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Abstract

The banking system in Germany is a stabilising factor for the German economy and is
characterised by a division of the banking sector into three types of banks: private banks,
cooperative banks and savings banks. The banks are particularly burdened by the regulatory
requirements and the demographic situation. This leads to a shortage of skilled workers and
managers. In addition, there are legal risks for managers from their duty of care towards their
employees.

This background leads to the question of what economic, organisational and legal measures
banks can take to attract and retain suitable managers for their own institution. In order to be
able to answer this question adequately, the predominant motives of managers for taking on
leadership tasks must be identified. In addition, it is important to find out what knowledge
managers have about their duty of care and the associated legal risks and how this knowledge
influences their willingness to take on a management position.

To this end, qualitative primary research was conducted in the form of in-depth interviews with
ten executives from German banks. The evaluation of the determined data by means of a
qualitative content analysis and subsequent typification leads to the conclusion that there are
three different types of managers. Typing also leads to the following hypotheses:

Hypothesis 1: A leader who is predominantly extrinsically motivated and aware of this has a
greater willingness to take on responsibility than a leader who is predominantly extrinsically
motivated and is not aware of it.

Hypothesis 2: Predominantly intrinsically motivated managers are characterized by a great
willingness to take on responsibility.

It is recommended that banks use the three types developed, both for recruitment and executive
retention. This requires banks to create and use the opportunities to identify the different types
in the context of application procedures. An important finding about leadership motivation is
that a work environment with a culture of appreciation and recognition is the most important
motivator. It is therefore important to know the motivational situation of managers and to bring
it together with the framework conditions of the bank. Banks should also take measures to
sensitize their executives to the legal risks arising from the duty of care. The hypotheses and

results developed result in a need for additional research.
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Zusammenfassung

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 Fiihrungskriaften. Hinzu kommen rechtliche Risiken fiir
Fiihrungskréfte aus ihrer Fiirsorgepflicht gegeniiber ihren Mitarbeitern.

Vor diesem Hintergrund stellt sich die Frage, welche wirtschaftlichen, organisatorischen und
rechtlichen MafBnahmen Banken ergreifen konnen, um geeignete Manager fiir das eigene
Institut zu gewinnen und zu halten. Um diese Frage addquat beantworten zu kénnen, miissen
die vorherrschenden Motive von Fiihrungskriften fiir die Ubernahme von Fiihrungsaufgaben
identifiziert werden. Dariiber hinaus ist es wichtig herauszufinden, welches Wissen
Fiihrungskréfte iiber ihre Fiirsorgepflicht und die damit verbundenen rechtlichen Risiken haben
und wie dieses Wissen ihre Bereitschaft beeinflusst, eine Fiihrungsposition zu ibernehmen.
Zu diesem Zweck wurde qualitative Primarforschung in Form von Tiefeninterviews mit zehn
Fiihrungskréften deutscher Banken durchgefiihrt. Die Auswertung der ermittelten Daten mittels
qualitativer Inhaltsanalyse und anschlieBender Typisierung ldsst den Schluss zu, dass es sich
um drei verschiedene Typen von Fithrungskréften (der zweckorientierte, der leidenschaftliche
und der unreflektierte Typ) handelt. Die Typisierung fiihrt auch zu folgenden Hypothesen:
Hypothese 1: Eine Fiihrungskraft, die iberwiegend extrinsisch motiviert ist und sich dessen
bewusst ist, hat eine groBere Bereitschaft, Verantwortung zu iibernehmen, als eine
Fiihrungskraft, die iiberwiegend extrinsisch motiviert ist und sich dessen nicht bewusst ist.
Hypothese 2: Uberwiegend intrinsisch motivierte Fiihrungskrifte zeichnen sich durch eine
grof3e Bereitschaft aus, Verantwortung zu {ibernehmen.

Es wird empfohlen, dass Banken die drei entwickelten Typen sowohl bei der Rekrutierung als
auch bei der Bindung von Fiihrungskriften anwenden. Dies erfordert von den Banken, die
Moglichkeiten zur Identifizierung der verschiedenen Typen im Rahmen von Antragsverfahren
zu schaffen und zu nutzen. Eine wichtige Erkenntnis zur Fiihrungsmotivation ist, dass ein
Arbeitsumfeld mit einer Kultur der Wertschitzung und Anerkennung der wichtigste Motivator
ist. Daher ist es wichtig, die Motivationssituation von Fithrungskréiften zu kennen und mit den
Rahmenbedingungen der Bank in Einklang zu bringen. Banken sollten auch MaBnahmen
ergreifen, um ihre Fiihrungskréfte fiir die rechtlichen Risiken zu sensibilisieren, die sich aus der
Sorgfaltspflicht ergeben. Die entwickelten Hypothesen und Ergebnisse fithren zu zusétzlichem

Forschungsbedarf.
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Einleitung 1

1 Einleitung

1.1 Problemstellung

Die Digitalisierung, die Globalisierung der Wirtschaft sowie der demografische Wandel sind
Teil des derzeitigen Strukturwandels. Es zeigen sich erhebliche Auswirkungen und Einfliisse
auf die Gesamtwirtschaft und ebenfalls auf die Finanzwirtschaft (Hellenkamp, 2023). Der
Bankenwettbewerb in Deutschland ist zudem hérter geworden und wird noch zunehmen (Effert,
2010). Dies geschieht beispielsweise durch neue Anbieter, die in den Markt eintreten, oder
durch die Bestimmungsfaktoren des globalen Strukturwandels, also die Verdnderungen in der
Wirtschaft, der Technik und der Demografie. Es werden die bisherigen Geschéftsmodelle
teilweise oder gidnzlich in Frage gestellt werden. Der Wettbewerb im Finanzsektor kann zu
einer hoheren Effizienz fiihren, unter Umstinden allerdings auch destabilisierend wirken
(Hellenkamp, 2023). Der deutsche Wirtschaftsraum ist in seiner Wirtschafts- und Finanzpolitik
abhédngig von den europdischen Rahmenbedingungen. Das gilt auch fiir die Banken in diesem
Gebiet (Schmidt, 2012).

Fir deutsche Banken zeigen sich als Herausforderungen zunéchst die fortschreitende
Konsolidierung der Banken in Deutschland (Gilquin, 2014), die intensive europdische (Sauga
&  Weidenfeld, 2012) wund nationale  Bankenaufsicht  (Bundesanstalt fiir
Finanzdienstleistungsaufsicht, 2021), die Zinsentwicklung (Statista, 2024a), die Digitalisierung
(Friedrich et al., 2021) sowie strenge regulatorische Anforderungen (Schroder, 2021).

Dartiber hinaus sind die Banken durch die Entwicklung der demografischen Situation gefordert
(Steffens, 2012), denn Deutschland leidet unter einer Uberalterung der Bevdlkerung (Statista,
2024b). Vor allem im Personalbereich ist vor dem Hintergrund dieser demographischen
Entwicklung mit deutlichen Herausforderungen fiir die Personalgewinnung und
Personalbindung zu rechnen. Es wird zunehmend schwieriger, geeignete Fachkrifte und
Bewerber — insbesondere fiir Fiihrungspositionen - zu finden (Schirner et al., 2021).
Insbesondere fiir Banken in Deutschland besteht ein starker Mangel an Fachkriften und
Fiihrungskréften (Breinich-Schilly, 2022).

Die Gewinnung und Bindung von geeigneten Mitarbeitenden und Fiihrungskréften sind als Teil
der Personalpolitik der Ressourcenpolitik zuzuordnen (Gentischer, 2012). Dabei weist die
Personalpolitik in Banken spezifische Besonderheiten und Anforderungen auf, die durch
regulatorische Anforderungen, technischen Fortschritt, branchenspezifische Risiken und einem

hohen Wettbewerbsdruck geprégt sind (Kirm8Be, 2017).
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Einleitung 2

Der Wettbewerb um qualifizierte Fachkriafte und Fiihrungskrifte ist in der Bankenbranche
besonders intensiv. Der Positionierung einer Bank als attraktiver Arbeitgeber spielt daher eine
zentrale Rolle. (Gallardo-Gallardo et al., 2013)

Die Herausforderungen der Personalpolitik fiir Banken bestehen vor allem im hohen Anteil
dlterer Mitarbeitenden, in der Beriicksichtigung von derzeitigen Trends (Digitalisierung,
Globalisierung etc.) sowie im deutlichen Fiihrungskriftemangel. Zudem gewinnt das
Gesundheitsmanagement an Bedeutung. (Steffens & Gerhard, 2012)

Die Personalauswahl und die Entwicklung von Fiihrungskréften stellt daher eine der zentralen
Aufgaben des Personalmanagements dar, da Fiihrungskrifte erheblichen Einfluss auf die
strategische Ausrichtung und den Erfolg einer Bank haben. Es ist sicherzustellen, dass die
Kandidaten sowohl iiber die erforderlichen Fachkompetenzen als auch iiber die ndtigen
Fiihrungseigenschaften verfiigen. (Kanning, 2023)

Somit sind geeignete Verfahren zur Auswahl von Fiihrungskriften notwendig, um ein
umfassendes Bild der Personlichkeit zu erhalten. (Schneider, 1993)

Personalauswahlverfahren — aber auch das Talentmanagement — helfen den Banken, Bewerber
zu identifizieren und zu finden, die die Anforderungen der zu besetzenden Stellen am besten
erfiillen. Diese Verfahren ermitteln Informationen =zur Leistungsfdhigkeit, zur
Leistungsbereitschaft, sowie zum Leistungspotential (beispielsweise fiir Fiihrungsaufgaben)
(Thommen et al., 2020). Dabei ist immer zu entscheiden, ob man Fiihrungspositionen aus den
eigenen Reihen oder mit externen Kandidaten besetzt (Bidwell, 2011).

