Thesenheft

Mafinahmen des Personalmanagements in deutschen Banken
unter besonderer Beriicksichtigung der Motive und der
Fiirsorgepflicht von Fiihrungskriften

Norbert Klein

Universitéiit Sopron

Alexander Lamfalussy Fakultét fiir Wirtschaftswissenschaften

PhD-Programm: Betriebswirtschaftslehre und Management

Doktorvater: Prof. Dr. Csaba Székely

Sopron, 2026



Inhaltsverzeichnis.........cccoveviiiiiiiiiiiiiiiiininaen.
L EInleitung. ....o.ooeeiiiii e
2. Forschungsfragen................ccoovviiiiiiiiinninn.n,
3. Vorgehen bei der empirischen Untersuchung.........
4. Forschungsergebnisse ............ocevvivvvinennennennnne.
5. Neue wissenschaftliche Erkenntnisse..................
6. Zusammenfiihrung in einem Modell..................
7. Empfehlungen und weiterer Forschungsbedarf.......
7.1 Empfehlungen.....................ocooenel.
7.2 Weiterer Forschungsbedarf..................

8. Eigene Veroffentlichungen..............................

9



1. Einleitung

Das Bankensystem in Deutschland ist ein stabilisierender Faktor fiir
die deutsche Wirtschaft und zeichnet sich durch eine Aufteilung des
Bankensektors in drei Arten von Banken aus: Privatbanken,
Genossenschaftsbanken und Sparkassen. Die Banken sind durch die
regulatorischen Anforderungen und die demografische Situation
besonders belastet. Dies fiihrt zu einem Mangel an Fach- und
Fihrungskriften. Hinzu kommen rechtliche Risiken  fiir
Fihrungskrifte aus ihrer Firsorgepflicht gegeniiber ihren
Mitarbeitern.

Die vorliegende Forschungsarbeit befasst sich mit der Auswirkung
von Motiven Fithrungsaufgaben zu iibernehmen sowie der Wirkung
der Fiirsorgepflicht von Fithrungskriften flir die Mitarbeitenden. Die
Zielsetzung, die mit dieser Arbeit erreicht werden soll, ist die
Eruierung von empirisch belegten Erkenntnissen welche
organisatorischen, wirtschaftlichen und rechtlichen MaBBnahmen im
Rahmen der Personalpolitik von deutschen Banken geeignet sind, um
geeignete Manager fiir das eigene Institut zu gewinnen und zu halten.
Um auf diese Frage geeignete Antworten geben zu kénnen, sollen
Erkenntnisse zu folgenden Themenstellungen gewonnen werden:

a.) Identifikation der Motive von Fiihrungskréften, Fiihrungsaufgaben
zu libernehmen.

b.) Kenntnisse der Fiihrungskrafte tiber ihre Fiirsorgepflicht gegeniiber

ihren Mitarbeitenden und die damit verbundenen rechtlichen Risiken,



c.) Einfluss dieser Kenntnisse zur Fiirsorgepflicht auf die Bereitschaft,

Fiihrungsaufgaben zu iibernehmen.

2. Forschungsfragen
Zur Generierung der angestrebten Erkenntnisse werden die folgenden

Forschungsfragen gestellt:

Ubergeordnete Gesamtforschungsfrage

Welche organisatorischen,  wirtschaftlichen und rechtlichen
MaBnahmen konnen einzelne Banken zur Verbesserung der
Besetzungsqualitdt von Fiihrungspositionen in ihrer Unternehmung
ergreifen??

Sub-Forschungsfrage 1: Welche Motive {iberwiegen bei der
Ubernahme von Fiihrungsaufgaben durch Fiihrungskrifte?
Sub-Forschungsfrage 2: Inwieweit kennen Fiihrungskrifte ihre
Fiirsorgepflicht, also die Verantwortung fiir die Gesundheit ihrer
Mitarbeitenden?