Die Rolle der Fiihrungskraft ist nicht nur gepridgt von besonderem Wissen und Fihigkeiten
(Pietsch, 2017). Sie verbindet das Unternehmen mit den Mitarbeitenden in den Teams (Steffens,
2012) und fordert die Motivation von Mitarbeitenden. (Bass & Riggio. 2006)

Die Motivation von Fiihrungskriften in Banken ist durch besondere Herausforderungen der
Finanzbranche gepriagt. Hohe Leistungsanforderungen, strenge regulatorische Anforderungen,
ein intensiver Wettbewerb sowie ein dynamisches wirtschaftliches Umfeld stellen Spezifika
dieser Branche dar. (Andrae, 2018)

Umfragen zeigen, dass mehr als 80% der Fiihrungskrifte zufrieden und sehr motiviert sind. Die
Fiihrungsrolle motiviert vor allem durch Freiraum, Gestaltungsmoglichkeiten, Verantwortung,
die Zusammenarbeit mit Menschen (allgemein) und Mitarbeitenden. (Herrnstein - Institut fiir
Management und Leadership, 2015)

Dabei zeigt sich ein Zusammenspiel von intrinsischer und extrinsischer Motivation bei

Fiihrungskréften. (Andrae, 2018)



10.13147/SOE.2026.20

Einleitung 3

Intrinsische Motivation wird dabei durch Autonomie, Kompetenz und soziale Eingebundenheit
gefordert, wéhrend extrinsische  Motivation durch finanzielle  Anreize und
Karrieremoglichkeiten beeinflusst wird. Heckhausen — Heckhausen, 2018)

Ein wesentlicher Teil der Fiihrungsrolle ist die gesetzlich zugeschriebene Fiirsorgepflicht. (§
618 BGB)

Mit der bloBen Ubernahme von Fiihrungsaufgaben entstehen bereits rechtliche Haftungsrisiken
fiir eine Fiihrungskraft. Dies gilt vor allem fiir die Fiirsorgepflicht. Diese Pflicht umfasst die
Aufgabe, Sorge fiir die physische und psychische Gesundheit der unterstellten Mitarbeitenden
zu tragen. (Berufsgenossenschaft Energie Textil Elektro Medienerzeugnisse, 2021)

An diesem Punkt setzt die vorliegende Arbeit an. Sie widmet sich der grundlegenden Frage,
welche organisatorischen, wirtschaftlichen und rechtlichen MafBnahmen Banken zur
Verbesserung der Besetzungsqualitit von Fithrungspositionen in ihrem Unternehmen ergreifen
konnen. Die Arbeit beriicksichtigt dabei insbesondere die Frage, welche Motive bei der
Ubernahme von Fiihrungstitigkeiten durch Fiihrungskrifte iiberwiegen. Fiir die Analyse ist in
Erfahrung zu bringen, inwieweit Fithrungskrifte sich ihrer Fiirsorgepflicht bewusst sind, bzw.
ob sie ihnen bekannt ist. Denn die Kenntnis ihrer Fiirsorgepflicht bei Fiihrungskréiften im
Allgemeinen und bei Fiihrungskriften in Banken im Besonderen ist bislang nicht erforscht.

Es gilt dann, die Kenntnis um die Verantwortung um die physische und psychische Gesundheit
der Mitarbeitenden einer Fiihrungskraft in Beziehung zu setzen mit deren Motivation,
Fiihrungstitigkeiten zu iibernehmen. Hierzu stellt sich die Frage, welchen Einfluss die
Kenntnisse um die Fiirsorgepflicht (und damit um die Verantwortung fiir die Gesundheit ihrer
Mitarbeitenden) auf die Bereitschaft von Fiihrungskriften haben, Fiihrungsaufgaben zu

ubernehmen und auszufiillen.

1.2 Ziel der Untersuchung und Forschungsfragen

1.2.1 Ziel der Untersuchung
Das Ziel der Untersuchung ist daher zunéchst die Einschitzung und Statusbestimmung von
Fiihrungstitigkeiten der Fiihrungskréifte in deutschen Banken, insbesondere zu deren
Motivation und ihrer Fiirsorgepflicht. Hierfiir werden die relevanten Begriffe zu
Fiihrungskréften in deutschen Banken in die 6konomischen, psychologischen, rechtlichen und
medizinischen Kontexte eingeordnet und dienliche Definitionen und Eingrenzungen

vorgenomimen.
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Eine empirische Untersuchung soll sodann ermitteln, was Fiihrungskrifte antreibt, eine
Fiihrungsposition anzutreten, inwieweit ihnen ihre Fiirsorgepflicht mit der entsprechenden
Verantwortung bekannt ist und inwiefern die Verantwortung aus der Fiirsorgepflicht die
Bereitschaft, Fiihrungsaufgaben zu {ibernehmen, beeinflusst.

Aus der beschriebenen Zielsetzung ergeben sich vor dem Hintergrund der Problemstellung fiir
die vorliegende Arbeit die im Folgenden dargestellten Forschungsfragen. Die zugehdrigen
Erhebungen, die Analyse der erhobenen Daten und hiernach die Beantwortung der

Forschungsfragen mit den resultierenden Ergebnissen bilden den Kern dieser Forschung.
1.2.2 Ableitung der Forschungsfragen
Vor dem Hintergrund der Zielsetzung dieser Arbeit wurden eine {ibergeordnete

Gesamtforschungsfrage sowie drei Sub-Forschungsfragen abgeleitet.

Ubergeordnete Gesamtforschungsfrage:

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

Die Beantwortung dieser Frage macht die Formulierung weiterer Forschungsfragen notwendig,
iiber deren Bearbeitung eine Eingrenzung des relevanten Themengebietes erfolgen kann. Aus
diesen Sub-Forschungsfragen resultiert dann der Forschungsprozess. Die in Teilbereiche
gegliederten Forschungsfragen und deren Bearbeitung sowie die anschlieende Verkniipfung

der Ergebnisse ermdglichen die methodische Bearbeitung der Forschungsergebnisse.

Sub-Forschungsfrage 1:

Welche Motive iiberwiegen bei der Ubernahme von Fiihrungsaufgaben durch
Fiihrungskriifte?

Die Bearbeitung dieser Sub-Forschungsfrage erfolgt zunichst mittels einer theoretischen
Einordnung. In einer anschlieBenden empirischen Forschung wird ein qualitativer Einblick in

die Motive von Fiihrungskréften erfolgen und mit der Theorie abgeglichen werden.

Sub-Forschungsfrage 2:

Inwieweit kennen Fiithrungskrifte ihre Fiirsorgepflicht, also die Verantwortung fiir die

Gesundheit ihrer Mitarbeitenden?
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Auf der Grundlage der Ergebnisse zu Sub-Forschungsfrage 1 erfolgt in der bereits erwdhnten
empirischen Datenerhebung zudem eine Befragung, um den Kenntnisstand der Fiithrungskrifte

zu ermitteln. Befragt werden hierzu eine geeignete Anzahl an Fiihrungskréften in Banken.

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
Fiithrungskriften, Fiihrungsaufgaben zu iibernehmen?

Aus der Auswertung der erhobenen Daten zu den Sub-Forschungsfragen 1, 2 und 3 sollen
zunichst Antworten auf diese Fragen gegeben werden. Soweit mdglich, sollen im Anschluss
eigene Hypothesen aufgestellt werden. Abschlieend werden Empfehlungen abgeleitet, welche
ressourcenpolitischen Maflnahmen Banken ergreifen konnen, um neue Fiihrungskrifte zu
gewinnen bzw. bereits in der Organisation befindliche Fiihrungskrifte zu entwickeln und
letztendlich zu binden. Diese Abhandlung wird der Beantwortung der Gesamtforschungsfrage

gleichzusetzen sein.

1.3 Vorgehensweise
Die Vorgehensweise im Rahmen dieser Forschung erstreckt sich iiber sechs Schritte. Eine
Ubersicht iiber die forschungstheoretische Vorgehensweise dieser Arbeit zeigt die folgende

Abbildung 1:

/ Inhaltliche Abfolge \ / Methoden \

1. Okonomische Hintergriinde ( e o N, a )
Fiihrungskréfte als Ressource )
=
2. Psychologische Hintergriinde ;( Literaturrecherche Sekundar-
Motivation L ) Forschung
3. Rechtliche Einordnung ;( e
Fiirsorgepflicht —L \_ Y,
N
% Eihebung . . v( Qualitatives Interview
Fiithrungskréifte in deutschen Banken L Primar-
Forschung
2 Ausv.vert'ung R 1 >( Qualitative Inhaltsanalyse
Motivation - Kenntnis Fiirsorgepflicht L \ J
[ Sub-Forschungsfragen ]

- /

Hypothesen - Handlungsempfehlungen

K [ Gesamtforschungsfrage ] /

Abbildung 1: Vorgehensweise zur Forschung
Quelle: eigene Darstellung

‘ 6. Ergebnisse
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Schritt 1
In einem ersten Schritt werden die fiir diese Arbeit wesentlichen 6konomischen Hintergriinde
fiir den Bankensektor in Deutschland sowie die Fiihrungskrifte als personelle Ressource

dargestellt.

Schritt 2
AnschlieBend werden auf Grundlage der psychologischen Grundlagen die Beweggriinde fiir
Fiihrungskréfte mit Hilfe der entsprechenden Theorien zur Motivation aufgezeigt. Hier werden

auch die theoretischen Hintergriinde zur Beantwortung der ersten Forschungsfrage beleuchtet.

Schritt 3

Im dritten Schritt erfolgt die Darstellung der rechtlichen Hintergriinde zur Fiirsorgepflicht von
Fiihrungskriften in Banken und der damit verbunden Haftungsrisiken. Zudem wird das
Augenmerk auf die Grundlagen zum Gesundheitsbegriff, der Gegenstand der Fiirsorgepflicht
ist, gelegt. Dieser Schritt trifft daher die Vorbereitung zur Beantwortung der zweiten
Forschungsfrage.

Innerhalb der Schritte 1 bis 3 werden aullerdem die relevanten Begriffe vor dem Hintergrund
des Zwecks dieser Arbeit definiert und eingegrenzt. Als Grundlage fiir die ersten drei Schritte
dienen Daten, die mit Hilfe einer Literaturrecherche im Rahmen der Sekundirforschung

erhoben werden.

Schritt 4
Um tiefergehende Antworten auf die Forschungsfragen

e Welche Motive iiberwiegen bei der Ubernahme von Fiihrungsaufgaben durch
Fiihrungskrdfte?

o [nwieweit kennen Fiihrungskrdfte ihre Fiirsorgepflicht, also die Verantwortung fiir die
Gesundheit ihrer Mitarbeiter?

o Welchen FEinfluss haben die Kenntnisse um die Fiirsorgepflicht und damit um die
Verantwortung fiir die Gesundheit ihrer Mitarbeitenden auf die Bereitschaft von
Fiihrungskrdften, Fiihrungsaufgaben zu tibernehmen?

zu erhalten, wird in einem vierten Schritt eine Primérforschung durchgefiihrt. Mittels eines zu
entwickelnden Leitfadens werden ausgewihlte Fiihrungskréfte aus Banken in Deutschland

befragt.
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Schritt 5

Es folgt eine fachgerechte Auswertung der im Rahmen der Interviews gewonnenen Daten.

Schritt 6

Aus den in den Schritten 4 und 5 ermittelten und ausgewerteten Daten werden abschlieend
bewertet. Wenn mdoglich, werden zunichst als erstes Ergebnis zusammenfassende Hypothesen
formuliert. Hiernach werden personalpolitische MaBnahmen zur Verbesserung der
Besetzungsqualitidt von Fiihrungspositionen in deutschen Banken, also zur iibergeordneten

Gesamtforschungsfrage, abgeleitet.

1.4 Gliederung der Arbeit

Nach einer Beschreibung der Problemstellung in Kapitel 1.1 wurden in Kapitel 1.2 die Ziele
dieser Arbeit dargestellt. Hieraus wurde eine iibergeordnete Gesamtforschungsfrage abgeleitet.
Eine weitere Aufgliederung der Gesamtforschungsfrage in drei Sub-Forschungsfragen
ermoglicht nunmehr eine Strukturierung und dient damit einer wissenschaftlichen
Vorgehensweise.

Die Kapitel 2 bis 5 liefern die theoretischen Hintergriinde zum Forschungsgegenstand und
grenzen ihn fiir die Zwecke dieser Forschung ein. Diese Kapitel zu den 6konomischen,
psychologischen, rechtlichen und medizinischen Grundlagen bilden die Basis fiir die
Bestimmung der zu befragenden Personen, die wissenschaftlich-methodische Vorgehensweise
und Inhalte dieser Arbeit.

In Kapitel 6 wird die empirische Datenerhebung dargestellt. Neben dem Untersuchungsdesign,
Uberlegungen zur Forschungsmethode und Datenerhebung werden praktische Uberlegungen
zur Forschung angestellt. Es werden jeweils die forschungstheoretischen und methodischen
Ansitze dieser Arbeit dargestellt und hiernach die Auswahl der Untersuchungsform begriindet.
Dies erstreckt sich iiber die Untersuchungsform, die Erhebungsmethoden, den Stichprobenplan
(mit Umfang) sowie die Dokumentation des Verfahrens.

Kapitel 7 zeigt die Auswertung der Daten und reicht von methodischen Darstellungen zur
Auswertung bis zur Darstellung und Begriindung der ausgewahlten Auswertungsmethoden.
Eine Diskussion der Ergebnisse erfolgt fiir die jeweils angewandten Methoden in Kapitel 8.
Zudem werden die Giitekriterien der empirischen Forschung an die Ergebnisse angelegt.

Im neunten Kapitel werden dann die Ergebnisse als Antwort auf die Forschungsfragen 1 bis 3
zusammengefasst und Handlungsempfehlungen zur Verbesserung der Besetzungsqualitit von

Fiihrungspositionen in deutschen Banken gegeben. Die Arbeit schlie3t mit einer kritischen
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Betrachtung und einer Evaluation der gesamten Untersuchung der wissenschaftlichen
Vorgehensweise ab. Dabei werden auch etwaige Probleme beriicksichtigt und weitergehende
Forschungsfragen abgeleitet.

In Kapitel 10 wird die Arbeit mit einer Zusammenfassung der Forschungsergebnisse

abgeschlossen.
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2 Okonomische Hintergriinde

2.1 Der Bankensektor in Deutschland

Das Finanzsystem in Deutschland kann als basiertes Finanzsystem verstanden werden.
Unternehmen der deutschen Volkswirtschaft finanzieren sich vornehmlich iiber Banken
(Hausbankprinzip) und nicht am Markt, beispielsweise mittels Anleihen oder Founding-
Modellen. Die Beziehung zwischen Privathaushalten und Bank kann ebenfalls als
Hausbankprinzip beschrieben werden. Dies bedeutet, dass eine enge Beziehung zwischen
Kunde und Bank (,,know-your-customer*) besteht. (Ronnberg, 2016)

Banken sind Unternehmen, die geld- und kreditbezogene Dienstleistungen erstellen. Sie haben
eine besondere volkswirtschaftliche Relevanz, da sie einen Liquiditdtsausgleich zu den
Wertestromen schaffen, die durch Sachgiiter und Dienstleistungen, beispielsweise durch
Unternehmungen, erzeugt werden. Banken haben zudem eine wichtige einzelwirtschaftliche
Funktion, indem sie natiirlichen und juristischen Personen anbieten, liquide, monetire Mittel
zu verwahren, zu tauschen oder rdumlich zu iibertragen. Des Weiteren haben sie typischerweise
Finanzierungsfunktionen, d.h. sie iiberlassen Dritten Geld in Form von Krediten.
(Hellenkamp, 2015)

Eine einheitliche Definition des Begriffes ,,Bank* gibt es in der bankwirtschaftlichen Literatur
nicht. Wahrend die juristische Definition im Gesetz iiber das Kreditwesen (KWG) festgelegt
wurde, ist fiir die wirtschaftswissenschaftliche Arbeit eine 6konomische Definition des Begriffs
,Bank hilfreich. (Varmaz, 2006)

Die wissenschaftlich benutzten Definitionen variieren je nach Standpunkt und/oder Ziel einer
Arbeit. Fiir diese Arbeit erscheint es daher zweckmifBig, den Bankbetrieb aus einer juristischen
und einer Okonomischen Sichtweise zu betrachten, da beide den Fortgang der Arbeit
beeinflussen.

Das Bankensystem in Deutschland gliedert sich in zwei Ebenen. Die erste Ebene wird von der
Deutschen Bundesbank gebildet, die die Funktionen einer Notenbank und einer Zentralbank
innehat. Thre Aufgabenbereiche sind u.a. die Gewihrleistung des Bargeldumlaufs und die
Refinanzierung des gesamten Bankensystems im Sinne einer ,,Bank der Banken®. Auf der
zweiten Ebene finden sich die Geschéaftsbanken. (Ford, 2009)

Diese bilden ein Universalbanksystem, das typischerweise alle Finanzdienstleistungen durch
alle Institute anbietet und nur in geringem Malle Spezialbanken -einbezieht, deren
Leistungsangebot auf einzelne Finanzdienstleistungen konzentriert ist. (R6nnberg, 2016)

Eine Orientierung zum deutschen Bankensystem bietet die folgende Abbildung 2:
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Zentralbank Deutsche Bundesbank
Geschéftsbanken
Universalbanken
i Kreditbanken Landesbanken und Genossenschaftl- i Realkreditinstitute Banken mit
Sparkassen iche Zentral- E Sonderaufgaben
banken und i
Kreditgenossen-
schaften
' * Hypotheken- Zum Beispiel
vl GroRRbanken * Landesbanken * Genossenschaft- : banken * KfW-Banken-
* Regional- und * Sparkassen liche E * Schiffspfand- gruppe
sonstige Zentralbanken i briefbanken * |IKB Deutsche
Kreditbanken * Kreditgenossen- i Kreditbank
* Zweigstellen schaften i
auslandischer
Banken

Abbildung 2: Ubersicht iiber das Bankensystem in Deutschland
Quelle: (Ford, 2009)

2.1.1 Besonderheiten der deutschen Kreditwirtschaft
Das Bankensystem in Deutschland ist komplex und stark reguliert. (Schroder, 2021) Es besteht
aus einer Vielzahl von Banken, die sich in drei Hauptsdulen unterteilen: private
Geschéftsbanken, 6ffentlich-rechtliche Banken und Genossenschaftsbanken. (Ronnberg, 2016)
Kennzeichnend ist die Beschreibung als 3-Sdulen-Modell, wobei sich die drei Bankarten
(Sdulen) auf private Banken, Volksbanken (Genossenschaftliche Banken) und o6ffentlich-
rechtliche Banken (Landesbanken und Sparkassen) erstrecken. (Ronnberg, 2016)

Private Geschiftsbanken:

Diese Banken sind in privater Hand und verfolgen in erster Linie das Ziel, Gewinne zu
erwirtschaften. Sie bieten eine breite Palette von Finanzdienstleistungen an, darunter
Privatkundengeschéft, Unternehmensfinanzierung und Investmentbanking. Zu den groBten
privaten Geschiftsbanken in Deutschland gehoren: (Gilquin, 2014)

e Deutsche Bank

e Commerzbank

e Unicredit Bank (HypoVereinsbank) (Gilquin, 2014)

Diese Banken sind in der Regel international titig und nehmen an globalen Finanzmairkten teil.