Sub-Forschungsfrage 3: Welchen Einfluss haben die Kenntnisse um
die Fiirsorgepflicht und damit um die Verantwortung fiir die
Gesundheit ihrer Mitarbeitenden auf die Bereitschaft von
Fihrungskriften, Fiihrungsaufgaben zu iibernehmen?

Hypothesen sind im Vorfeld bewusst nicht formuliert, um bei der
Forschung ergebnisoffen zu bleiben. Ziel ist es vielmehr, anhand der
Forschungsergebnisse Hypothesen zu generieren, welche in spéter

nachfolgenden Forschungen iiberpriift werden kdnnen.
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3. Vorgehen bei der empirischen Untersuchung

Im Rahmen der empirischen Forschung wird die Methode der
qualitativen Primérforschung angewendet. Mittels
Tiefeninterviews mit zehn Fihrungskriaften aus unterschiedlichen
deutschen Banken sollen Erkenntnisse iiber moglicherweise auch
verdeckte oder verborgene Sinnstrukturen gewonnen werden.

Den Tiefeninterviews zugrunde liegt ein Leitfaden, dessen
Verwendung als Gedankenstiitze dienen soll, damit keine
wesentlichen Fragen vergessen werden. Der Leitfaden wird in einem
Pretest auf seine Eignung hin {iberpriift.

Die Auswahl der zu interviewenden Personen erfolgt auf der
Grundlage des Theoretischen Samplings, da aus-schlieBlich
relevante Personen befragt werden sollen und mit Erreichen einer
hinreichenden Séttigung die Durchfithrung der Interviews beendet
wird.

Die  Auswertung der  Tiefeninterviews  erfolgt  mittels
zusammenfassender qualitativer Inhaltsanalyse nach Mayring
mittels der Anwendung QCAmap.

Die sich aus der Inhaltsanalyse resultierenden Konzepte fiir die zehn
Interviewpartner werden auf iiberindividuelle Gemeinsamkeiten hin
untersucht und sind Grundlage fiir eine empirisch begriindete

Typenbildung.



4. Forschungsergebnisse

Aus dem Ergebnis der qualitativen Inhaltsanalyse ergeben sich zu
Forschungsfrage 1 zur Motivation, Fiihrungstitigkeiten zu
ibernechmen die Hauptkategorien Zugehorigkeit, Arbeitsumfeld,
eigene Entwicklung sowie Status. Die Griinde, Fiihrungstitigkeiten in
einer Bank zu iibernehmen sind dabei sehr individuell. Alle Probanden
belegten samtliche Hauptkategorien, jedoch in unterschiedlicher
Auspriagung und Intensitét.

Aus den (Unter-) Kategorien geht hervor, dass die grofite Motivation
von der Entwicklung der Mitarbeitenden, der mit der Position und
Aufgabe  verbundenen  Anerkennung und  Wertschitzung,
Einflussnahme und Erfolg sowie dem eigenen Fortkommen ausgeht.
Jedoch liegen die Schwerpunkte der Motivation bei den Probanden
unterschiedlich.

Ein wesentliches Ergebnis der vorliegenden Forschung ist, dass es eine
Diskrepanz zwischen den selbst wahrgenommenen Motiven, eine
Fithrungsposition zu bekleiden und den tatsdchlich identifizierten
Griinden gibt. Diese zeigten sich vor allem nach der Unterscheidung
zwischen intrinsischen und extrinsischen Motiven, die sich zum Teil
erst deutlich im Rahmen der vorgenommenen Typenbildung erkennen
lieBen. Vier Probanden zeigen eine vorwiegend intrinsische
Motivationslage, wahrend drei Probanden vorwiegend extrinsisch
motiviert sind. Drei Probanden sind sich ihrer eigenen Motive nicht
umfinglich bewusst. Diese halten sich fiir intrinsisch motiviert,

obwohl die extrinsischen Motivatoren {iberwiegen.

beispielsweise  Kinder, Fiihrungskrifte, Mitarbeitende oder
chrenamtlich Tatige untereinander unterscheiden.