(Gilquin, 2014)
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Offentlich-rechtliche Banken:

Diese Banken haben einen besonderen Auftrag zur Férderung der wirtschaftlichen und sozialen
Entwicklung. Die grofiten Akteure in diesem Bereich sind: (Gilquin, 2014)

e Sparkassen: Sparkassen sind kommunale Banken, die traditionell auf lokale Markte
konzentriert sind. Sie bieten Dienstleistungen fiir Privatkunden sowie kleine und mittlere
Unternehmen an.

e Landesbanken: Diese agieren als regionale Gro3banken und nehmen auch iiberregionale
und internationale Aufgaben wahr. Sie unterstiitzen Sparkassen und sind oft in das
Fordergeschift eingebunden.

e KfW Bankengruppe: Diese Forderbank befindet sich im Besitz des Bundes und der
Léander. Thr Auftrag ist die Férderung von wirtschaftlicher Entwicklung, Nachhaltigkeit

und sozialer Infrastruktur, insbesondere durch zinsgiinstige Kredite. (Gilquin, 2014)

Genossenschaftsbanken:

Genossenschaftsbanken sind Mitgliedsorganisationen, die den Interessen ihrer Mitglieder
verpflichtet sind. Beispiele fiir solche Banken sind: (Gilquin, 2014)

e Volksbanken und Raiffeisenbanken: Diese Banken gehoren den Mitgliedern und
verfolgen das Ziel, diese wirtschaftlich zu fordern. Sie bieten dhnliche Dienstleistungen
wie die privaten Banken und Sparkassen an, jedoch mit einem stérker
genossenschaftlichen Fokus. (Gilquin, 2014)

Derzeit existieren in Deutschland 295 private Banken, darunter nur zwei internationale
Grof3banken (Deutsche Bank und Commerzbank). Die Deutsche Bank ist das einzige deutsche
Institut auf der Liste der 28 als global systemrelevant eingestuften Banken. (Gilquin, 2014)
Bei den offentlich-rechtlichen Instituten handelt es sich einerseits um die Sparkassen
(insgesamt 423), die sich in kommunaler Tragerschaft befinden, und andererseits um die
Landesbanken, die als Dienstleister und Girozentralen der Sparkassen fungieren und von den
Landern und Sparkassen getragen werden. Ferner besitzen die Sparkassen ein bundesweit
tatiges Wertpapierhaus, die DekaBank. Die 1102 Genossenschaftsbanken und ihre beiden
genossenschaftlichen Zentralbanken (DZ Bank und WGZ Bank) gehoren ihren Mitgliedern.
(Gilquin, 2014)

Das deutsche Bankensystem wird stark reguliert (Schroder, 2021). Die Bundesanstalt fiir
Finanzdienstleistungsaufsicht (BaFin) ist die zentrale Aufsichtsbehorde, die zusammen mit der
Deutschen Bundesbank und der Europdischen Zentralbank (EZB) die Stabilitdt des

Bankensystems liberwacht. Nach der Finanzkrise wurde die Aufsicht auf europdischer Ebene
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durch den Einheitlichen Aufsichtsmechanismus (SSM) verstérkt, der unter der Federfiihrung
der EZB steht. (Bundesanstalt fiir Finanzdienstleistungsaufsicht, 2022)
Die Bankenlandschaft in Deutschland zeichnet sich durch eigene Strukturmerkmale aus.

(Schiiller & Schneider, 2006)

Universalbankenprinzip:

Die meisten deutschen Banken agieren als Universalbanken, was bedeutet, dass sie eine breite
Palette von Dienstleistungen anbieten, einschlieBlich Privat- und Firmenkundengeschift,

Investmentbanking und Vermogensverwaltung. (Borner, 2018)

Dezentrale Struktur:

Besonders Sparkassen und Genossenschaftsbanken haben eine dezentrale Struktur, bei der viele

unabhingige Institute auf lokaler Ebene operieren. (Auerbach, 2009)

Systemrelevanz:

Einige Banken, insbesondere groBBe Geschiftsbanken und Landesbanken, gelten als
systemrelevant und erhalten in Krisenzeiten nétigenfalls staatliche Unterstlitzung, da ihr

Zusammenbruch gravierende Auswirkungen auf das Finanzsystem hétte. (Rudolph, 2014)

2.1.2 Herausforderungen und Entwicklungen in der Bankenwelt

Das deutsche Bankensystem steht vor verschiedenen Herausforderungen, darunter
schwankende und mitunter niedrige Zinssétze, zunehmender Wettbewerb (Smeets et al., 2023),
beispielsweise durch Fintech-Unternehmen (Bramberger, 2019) sowie einem anhaltenden
Konsolidierungsprozess (Gilquin 2014). Hinzu kommt die Digitalisierung nicht zuletzt auch
durch die der Nutzung von Kiinstlicher Intelligenz (Friedrich et al., 2021) sowie strengere
regulatorische Anforderungen (Schrdder, 2021). Zudem werden die Banken in Deutschland von
den Entwicklungen zur Nachhaltigkeit (Klagge, 2023) sowie von der demografischen Situation,
namentlich der damit verbundenen Alterung der deutschen Bevdlkerung vor grof3e
Herausforderungen gestellt (Leibert, 2024).

Den groBten Einfluss auf die Zinsentwicklung in Deutschland hat die Geldpolitik der
Européischen Zentralbank (EZB). Die Zinsen sind nach langer Phase der Niedrigzinspolitik der
EZB seit Mitte 2022 wieder angestiegen. Eine Prognose zur Zinsentwicklung ldsst vermuten,
dass die sinkende Inflation zum erneuten Sinken des Zinsniveaus fiihren konnte. (Statista,

2024a)
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Die aktuelle Wettbewerbssituation im Bankenbereich bedarf moderner Wettbewerbsstrategien
einschlieBlich deren Reflexion. Dabei steht die Weiterentwicklung mdglicher
erfolgversprechender Wege im Wettbewerb im Focus (Smeets et al., 2023). Dieser Wettbewerb
Offnete sich nach einer Liberalisierung der Finanzmairkte (Plasa, 2023) und lieB den
Markteintritt von Kreditinstituten und von Fintech-Unternehmen zu (Bamberger 2019).
Gleichzeitig gibt es eine laufende Konsolidierung, bei der Banken fusionieren oder sich aus
bestimmten Geschiftsbereichen zuriickziehen, um wettbewerbsfahiger zu bleiben. Der
deutsche Bankensektor unterlag seit Beginn der 2000er Jahre einer kontinuierlichen
Konsolidierung. Vor allem im Bereich der Landesbanken und Genossenschaftsbanken lag ein
Schwerpunkt, wobei die Zusammenlegung der Landesbanken durch die Krise beschleunigt
wurde. (Gilquin 2014)

,Die Zahl der Kreditinstitute ist von 3000 (2000) auf 2053 (2012) gesunken. Trotzdem ist diese
Zahl weiterhin hoch: 2,5 auf 100 000 Einwohner in Deutschland gegentiber 1,0 in Frankreich.
Gleichzeitig ist die Konzentration des deutschen Bankensektors gering: Die Bilanzsumme der
fiinf grofften Banken entspricht nur der Hélfte des gesamten Bankensektors, wihrend sie bei
den fiinf groBten Banken in Frankreich rund 80% des Sektors umfasst.“ (Gilquin 2014)

Trotz eines Konsolidierungsprozesses ist die Bankendichte in Deutschland hoch. Wahrend
Deutschland wegen seiner wirtschaftlichen Starke in Europa hiufig als Vorbild gilt, weist ein
Teil des deutschen Bankensektors seit der Finanzkrise erhebliche Schwéchen auf. Im
Folgenden werden die Entwicklungen dieses Sektors in den letzten zehn Jahren nachgezeichnet.
(Gilquin 2014)

Zunichst stehen die Verschlankung interner Prozesse sowie die Auslagerungen nicht langer
zum Kerngeschéft zdhlender Dienste an Dritte ebenso im Fokus wie die Digitalisierung der
Kundenschnittstellen durch Internetbanking, Smartphones, Wallet Apps oder Personal Finance
Tools. (Briihl, 2018)

Geschiftsfiihrer von Banken sehen, dass Kiinstliche Intelligenz (KI) tiefgreifende Anderungen
in den Geschiftsfeldern und der Ausgestaltung von Banken bewirken werden. Die vielféltigen
Anwendungsmoglichkeiten zeigen, dass KI zukunftsgerichtet ist. Es zeichnet sich ein Trend
zur vollstindigen Digitalisierung von Prozessen in Banken ab und schafft neue Moglichkeiten
fiir eine weitere Automation. (Friedrich et al., 2021)

Vor dem Hintergrund der globalen Bankenkrise 2008 (Alesina et al., 2008) wurde diese
gegenseitige Abhédngigkeit von Staat und Banken besonders deutlich (Sauga & Weidenfeld,
2012). Es brauchte eine wirksame europdische Bankenaufsicht (Sauga & Weidenfeld, 2012).
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Aus gesamtwirtschaftlichen Griinden ist ebenfalls eine effiziente nationale Bankenaufsicht
notwendig. (Bundesanstalt flir Finanzdienstleistungsaufsicht, 2021)

Die Bundesanstalt fiir Finanzdienstleistungsaufsicht (BaFin) ist als national zustindige Behorde
(National Competent Authority — NCA) ein wichtiger Teil der nach der Finanzmarktkrise neu
aufgestellten europdischen Bankenaufsicht. Sie beaufsichtigt in Deutschland derzeit insgesamt
1.740 Banken und 674  Finanzdienstleistungsinstitute. =~ (Bundesanstalt  fiir
Finanzdienstleistungsaufsicht, 2021)

Das deutsche Bankensystem ist robust und spielt die entscheidende Rolle bei der Finanzierung
der Wirtschaft. Es steht jedoch vor der Aufgabe, sich den sich wandelnden Marktbedingungen
anzupassen. Dies konnte beispielsweise hinsichtlich neuer Entwicklungen, wie nachhaltige und
ethische (Des-) Investitionen, die im Kontext der Diskussionen zum Klimawandel stehen sowie
weiterer 0kologischer Krisen und sozialer Probleme, geschehen. (Klagge, 2023)

Ein Trend in der soziokulturellen Umwelt in Deutschland liegt in der Alterung der Bevolkerung.
Vor allem im Personalbereich ist vor dem Hintergrund der demographischen Entwicklung mit
deutlichen Herausforderungen zu rechnen: z.B. Schwierigkeiten geeignete Bewerbende zu
finden. Anpassung der Arbeitsplitze und Prozesse an Bediirfnisse dlterer Arbeitnehmer.
Andererseits gibt es im jiingeren Bereich eine wachsende mobile und flexible Gruppe von
Mitarbeitenden, die ohne Bindungen rdumlich unabhingig ist und flexibel auf hohe
Arbeitsbelastungen reagieren kann. (wpgs, o. J.)

Die folgende Darstellung (Abbildung 3) verdeutlicht die historische und kiinftige Altersstruktur

in Deutschland:
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Abbildung 3: Altersstruktur der deutschen Bevolkerung 1950 - 2070
Quelle: (Statistisches Bundesamt, 2022)
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Die sinkenden Prognosen zu den demografischen Zahlen zeigen, dass Deutschland in
besonderem Mafle vom demografischen Wandel betroffen ist. Die Alterung beeinflusst die
Arbeitsmirkte und stellt eine Herausforderung fiir die Gewinnung von Fach- und

Fiithrungskréften dar. (Leibert, 2024)

2.2 Fiithrungskrifte als Ressource

Ressourcen sind Bestdnde und Mittel, die bestimmten Zielen und Zwecken dienen, wie der
Erstellung und Bereitstellung von Produkten und Dienstleistungen. In der Wirtschaft gehoren
immaterielle und materielle Giiter wie Betriebsmittel, Geld, Energie, Rohstoffe und Menschen
dazu. Natiirliche Ressourcen entstammen der Natur, personelle Ressourcen werden in
Organisationen von der Mitarbeiterschaft (und gegebenenfalls von Hilfskriften) gebildet, die
fiir eine vertraglich vereinbarte Arbeitszeit zur Verfiigung stehen. (Bendel, 2022)
Personalmanagement kann als soziale Betriebsfiihrung gesehen werden, die dann abgegrenzt
werden kann von der technischen und wirtschaftlichen Betriebsfiihrung (Klimecki & Gmiir,
2005b). Aus Ressourcensicht kann man das Personalmanagement als elementaren
Produktionsfaktor zur Erbringung von Arbeitsleistungen und als dispositiven Faktor, der die
Unternehmensfiihrung und Unternehmensplanung beeinflusst, sehen (Steffens, 2012).
Mitarbeitende und Fiihrungskréifte sind durch ihre Motivation, Qualifikation und
Innovationskraft ein wichtiges Glied der Wertschopfungskette von Unternehmen. Personale
Ressourcen sind (vor allem in Fiihrungspositionen) Schliisselressourcen und kdénnen einen
Wettbewerbsvorteil darstellen. (Pietsch, 2017)

Mitarbeitende bzw. ihre individuellen Féhigkeiten und spezifischen Kompetenzen kénnen den
strategisch besonders wichtigen Ressourcen von Unternehmen zugeordnet werden. (Hausmann,
2013)

Die Betrachtung von Fiihrungskriften als (strategische) Ressourcen bezieht sich auf die
Anerkennung ihres strategischen Werts und als elementarer Produktionsfaktor fiir das
Unternehmen. Fithrungskréfte sind nicht nur in ihrer Funktion als Manager wichtig, sondern
werden auch als entscheidende Ressourcen betrachtet, die das Unternechmen auf vielfiltige
Weise beeinflussen. (Steffens & Gerhard, 2012)

Unter dem Begriff der Fiihrungskraft lassen sich Personen mit Personal- und
Sachverantwortung verstehen. Sie konnen aufgrund ihrer Stellung in der Hierarchie Einfluss
auf operative Leistungserstellungsprozesse (Performanz Management) und auf die strategische

Unternehmensentwicklung nehmen. (Bartscher, 2018)
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Fiihrungskrifte besitzen besonderes Wissen, Fihigkeiten und Erfahrungen, die fiir den
Unternehmenserfolg essenziell sind. Sie setzen Strategien um, treffen wichtige Entscheidungen
und prégen die Unternehmenskultur. (P. M. Fischer, 2007)

Die spezifischen Fachkenntnisse und umfangreichen Erfahrungen von Fithrungskréften helfen
dabei, (komplexe) Probleme zu 16sen und Vorteile im Wettbewerb zu schaffen (Hilgemeier,
2015). Fiihrungskrifte bringen oft Know-how aus fritheren Tétigkeiten und Netzwerken ein,
die die Unternehmensstrategie beeinflussen (Sagmeister, 2015).

Fiihrungskrifte motivieren und leiten Teams, steuern Projekte und gestalten die
Unternehmenszukunft. Thre Fahigkeiten im Umgang mit Mitarbeitern, im Delegieren von
Aufgaben sowie im Konfliktmanagement sind entscheidend fiir den Erfolg. (Steffens &
Gerhard, 2012)

Fihrungskrifte treiben Innovationen voran und sind zentrale Akteure im
Veranderungsmanagement. Sie miissen Verdnderungen in Maérkten erkennen und darauf
reagieren, indem sie die Organisation anpassen und Mitarbeitende durch Verdanderungsprozesse
fiihren. (Kauffeld & Frieling, 2009)

Fiihrungskréfte pragen durch ihre Entscheidungen und ihr Verhalten die Unternehmenskultur.
Sie vermitteln Werte und setzen Standards, die das Arbeitsklima und die Leistung der
Mitarbeiter beeinflussen. (Herget, 2020)

Die Identifikation und Entwicklung von Fiihrungskriften als Ressource erfordern gezielte
Strategien. Unternehmen miissen sicherstellen, dass Fiihrungskrifte kontinuierlich geschult und
unterstiitzt werden, um mit den dynamischen Anforderungen der Geschéftswelt Schritt zu
halten. (Travers, 2024)

Durch diese multifunktionale Rolle sind Fiihrungskrifte eine zentrale Ressourcen, die
wesentlich zum langfristigen Erfolg eines Unternehmens beitragen (Doerfler, 2014).
Fiihrungskréfte sind interpersonell, informationsorientiert und entscheidungsorientiert und
befinden sich im Spannungsfeld zwischen Unternehmen, Mitarbeitern, Team, Kollegen auf

gleicher Ebene sowie der eigenen Person. (Steffens, 2012)

2.2.1 Besonderheiten der Personalpolitik bei Banken
Die Personalpolitik in Banken weist spezifische Besonderheiten auf, die durch regulatorische
Anforderungen, technischen Fortschritt, branchenspezifische Risiken und einem hohen
Wettbewerbsdruck geprégt sind. Dies beeinflusst sowohl die Personalbeschaffung als auch die

Mitarbeiterfiihrung, Vergiitungssysteme und Personalentwicklung. (Kirmfe, 2017)
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Im Folgenden werden die zentralen Aspekte der Personalpolitik in Banken dargestellt und
wissenschaftlich fundiert erldutert.

Banken unterliegen strengen gesetzlichen und regulatorischen Vorgaben, die auch ihre
Personalpolitik beeinflussen. Institutionen wie die Bundesanstalt fiir
Finanzdienstleistungsaufsicht (BaFin) in Deutschland oder die Europdische Zentralbank (EZB)
verlangen, dass Kreditinstitute sicherstellen, dass ihre Mitarbeitenden — insbesondere in
Schliisselpositionen — zuverldssig und qualifiziert sind. Dies betrifft z. B. Anforderungen an die
,Fit and Proper“-Regeln fiir Manager, die Eignung und Zuverldssigkeit voraussetzen.
(Bundesanstalt fiir Finanzdienstleistungsaufsicht, 2023)

Derartige regulatorische Anforderungen beschrianken den Handlungsspielraum der Banken in
der Personalpolitik und erhohen den Bedarf an kontinuierlicher Uberpriifung und
Weiterbildung des Personals. (Kirmfe, 2017)

Die Finanzbranche ist durch hohe Risiken gekennzeichnet, weshalb Banken ein starkes
Augenmerk auf Compliance legen miissen. Compliance betrifft die Einhaltung interner und
externer Vorschriften, die insbesondere zur Vermeidung von RechtsverstoBen und
Reputationsschidden dienen. Entsprechend ist die Schulung von Mitarbeitern in diesen
Bereichen essenziell. ,,Compliance-Kultur* und ,,Risikomanagement-Kultur sind zentrale
Themen der Personalentwicklung, da Verstofe gravierende Folgen haben konnen. (Moore &
Mills, 2020)

Die Bankenbranche verlangt von ihren Mitarbeitern hiufig spezifische Fachkenntnisse,
insbesondere in Bereichen wie Risikomanagement, Finanzanalyse und regulatorischen
Vorgaben. Insbesondere durch die technologische Weiterentwicklung und die Digitalisierung
verdndern sich die Anforderungen an diese Qualifikationen stetig. Es zeigt sich, dass Banken
zunehmend auf spezialisierte Weiterbildungsmafinahmen setzen miissen, um den wachsenden
Herausforderungen der Digitalisierung gerecht zu werden. (Wagner & Weitzel, 2022)

Ein weiteres Merkmal der Personalpolitik in Banken ist das Vergiitungssystem. Variable
Vergilitungsbestandteile wie Boni sind weit verbreitet und oft leistungsabhédngig ausgestaltet.
Studien zeigen jedoch, dass diese Systeme auch negative Anreize setzen konnen, die zu
exzessivem Risikoverhalten fithren. (Fahlenbach & Schulz, 2011)