Vor dem Hintergrund der wenigen Erfahrungen bei Fithrungskriften
(in deutschen Banken) mit Konsequenzen aus den rechtlichen Risiken
aus der Firsorgepflicht, wire eine Untersuchung hilfreich, um die
Relevanz der entsprechenden rechtlichen Regelungen zu beurteilen.
Hierzu kann eine quantitative Forschung (gegebenenfalls in Form
einer einfachen Umfrage) genutzt

werden, da hier keine verdeckten Sinnstrukturen ermittelt werden

miissten.
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Versicherung (Vermogensschadenhaftpflichtversicherung fiir
Fihrungskrifte), die Einhaltung aller rechtlichen Pflichten, eine gute
Dokumentation von Entscheidungen und gegebenenfalls eine
Haftungsfreistellung im Geschéftsfiihrervertrag.

Auch hier kann das Personalmanagement einen Beitrag leisten, indem
sie entsprechende Aufkldrung wund Information bei den

Fiihrungskriften betreibt.

7.2 Weiterer Forschungsbedarf

Interessant wire in Folge dieser Forschung eine quantitative Studie zur
Uberpriifung der aufgestellten Hypothesen. Fraglich ist jedoch, ob es
hier iberhaupt eine

methodische Moglichkeit gibt, da gerade verborgene Motive, die von
offenen Motiven tiberlagert werden, eine Rolle spielen und hierzu
quantitative Instrumente benétigt werden. Daher bieten sich weitere
Forschungsmoglichkeiten eher vor qualitativem Hintergrund mit der
eigenen Formulierung von Hypothesen an. Die Frage wére dann,
inwieweit diese Hypothesen zu den Hypothesen dieser Forschung
passen.

Man koénnte zudem den Forschungsgegenstand (also Fiihrungskrafte)
variieren. Dies konnte hinsichtlich der jeweiligen Kultur, der zu
Grunde liegenden Volkswirtschaft oder anderen rechtlichen Risiken
geschehen.

Es stellt sich aulerdem die Frage, inwieweit sich Personengruppen

hinsichtlich ihrer Motivation unterscheiden. Man konnte hier
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Die Hauptkategorien Arbeitsbedingungen, formelle Kenntnisse,
Gesundheit und keine Kenntnisse zu Forschungsfrage 2 (Kenntnisse
zur Fiirsorgepflicht) zeigen einen heterogenen Kenntnisstand bei den
Probanden. Zwar kennen alle Probanden den Begriff der
Firsorgepflicht, jedoch geben sie ihm unterschiedliche Bedeutungen
und Schwerpunkte. Hervor stechen dieKategorien psychische
Gesundheit sowie Dienstaufsicht und Arbeitsschutz. Fiinf Probanden
legen ihren Schwerpunkt in den menschbezogenen Bereich der
psychischen Gesundheit, wihrend drei Probanden (mit jeweiligen
Mehrfachnennungen) die formelle Betrachtung der Dienstaufsicht und
des Arbeitsschutzes betonen. Bemerkenswert ist, dass sechs
Probanden sich mit dem Thema (obwohl allen bekannt) noch nicht
auseinandergesetzt haben.

Die Hauptkategorien zu Forschungsfrage 3 (Einfluss der Kenntnisse
zur Fiirsorgepflicht und den verbundenen Konsequenzen auf die
Motivation) sind Erfahrungen und FEinfluss auf die Motivation.
Wihrend die Erfahrungen in den zugeordneten Kategorien ein
ausgeglichenes Bild zeigt, iiberwiegt bei dem Einfluss auf Motivation,
dass bei allen Probanden die neuen Kenntnisse keine Anderung der
Motivationslage bewirkt. Dennoch wurden bei allen Probanden neue
Erkenntnisse erzeugt. Neun Probanden werden kiinftig in Teilen ihr
Verhalten anpassenund sich beispielsweise aufmerksamer verhalten.
Drei Probanden hat die neue Erkenntnis nachdenklich gemacht. Eine
Aufgabe der Fiihrungsposition kam fiir keinen Probanden in Frage.

Die an die qualitative Inhaltsanalyse angeschlossene Typenbildung

7



fithrte zur Entwicklung von drei Typen. Typ 1 sind vier Probanden
zuzuordnen, die durch eine iiberwiegend extrinsische Motivation
gekennzeichnet sind. Diese extrinsische Motivationslage ist ihnen
auch bewusst. Hinsichtlich des Umgangs mit den Risiken aus der
Verantwortung um die Fiirsorgepflicht sind sie ohne Sorge. Drei
Probanden werden dem Typ 2. zugeordnet. Hier lberwiegt eine
intrinsische Motivation und diese Motivationslage ist den Probanden
auch bewusst. Die Risikobereitschaft im Umgang mit den Risiken aus
der Verantwortung um die Fiirsorgepflicht ist bei ihnen hoch. Dem
Typ 3 sind ebenfalls drei Probanden zuzuordnen. Dieser Typ ist
iiberwiegend extrinsisch motiviert, diese Motivationslage ist hier nicht
bewusst,. Hinsichtlich des Umgangs mit den Risiken aus der

Fiirsorgepflicht haben sie eine hohere Risikobereitschaft.

5. Neue wissenschaftliche Erkenntnisse

Aus den Ergebnissen der vorliegenden Forschung konnen vor allem
die folgenden Hypothesen generiert werden:

Hypothese 1: FEine Fiihrungskraft, die {iberwiegend extrinsisch
motiviert ist und sich dessen auch bewusst ist, hat eine groBere
Bereitschaft zur Ubernahme von Verantwortung als eine
Fihrungskraft, die tiberwiegend extrinsisch motiviert ist und sich
dessen nicht bewusst ist.

Hypothese 2: Uberwiegend intrinsisch motivierte Fiihrungskrifte
zeichnen sich durch eine groBe Bereitschaft zur Ubernahme von

Verantwortung aus.

Wichtig ist, dass Gesundheit am konkreten Arbeitsplatz ganzheitlich
zu betrachten ist. Dazu gehoren sowohl die (ergonomischen)
Arbeitsbedingungen als auch die psychische Gesundheit der
Mitarbeitenden. Konkrete Mallnahmen kdnnten hierbei Evaluationen
der Arbeitsumgebungen, Zusammenarbeit mit der Arbeitsmedizin und
die Zurverfiigungstellung und Forderungen von
Gesundheitsprogrammen sein.

Insbesondere  sollten durch das Personalmanagement die
Fihrungskrifte in Schulungen iiber ihre Moglichkeiten und
Verantwortung in Bezug auf die Gesundheit der Mitarbeitenden in

ihrem Kreditinstitut aufgeklért werden.

Empfehlung 14:
Die Untersuchung hat gezeigt, dass die befragten Fiihrungskriéfte sich

(noch) nicht tief mit der ihnen obliegenden Fiirsorgepflicht
auseinandergesetzt haben. Hier muss das Personalmanagement den
Fiihrungskriften die Fiirsorgepflicht an sich erkldren, sensibilisieren
sowie iiber die moglichen rechtlichen Risiken und Konsequenzen
aufkldaren. Dies kann beispielsweise im Rahmen von regelméfigen

Schulungen oder Belehrungen erfolgen.

Empfehlung 15:

Fihrungskrifte konnen sich auf verschiedene Weisen vor
Haftungsrisiken schiitzen. Eine umfassende Absicherung beinhaltet

eine sorgfiltige Geschaftsfilhrung, den Abschluss einer D&O-
17



Einfordern von Anerkennung und Wertschitzung durch die
Fiihrungskraft entstehen.

Diese Malinahmen steigern die Anerkennung und Wertschitzung der
Fihrungskraft und wirken zusitzlich positiv auf die Teams, da die

Fiihrungskraft auf diese Weise selbst diese Kultur fordert.