Nach der Finanzkrise 2008 wurden daher verstirkt regulatorische Eingriffe vorgenommen, um
beispielsweise iiberméfige Bonuszahlungen zu begrenzen und die langfristige Stabilitit der
Banken zu gewéhrleisten. (European Banking Authority, 2022)

Die fortschreitende Digitalisierung hat erhebliche Auswirkungen auf die Personalpolitik von

Banken. Die Automatisierung von Prozessen, z. B. im Bereich der Kreditvergabe oder der
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Kundenberatung, verdndert die Arbeitspldtze in der Branche grundlegend. Dies fiihrt zu einer
Verschiebung von Aufgaben hin zu komplexeren, analytischen Tatigkeiten, die menschliche
Féhigkeiten in den Vordergrund riicken. Dadurch steigt der Bedarf an digitaler Expertise, und
die Anforderung an die Qualifikation der Mitarbeiter verdndert sich rasant. (Brynjolfsson et al.,
2018)

Der Wettbewerb um qualifizierte Arbeitskrifte, insbesondere in technologieaffinen Bereichen,
ist in der Bankenbranche besonders intensiv. Das Employer Branding, also die Positionierung
der Bank als attraktiver Arbeitgeber, spielt dafiir eine zentrale Rolle. Studien zeigen, dass
Banken vermehrt auf flexible Arbeitszeitmodelle, Homeoffice und Work-Life-Balance setzen,
um als attraktiver Arbeitgeber wahrgenommen zu werden. (Gallardo-Gallardo et al., 2013)
Viele Banken operieren global, was eine international ausgerichtete Personalstrategie
erforderlich macht. Diese bezieht sich sowohl auf die Rekrutierung internationaler Talente als
auch auf die Entsendung von Fiihrungskriften in andere Léander. Die Entwicklung
internationaler Managementfdhigkeiten und interkultureller Kompetenzen ist daher ein
zunehmend wichtiger Bestandteil der Personalentwicklung in Banken. (Stahl et al., 2012)

Die Herausforderungen der Personalpolitik fiir Banken besteht iiberdies im hohen Anteil élterer
Mitarbeitenden (30% zwischen 50 und 65 Jahren), in den treibenden Trends (Digitalisierung,
Globalisierung etc.) sowie im deutlichen Fiihrungskriftemangel. Zudem gewinnt das
Gesundheitsmanagement an Bedeutung. Denn die Gesundheit der Mitarbeitenden wirkt auf
Kosten, auf die Motivation und die sonstige Leistungsbereitschaft der Mitarbeitenden ein.
Zudem hat ein Fiihrungsstil, der auf Vertrauen und gegenseitige Achtung beruht eine positive
Wirkung auf das Wohlbefinden der Angestellten. (Steffens & Gerhard, 2012)

Fiir diese Arbeit wire es hilfreich gewesen, auf bestehende Daten zugreifen zu kdnnen, die
zeigen, wie viele Flihrungskrifte in deutschen Banken eingestellt sind, um ein Gesplir fiir die
Grundgesamtheit des Forschungsobjektes zu bekommen. Es gibt jedoch keine zentrale Statistik,
die diese Zahlen liefern konnte und eine Erhebung im Rahmen dieser Arbeit wére deutlich zu
aufwendig gewesen.

Die Personalpolitik in Banken ist zusammenfassend durch eine Reihe von Besonderheiten
geprégt, die sowohl auf regulatorische Anforderungen als auch auf zusitzliche spezifische
Herausforderungen der Branche zuriickzufiihren sind. Die Compliance-Anforderungen, das
Risikomanagement, die Digitalisierung und die internationale Ausrichtung erfordern
spezifische MaBBnahmen in der Personalentwicklung. Gleichzeitig miissen Banken attraktive
Arbeitsbedingungen schaffen, um im Wettbewerb um hochqualifizierte Fach- und

Fiihrungskréfte bestehen zu konnen.
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2.2.2 Personalauswahl von Fiihrungskriften
Die Personalauswahl von Fiihrungskriften stellt eine der zentralen Aufgaben des
Personalmanagements dar, da Fiihrungskrifte erheblichen Einfluss auf die strategische
Ausrichtung und den Erfolg eines Unternehmens haben. In der Praxis wird bei der Auswahl
von Fihrungskriften ein mehrstufiger und systematischer Prozess angewendet, um
sicherzustellen, dass die Kandidaten sowohl iiber die erforderlichen Fachkompetenzen als auch
iiber die notigen Fithrungseigenschaften verfiigen. (Kanning, 2023)
Ein erster Schritt in der Personalauswahl ist die Erstellung eines detaillierten
Anforderungsprofils. Dieses definiert die fachlichen und persénlichen Kompetenzen, die eine
Fiihrungskraft besitzen sollte. Moderne Fiihrungstheorien betonen, dass neben Fachwissen und
Erfahrung auch ,,Soft Skills*“ wie emotionale Intelligenz, Kommunikationsfihigkeit und
interkulturelle Kompetenz entscheidend sind. (Boyatzis, 2008)
Seit etwa der Nachkriegszeit, waren flir die Besetzung von Fiihrungspositionen vor allem
Fachwissen und Erfahrung von Bedeutung. Zusitzlich wurden bis in die 80er Jahre formelle
Kriterien, etwa Bildungsabschlusse hinzugenommen. Seit den 80er Jahren spielen ebenso
normative Aspekte eine Rolle, um die Zuverldssigkeit der Arbeitsdisziplin einschitzen zu
konnen. Hierzu wurden soziale Hintergrundmerkmale, wie Lebensstil, Herkunft oder
Sprachverhalten,  einbezogen.  Spiter = wurden  weitere  Personlichkeitsmerkmale
hinzugenommen. Ziel war es stets, Verldsslichkeit und Vorhersagbarkeit im Verhalten der
Fiihrungskraft sicherzustellen. Denn Fehlentscheidungen bei der Besetzung von
Fihrungskriften erzeugen Kosten. Somit sind geeignete Verfahren zur Auswahl von
Fiihrungskréften notwendig, um ein umfassendes Bild der Personlichkeit zu liefern. (Schneider,
1993)
Personalauswahlverfahren dienen der Auswahl von Bewerbern, die die Anforderungen der zu
besetzenden Stellen am besten erfiillen. Sie dienen der Uberpriifung der Faktoren
Leistungsfahigkeit (Anforderungen vs. Féhigkeiten), Leistungswille (Rollenerwartung des
Unternehmens erfiillen), Entwicklungsmdglichkeiten (AusbildungsmaBnahmen zur Erlangung
der geforderten Kompetenzen) sowie Leistungspotential (fiir spdter hohere Aufgaben, z.B.
Fiithrungsaufgaben). (Thommen et al., 2020)
Eine der hiufigsten Methoden zur Auswahl von Fiihrungskréiften sind Assessment-Center.
Diese Verfahren kombinieren verschiedene diagnostische Methoden, wie z. B. Rollenspiele,
Fallstudien, Présentationen und Gruppeniibungen, um das Verhalten der Kandidaten in
realistischen Fiihrungssituationen zu testen. Wissenschaftliche Studien zeigen, dass

Assessment-Center insbesondere in der Bewertung von sozialen Kompetenzen und
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Fiihrungsfahigkeiten effektiver sind als reine Interviews (Schuler, 2014). Assessment-Center
sind auch als Einzel-Assessment moglich. Dabei werden oftmals auch Arbeitsproben erstellt
(Schneider, 1993)

Zusitzlich werden hédufig psychometrische Tests eingesetzt, um Personlichkeitsmerkmale und
kognitive Fidhigkeiten zu messen. Diese Tests erfassen u. a. die Problemlosefdhigkeit,
Belastbarkeit sowie die emotionale Stabilitét, die fiir Fiihrungspositionen von gro3er Bedeutung
sind. (Judge et al., 2002)

Interviews bleiben demnach ein wichtiger Bestandteil der Personalauswahl von
Fiihrungskréften. Hier werden oft strukturierte Interviews verwendet, um sicherzustellen, dass
alle Kandidaten nach einheitlichen Kriterien bewertet werden. Strukturierte Interviews
zeichnen sich durch vordefinierte Fragen aus, die auf dem Anforderungsprofil basieren. Sie
ermdglichen es, vergleichbare Daten iiber alle Kandidaten zu sammeln. (Cortina et al., 2000)
Simulationsbasierte Verfahren, wie etwa Fallstudien oder Planspiele, werden ebenfalls haufig
eingesetzt, um die Entscheidungs- und Problemlosekompetenzen der Kandidaten zu testen. Sie
simulieren reale Geschiftssituationen, in denen die Kandidaten ihre Fithrungsqualitéten unter
Beweis stellen miissen. All diese Verfahren haben sich als valide Indikatoren fiir den spéteren
beruflichen Erfolg erwiesen. (Lievens & Patterson, 2011)

Es besteht die Herausforderung, die richtige Zusammenstellungen der dargestellten
Auswahlinstrumente zu finden. (Schneider, 1993)

Als Sonderform fiir die Identifikation geeigneter Kandidaten (besonders fiir die Besetzung von
Fiihrungsstellen) kann das Talentmanagement gesehen werden. Talente werden aus den eigenen
Reihen des Unternehmens heraus identifiziert und auf kiinftige Aufgaben vorbereitet.
Insbesondere kann hier auch die Personlichkeitsentwicklung in den Fokus genommen werden
(Ritz & Thom, 2011). Ziel ist es dabei, mit Hilfe des Talentmanagements, Hochstleister und
Potentialtriger zu identifizieren und die Kompetenz- und Personlichkeitsentwicklung
voranzutreiben, beispielsweise als Fiihrungstalent. (Senger & van Balsfort, 2019)

Neben den fachlichen und personlichen Kompetenzen wird in der modernen Personalauswahl
auch der ,,Cultural Fit* — also die Passung des Kandidaten zur Unternehmenskultur — betont.
Studien zeigen, dass Fiihrungskréfte, die gut zur Kultur eines Unternehmens passen, tendenziell
erfolgreicher sind und linger im Unternehmen verbleiben. (Kristof-Brown et al., 2005)

Zur Personalauswahl bei Fiithrungskriften gehort die Qualifizierung und Entwicklung der
Personlichkeit des Bewerbers. Es bestehen besondere Anforderungen an die Personlichkeit als

Fiihrungskraft (Schneider, 1993)
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Ein zentraler strategischer Aspekt bei der Auswahl von Fithrungskriften ist die Entscheidung,
ob die Position intern besetzt oder durch externe Kandidaten besetzt werden soll. Interne
Beforderungen haben den Vorteil, dass die Kandidaten das Unternehmen bereits kennen und
oft schneller in ihre neue Rolle hineinwachsen. Externe Kandidaten hingegen bringen frische
Perspektiven und neue Ideen mit ins Unternehmen (Bidwell, 2011).