Empfehlung 12:

In der Hand der jeweiligen Fiihrungskraft liegt die motivierende
Gestaltung einer guten Teamkultur. Diese entsteht durch die aktive
Gestaltung und das Fordern von offenen, vertrauensvollen
Beziehungen, klarer Kommunikation, gemeinsamen Zielen und
regelméBiger Wertschitzung. Es ist wichtig, eine Umgebung zu
schaffen, in der sich Teammitglieder wohlfiihlen, ihre Ideen
einbringen und gemeinsam an Losungen arbeiten kdnnen.

Konkrete MaBnahmen hierzu konnen beispielsweise regelméBige
Treffen sein, bei denen Informationen offen ausgetauscht werden und
Teammitglieder ihre Meinungen und Bedenken &uBlern konnen.
Zudem konnen Teammitglieder in Entscheidungsprozesse einbezogen
werden. Dabei ist auf eine zielgerichtete Nutzung von

Kommunikationswerkzeugen zu achten.

Verantwortung
Empfehlung 13:
Die Gesundheitsforderung von Mitarbeitenden ist ein Zusammenspiel

von Beitrdgen des Personalmanagements und der Fihrungskraft.
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6. Zusammenfiirhung in einem Modell
Die vorliegenden Erkenntnisse lassen sich in einem Modell, welches
die motivationsbasierte Verantwortung von Fiihrungskriften

systematisiert, zusammenfassen:
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bewusst
nicht bewusst

leidenschaftlich hoch
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J J U -

[ )
[ zweckgebunden }
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Wertschitzung Recruiting

Entwicklung
Karricre
Teamkultur

Stellenkonzept
Kultur
Verantwortung

Abbildung 1: Modell der motivationsbasierten Fithrungsverantwortung
Quelle: eigene Darstellung

7. Empfehlungen und weiterer Forschungsbedarf

7.1 Empfehlungen

Auf Grundlage der dargestellt Erkenntnisse lassen sich — insbesondere
vor dem Hintergrund der Gesamtforschungsfrage zu Maflnahmen fiir
das Personalmanagement — Handlungsempfehlungen fiir die Bereiche

Recruiting, Stellenkonzept, Kultur und Verantwortung ableiten:



Recruiting

Empfehlung 1:

Personalverantwortliche in Banken, die Fiihrungspositionen zu
besetzen haben, sollten in ihren Recruiting-Prozessen den Umstand
beriicksichtigen, dass die in Bewerbungsanschreiben vorab
aufgefilhrten Motive ebenso wie in Vorstellungsgespriachen
angegebenen Beweggriinde fiir das Interesse an der zu besetzende
Position in vielen Féllen nicht die tatsdchlichen Beweggriinde und
Motive der Bewerber sind.

Daher sollten beispielsweise bei der Erhebung der Beweggriinde fiir
die Bewerbung auf eine Fiihrungsposition im Rahmen -eines
(Vorstellungs-) Gesprichs mit Hilfe von Projektionsfragen verborgene

Motive ermittelt und unmittelbar besprochen werden.

Empfehlung 2:

Die gelieferte Typisierung kann genutzt werden, um in einfacher
Form, die Motivationssituationen von Bewerbern, um
Fiihrungspositionen einzuschétzen. Die Typisierung kann daher in die
Bewerbungsverfahren einbezogen werden. Gerade die Gruppe der
Fihrungskrifte, die sich ihrer extrinsischen Motivation nicht bewusst
sind, konnen unbewusst durch extrinsische Anreize gebunden werden.
Aber auch fiir die Typen, die eine deutliche Neigung zur intrinsischen
oder extrinsischen Motivation zeigen, konnen treffender identifiziert
und mit passenden Angeboten fiir eine Tatigkeit in der Bank gewonnen

oder gebunden werden.
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iiber verborgene Motive sprechen konnen. In Bewerbungsgesprachen
sollten demnach im Rahmen einer positiven Atmosphire konkret

Fragen zur Motivation gestellt.

Empfehlung 10:
Fiir bestehende und neue Fithrungskréfte entfaltet die Ausgestaltung

des Arbeitsumfelds, das hat die Untersuchung gezeigt, eine
motivierende Wirkung. Hierzu gehort beispielsweise eine gute
Kommunikation mit dem Vorgesetzten der Fiihrungskraft und
gleichrangigen Kollegen. Zudem hat eine Kultur der Wertschétzung
und Anerkennung eine ebenso motivierende Wirkung wie die
Schaffung von Entwicklungsméglichkeiten fiir die Fiihrungskraft und
ihre Mitarbeitenden. Auch der Motivator Teamspieler kann
beriicksichtigt werden, indem Teammalinahmen, wie Team-Trainings

etc., moglich gemacht werden.

Empfehlung 11:

Der Personalbereich einer Bank kann den Aspekt Wertschitzung und
Anerkennung durch die Forderung einer entsprechenden Kultur
fordern, in der Erfolge mittels Dankes anerkannt werden. Wichtig
dabei ist, dass die Wertschétzung authentisch und kontinuierlich gelebt
wird. Eine Atmosphire und Kultur der Wertschitzung und
Anerkennung kann durch die Forderung von Wertschdtzung im
Fithrungsteam, das vorbildhafte Vorleben wertschitzender

Anerkennung durch die oberste Fiihrungsebene und auch das
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Zu den monetéren Anreizen zéhlen Fixgehalt, leistungsbezogene Boni
und Provisionen. Ferner koénnen langfristige Elemente wie
Aktienoptionen und Gewinnbeteiligung genutzt werden.
Nicht-monetire Anreize, wie beispielsweise Weiterentwicklung,
Karrieremoglichkeiten, Arbeitsinhalte, Arbeitsumfeld, Wertschétzung
oder Unternehmenskultur haben ebenfalls eine nachhaltige Wirkung
auf die Motivation.

Erfolgreiche Anreizsysteme miissen strategickonform, transparent,
gerecht und anpassbar sein.

Thre Wirksamkeit héngt von einer klaren strategischen Ausrichtung,
einer durchdachten Kombination von Anreizmitteln und einer

werteorientierten Unternehmenskultur ab.

Kultur

Empfehlung 9:

Sowohl die Verantwortlichen aus dem Personalmanagement als auch
Bewerber sollten die Scheu vor offener Ansprache der Motive ablegen.
Die durchgefiihrten Interviews haben gezeigt, dass es den Probanden
zundchst teilweise schwerfiel, offen iiber (vor allem extrinsische)
Motive zu sprechen. Zudem waren einige Motive auch verborgen und
konnten nur durch Projektionsfragen identifiziert werden. Aber im
Laufe des Interviews und auch in Rahmen der kommunikativen
Validierung wurde deutlich, dass eine offene Thematisierung hilfreich
ist. Es hat sich ndmlich gezeigt, dass Fiihrungskrifte sich dann mit

ihrer Motivationslage auseinandersetzen und iiberraschend offen, auch

14

Empfehlung 3:

Eine weitere, ibergreifende Mallnahme ist die Steigerung der
Arbeitgeberattraktivitit der jeweiligen Bank. Um diese zu erhdhen, ist
eine ganzheitliche Strategie zu entwickeln, die auf verschiedenen
Ebenen ansetzt. Dazu gehdren einige bereits dargestellte Motivatoren,
wie beispielsweise eine attraktives Anreizsystem, eine wertschétzende
Unternehmenskultur,  Entwicklungsmoglichkeiten  sowie  eine
authentische Arbeitgebermarke. Diese wiederum ist wichtig, weil sie
Unternehmen hilft, Talente und Bewerber anzuziehen und zu halten,
die Wettbewerbsfahigkeit, um Bewerber zu steigern und damit den
personellen Erfolg der Bank langfristig zu sichern. Die
Arbeitgebermarke ist ein strategischer Vorteil im Kampf um
qualifizierte Fach- und Fiihrungskrifte und soll die Wahrnehmung des

Unternehmens als Arbeitgeber positiv beeinflussen.

Stellenkonzept

Empfehlung 4:

Bei der Erstellung von Stellenprofilen fiir zu besetzende
Fiihrungspositionen kdonnen den Stellen besondere Motive zugeordnet
werden. Hierzu konnen konkrete Motivatoren, die sich aus der
Kategorisierung dieser Arbeit ergeben haben, genutzt werden. Dabei
konnen die Anforderungen an die Stelle mit motivierenden Faktoren
verbunden werden. Beispielsweise konnen Motivatoren, wie
Gestaltungsmotivation, Leistungsmotivation und Teamspieler

unmittelbar in die Stellenbeschreibung aufgenommen werden.
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Empfehlung 5:

Da die Mitarbeiterentwicklung fiir einige Fiihrungskrifte eine
motivierende Funktion hatte, konnten Fithrungskriaften methodische
Werkzeuge fir die Mitarbeiterentwicklung an die Hand gegeben
werden. Als zusitzlichen Nutzen empfichlt es sich, auch eine
Verstarkung der Motivation der Mitarbeitenden angenommen werden.
Werkzeuge dieser Art kdnnten beispielsweise Mitarbeitergespriche,
Coaching, Mentoring, Feedback oder Teambuilding sein. Diese
Werkzeuge konnen dann im Rahmen von Fiihrungskréfteschulungen
oder Coaching-Programmen den Fiihrungskriften vermittelt werden.
Hierzu konnten den Fihrungskriaften die finanziellen und
methodischen Mittel an die Hand gegeben werden, um die
Mitarbeiterentwicklung flir ihre Mitarbeitenden zu stérken.
Methodische Werkzeuge wiren beispielsweise individuelle
Entwicklungsgespriache, Coaching (durch die Fithrungskraft und/oder
durch Externe), Fort- und Weiterbildungen etc.

Empfehlung 6:
Um den Fithrungskréften die Moglichkeit zu Einfluss und Erfolg zu

ermoglichen, ist es wichtig, eine Kombination aus effektiver
Kommunikation, klaren Zielen, Motivation der Mitarbeiter und dem
Aufbau von Vertrauen zu gestalten. Zudem sollte eine Fithrungskraft
eine Vorbildfunktion einnehmen koénnen, konstruktives Feedback
geben und eine positive Unternehmenskultur fordern. Eine konkrete

MalBnahme ist die Gestaltung des normativen Rahmens fiir die

12

Banktitigkeit, indem Vision, Mission und Werte und darauf aufbauend
die Unternehmensstrategic und die Unternehmensziele des
Kreditinstituts erarbeitet und kommuniziert werden. Darauf aufbauend
konnen die Fiihrungskrifte ihren Beitrag und Einfluss sowie ihren

Erfolg messbar machen und an den Unternehmenszielen ausrichten.

Empfehlung 7:

Eine Bank kann das Fortkommen seiner Fiihrungskrifte fordern,
indem sie in ihre Entwicklung investiert. Zudem konnen Kklare
Karrierewege aufgezeigt und Mentoring- und Coaching-Programme
angeboten werden. Es ist wichtig, die Fiihrungskrifte auf neue
Herausforderungen vorzubereiten und ihre Karrierechancen (im
eigenen Haus) zu erhohen.

Als  konkrete MaBnahmen konnten hierzu beispielsweise
Weiterbildungen, Rotationsprogramme, eine Karrierewege und -

planung, die Férderung ihrer Selbstorganisation etc. dienen.

Empfehlung 8:

Auch ein strategisches Anreizsystem ist ein Instrument der
Personalfiihrung, das gezielt auf die langfristige Ausrichtung des
Verhaltens von  Fihrungskriaften im  Einklang mit der
Unternehmensstrategie abzielt. Es kombiniert monetidre und nicht-
monetidre Malinahmen zur Motivation und Leistungssteuerung.

Die Anreizmoglichkeiten, die der Bank und dem Personalbereich zur

Verfiigung stehen, lassen sich in zwei Bereichen unterscheiden.
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