Studien zeigen, dass externe Kandidaten hdufiger strategische Verdnderungen vorantreiben,
wihrend intern Beforderte bestehende Strukturen meist besser stabilisieren konnen. (Greve &
Ruigrok, 2010)

Eine Herausforderung in der Fiihrungskriafteauswahl ist die Vermeidung von Vorurteilen, also
unbewussten Vorurteilen. Geschlechterstereotype und andere soziale Vorurteile konnen dazu
fithren, dass bestimmte Gruppen in Fiihrungspositionen unterreprisentiert sind. (Eagly & Carli,
2008)

Um diesen Vorurteilen entgegenzuwirken, setzen Unternehmen zunehmend auf strukturierte
und objektive Auswahlmethoden. Zudem gewinnt das Thema Diversitit in der
Fihrungskréifteauswahl an Bedeutung, da diverse Teams nachweislich zu besseren

Entscheidungen und gréBerem Unternehmenserfolg fiihren (Buengeler & Homan, 2016).

Es zeigt sich also, dass die Auswahl von Fiihrungskriften ein komplexer und vielschichtiger
Prozess ist, der sowohl fachliche als auch soziale und kulturelle Faktoren beriicksichtigen muss.
Moderne Verfahren wie Assessment-Center, psychometrische Tests und simulationsbasierte
Aufgaben ermdglichen eine differenzierte Bewertung der Kandidaten. Gleichzeitig spielen
Aspekte wie der ,,Cultural Fit“ und die Vermeidung von Biases (Vorurteilen) eine immer
groflere Rolle, um eine nachhaltige und erfolgreiche Besetzung von Fiihrungspositionen
sicherzustellen. In Bezug auf die vorliegende Forschung ist allerdings festzuhalten, dass die

Motivation von Fithrungskréften eine untergeordnete Rolle fiir das Recruiting spielt.
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3 Psychologische Hintergriinde

3.1 Motivation

Motivation wird als Begriff im Alltag verwendet und meint dort etwas im Inneren einer Person,
das sie aus eigenem Antrieb heraus bewegt, Anstrengungen auf sich zu nehmen, um ein Ziel zu
erreichen. Die alltagsgebriduchliche Handhabung und die wissenschaftlichen Definitionen zur
Motivation weisen viele Gemeinsamkeiten auf: Bereitschaft, Intensitit, Zielzustand und
Handlung. Als Unterschied ist dabei zu sehen, dass die Alltagsvorstellung den Begriff
Motivation nahezu fassbar (fast stofflich) sieht, wihrend in der Wissenschaft Motivation als
Gedankenkonstrukt gesehen wird, mit dem Zielgerichtetheit, Ausdauer und Intensitidt von
Verhalten erkldrt werden. (Reuter, 2007)

Als Grundlagenfach der Psychologie verfiigt die Motivationspsychologie iiber eine Vielzahl an
Theorien. Gegenstand der motivationspsychologischen Arbeit ist das ausgerichtete Verhalten
von Menschen. (Universitit Ziirich, 2023)

Die Motivation ist (neben dem Gegenstand der Psychologie) auch ein Thema der
Betriebswirtschaftslehre und bezieht sich auf die internen und externen Faktoren, die
menschliches Verhalten antreiben und aufrechterhalten (Heckhausen & Heckhausen, 2018).
Motivation beeinflusst maf3geblich die Leistung, Zufriedenheit und Bindung von Mitarbeitern
und Fiihrungskriften in Organisationen. Sie ist daher ein wichtiges Element in der
Personalfiihrung und -entwicklung (Niibold & Maier, 2012). Ein modernes und offenes
Arbeitsumfeld steigert iiberdies die Mitarbeiterzufriedenheit (Seyr et al., 2022).

In der allgemeinen wissenschaftlichen Literatur wird Motivation oft in intrinsische und
extrinsische Formen unterteilt, wobei beide Arten unterschiedliche Quellen und Mechanismen
der Antriebskraft darstellen. (F. Becker, 2019)

In der klassischen Psychologie wird Motivation als Prozess beschrieben, der (menschliches)
Verhalten energetisiert, steuert und aufrechterhilt. Sie umfasst die Auswahl von Zielen und die
Mobilisierung von Energien, um diese Ziele zu erreichen. (Heckhausen & Heckhausen, 2018)

In der Forschung wird ebenfalls zwischen intrinsischer und extrinsischer Motivation
unterschieden. Intrinsische Motivation bezeichnet hier den inneren Antrieb, der durch Freude
an der Tétigkeit selbst oder das Interesse an einer Aufgabe entsteht. Extrinsische Motivation ist
hingegen auf &uBlere Anreize wie Belohnungen, Anerkennung oder Gehaltserhbhungen

zuriickzufiihren. (Ryan & Deci, 2000)
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Intrinsische Motivation:

Ein zentrales Modell zur Erklirung der intrinsischen Motivation ist die
Selbstbestimmungstheorie von Ryan und Deci (2000). Diese Theorie postuliert, dass Menschen
von Natur aus das Bediirfnis haben, sich als kompetent, autonom und sozial eingebunden zu
erleben. Die intrinsische Motivation entsteht hiernach, wenn diese psychologischen
Grundbediirfnisse erfiillt werden. Besonders in kreativen Berufen oder bei Aufgaben mit hoher
Komplexitit fiihrt intrinsische Motivation zu hoéheren Leistungen, da die Freude an der
Tatigkeit selbst die Antriebsquelle darstellt. (Ryan & Deci, 2000)

Intrinsisch wird Motivation bezeichnet, wenn das ausgeloste Verhalten offensichtlich kein Ziel
auBlerhalb der Handlung selbst (von innen heraus) hat. (Reuter, 2007)

In Organisationen ldsst sich intrinsische Motivation durch Gestaltungsspielrdume,
Verantwortungsiibernahme und Forderung der personlichen Entwicklung der Mitarbeiter
fordern. Die Rolle der Fithrungskraft besteht darin, Rahmenbedingungen zu schaffen, die es
Mitarbeitern ermdglichen, eigenverantwortlich und kreativ zu arbeiten, um ihre intrinsische

Motivation zu steigern. (Frey & Osterloh, 2002)

Extrinsische Motivation:

Die Extrinsische Motivation wird hingegen durch externe Faktoren wie Gehalt, Boni oder
Aufstiegsmoglichkeiten beeinflusst. Eine der einflussreichsten Theorien in diesem Bereich ist
die Anreiztheorie. Sie besagt, dass Verhalten dann motiviert wird, wenn es durch positive
Verstirker wie Geld, Anerkennung oder Karriereentwicklung belohnt wird. (Locke & Latham,
2004)

Besonders in stark strukturierten Arbeitsumgebungen oder bei Routineaufgaben sind
extrinsische Anreize wirksam, um die Leistung und Produktivitét zu steigern. Jedoch kann die
iiberméfBige Betonung extrinsischer Anreize, wie Deci et al. (1999) feststellten, die intrinsische
Motivation untergraben. Dies ist als der sogenannte “Korrumpierungseffekt” bekannt, bei dem
dullere Belohnungen die Freude und das innere Interesse an der Aufgabe reduzieren kdnnen.
(Deci et al., 1999)

Demgegeniiber legt extrinsische Motivation die Ursache zur Handlung vorwiegen aullerhalb
der Handlung, beispielsweise in Belohnung oder Vermeidung von Unannehmlichkeiten. Dabei
bleibt offen, inwiefern zusitzliche extrinsische Motivation bereits bestehende intrinsische
Motivation hemmt, schwicht oder aber unterstiitzt. Diese Wirkung wird ebenfalls als

Korrumpierungseffekt bezeichnet. (Reuter, 2007)



10.13147/SOE.2026.20

Psychologische Hintergriinde 24

Motivationsmodelle:

In der Motivationstheorie existieren mehrere bedeutende Modelle. Wegweisend ist das Modell
von Maslow, das Bediirfnisgruppen in Form einer hierarchischen Bediirfnispyramide versteht
und darstellbar macht. Die Motivation entsteht dabei durch nicht erfiillte Bediirfnisse der
jeweils niedrigsten Bediirfnisstufe. Die Bediirfnisfolge erstreckt sich dabei (von unten nach
oben) auf die Bediirfnisbereiche physiologische Bediirfnisse, Sicherheitsbediirfnisse, soziale
Bediirfnisse, Wertschatzungsbediirfnisse sowie die Selbstverwirklichung als Bediirfnis.
(Maslow & Frager, 1987)
Eine weitere bedeutsame Theorie der Arbeitsmotivation ist die Zwei-Faktoren-Theorie von
Frederick Herzberg (1972), die zwischen Motivatoren (Faktoren, die zur Zufriedenheit fithren)
und Hygienefaktoren (Faktoren, deren Fehlen Unzufriedenheit hervorruft, aber deren
Vorhandensein nicht zwangslaufig zu Zufriedenheit fiihrt) unterscheidet. Laut Herzberg sind
Faktoren wie Anerkennung, Verantwortung und Moglichkeiten zur personlichen
Weiterentwicklung entscheidend fiir die Erzeugung von Motivation. Im Gegensatz dazu sind
Gehalt, Arbeitsplatzsicherheit und Arbeitsbedingungen Hygienefaktoren, die eher die
Unzufriedenheit verhindern, aber nicht unbedingt zur Motivation beitragen. Die Zwei-
Faktoren-Theorie hat wichtige Implikationen fiir das Management: Flihrungskrifte sollten nicht
nur darauf achten, die Hygienefaktoren zu optimieren, sondern vor allem die Motivatoren durch
Arbeitsinhalte und Entwicklungsmoglichkeiten aktiv fordern. (Herzberg, 1972)
Maslow und Herzberg machen anschaulich nachvollziehbar, was Menschen allgemein im
Alltag und Arbeitsleben motiviert und antreibt. Eine Modellierung dieses Motivationsprozesses
zu einem Entscheidungsprozess nimmt hingegen Vroom vor. (Steffens & Gerhard, 2012)
Demnach wird Motivation durch das Ergebnis einer Handlung oder das Handlungsergebnis
beeinflusst und determiniert. So kann ein Mitarbeiter zu einer Handlung (Erfiillung einer
Aufgabe) durch das Handlungsergebnis (Aufgabe erfiillt) oder aber durch die Folgen des
Handlungsergebnisses motiviert sein. Die Motivationswirkung des Handlungsergebnisses kann
dabei in die Motivationsbereiche

e die Ausfithrung selbst motiviert (Leistungsergebnis),

e das Ergebnis an sich wird geschétzt (Stolz auf Arbeit)

e es besteht ein Interesse an den Ergebnisfolgen (Gehalt)
unterteilt werden. (Vroom, 1964)
Ein weiterer zentraler Ansatz zur Erkldrung von Motivation in der Organisationspsychologie
ist die Zielsetzungstheorie von Locke und Latham (2013). Diese Theorie besagt, dass

spezifische und herausfordernde Ziele die Motivation und Leistung der Mitarbeiter steigern
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kénnen. Ziele wirken motivierend, wenn sie klar definiert, herausfordernd, aber erreichbar sind,
und wenn die Mitarbeiter an deren Setzung beteiligt sind. Dartiber hinaus fordert regelméBiges
Feedback die Motivation, da es den Fortschritt in Richtung der Zielerreichung verdeutlicht.
(Locke & Latham, 2013)

Eine vergleichende Darstellung (Abbildung 4) zeigt die Beziehungen dieser

Motivationstheorien auf:

Maslow Herzberg Locke und Latham
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Abbildung 4: Vergleich giangiger Motivationstheorien
Quelle: Eigene Darstellung in Anlehnung an (Maslow & Frager, 1987), (Herzberg, 1972),
(Locke & Latham, 2013)

Insgesamt dienen die Modelle zur Motivation im Rahmen dieser Arbeit dazu, die

Motivationsbilder von Fithrungskriften zu verstehen und einzuordnen.

3.2 Besonderheiten der Motivation von Fiihrungskriiften

Die Motivation von Fithrungskréften unterscheidet sich in einigen Punkten von der Motivation
von anderen Mitarbeitenden. Fiihrungskrifte sind oft stirker auf intrinsische Motivation
ausgerichtet, also auf die Freude an der Arbeit selbst und dem Gefiihl, etwas zu bewegen, anstatt
primir von extrinsischen Faktoren wie Gehalt oder Beférderungen beeinflusst zu werden kann
(Bass & Riggio, 2006). Es besteht diesbeziiglich eine Gemeinsamkeit mit der Motivationslage
von ehrenamtlich Tétigen, bei denen ebenfalls die intrinsischen Motivationsanteile liberwiegen

(Hofmann, 2023).



10.13147/SOE.2026.20

Psychologische Hintergriinde 26

Fihrungskréifte haben oft einen starken Zielorientierungscharakter, der sich in ihrer
Leidenschatft fiir die Vision und die Ziele des Unternehmens widerspiegelt. Gleichzeitig sind
sie aber auch darauf angewiesen, dass ihre eigenen Bediirfnisse nach Anerkennung,

Selbstverwirklichung und professionellem Wachstum erfiillt werden. (Judge & Piccolo, 2004)

Motivation und Fithrung

Fiihrungskrifte spielen eine entscheidende Rolle bei der Forderung der Motivation von
Mitarbeitern. Studien zeigen, dass ein transformationaler Fiihrungsstil, der auf Visionen,
Inspiration und individueller Unterstiitzung beruht, die intrinsische Motivation der Mitarbeiter
steigern kann (Bass & Riggio, 2006). Transformationsfiihrung fordert die Identifikation der
Mitarbeiter mit den Unternehmenszielen und gibt ihnen das Gefiihl, dass ihre Arbeit sinnvoll
und wertgeschitzt ist. Im Gegensatz dazu kann ein rein transaktionaler Fiihrungsstil, der vor
allem auf Belohnung und Bestrafung basiert, die extrinsische Motivation der Mitarbeiter
starken, dies jedoch auf Kosten der langfristigen Bindung und Zufriedenheit. (Judge & Piccolo,
2004)

Motivationsfaktoren konnen im internationalen Vergleich kulturell variieren. In westlichen
Kulturen, die stirker individualistisch geprigt sind, spielen Autonomie und personliche
Zielerreichung eine groBere Rolle fiir die intrinsische Motivation. In kollektivistisch geprigten
Kulturen, wie etwa in Asien, steht die Einbindung in das Team und die soziale Anerkennung
starker im Vordergrund, was die extrinsische Motivation stirker fordert (Markus & Kitayama,
2014). Studien zeigen zudem, dass kulturiibergreifende Ansitze im Management in Bezug auf
das Personal unterschiedliche Motivationsstrategien erfordern, um sowohl individuelle als auch
kollektive Ziele zu erreichen (Hofstede, 2013).

Die Motivation von Fiihrungskréften in Banken ist ein Thema, das durch die spezifischen
Anforderungen und Herausforderungen der Finanzbranche geprigt ist. Fiihrungskréfte in
Banken sehen sich nicht nur mit hohen Leistungsanforderungen konfrontiert, sondern auch mit
strengen regulatorischen Vorgaben, einem intensiven Wettbewerb sowie einem dynamischen
wirtschaftlichen Umfeld. Diese Faktoren beeinflussen sowohl die intrinsische als auch die
extrinsische Motivation von Fiihrungskriften und erfordern ein differenziertes Verstdndnis, um
ihre Motivation effektiv zu fordern. (Andrae, 2018)

Fiihrungskréfte in Banken miissen sich in einem hochregulierten und sich sténdig verdndernden
Umfeld bewegen, was zu besonderen Herausforderungen fiihrt. Zu diesen Einfliissen zéhlen

vor allem regulatorische Anforderungen. Fiihrungskrifte in Kreditinstituten sind beispielsweise
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fiir die Einhaltung von Vorschriften wie Basel III oder MiFID II verantwortlich, welche strenge
Vorgaben zur Risikobewertung und zum Kapitalschutz enthalten (Andrae, 2018).

Aber auch ein erhohter Marktdruck und die zunehmende Anzahl an Banken, die in den
Europiischen und deutschen Wirtschaftsraum eindringen, haben einen belastenden Einfluss auf
Banken in Deutschland. Denn die Bankenbranche steht somit unter einem erheblichem
Wettbewerbsdruck, was eine stindige Anpassung und Innovation erfordert, um
wettbewerbsfahig zu bleiben (Steffens & Gerhard, 2012). Diese Faktoren kdnnen sowohl
intrinsische als auch extrinsische Motivatoren beeinflussen, wobei die intrinsische Motivation
hdufig durch ein starkes Verantwortungsbewusstsein und das Streben nach Exzellenz in der
Fiihrung entsteht (Winkler et al., 2017).

Dabei wird die intrinsische Motivation von Fiihrungskriften in Banken stark durch die
Mbglichkeit zur Selbstverwirklichung und zur Ubernahme von Verantwortung beeinflusst.
(Winkler et al., 2017)

Die Selbstbestimmungstheorie von Ryan und Deci (2000) legt nahe, dass die Erfiillung der
psychologischen Grundbediirfnisse nach Autonomie, Kompetenz und sozialer Eingebundenheit
entscheidend fiir die intrinsische Motivation ist. (Ryan & Deci, 2000)

Fiihrungskréfte schitzen es, Entscheidungen zu treffen und Strategien eigenverantwortlich zu
entwickeln. Diese Autonomie fordert ihre intrinsische Motivation, insbesondere wenn sie in der
Lage sind, innovative Losungen zu finden. (Frey & Osterloh, 2002)

Die Uberzeugung, die erforderlichen Fihigkeiten zu besitzen, um Herausforderungen
erfolgreich zu meistern, ist ein wichtiger Motivator. In einer Branche, die sténdige
Weiterbildung und Anpassung erfordert, ist die Wahrnehmung und das Vertrauen in die eigene
Kompetenz wesentlich. (Heckhausen & Heckhausen, 2018)

Fiihrungskrifte in Banken sind oft in Teamstrukturen eingebunden, was ein Gefiihl der
Zugehorigkeit schafft und ihre Motivation steigern kann. (Ryan & Deci, 2000)

Extrinsische Motivatoren spielen indes ebenfalls eine bedeutende Rolle in der Motivation von
Fiihrungskréften in Banken. Hierbei sind vor allem die finanziellen Anreize, wie Boni und
Gehaltserhohungen, von Bedeutung. (Locke & Latham, 2004)

Die Anreiztheorie (Locke & Latham, 2004) postuliert, dass spezifische und herausfordernde
Ziele sowie angemessene Belohnungen das Verhalten und die Leistung von Fiihrungskréften
fordern. In Banken sind leistungsabhédngige Vergiitungssysteme weit verbreitet, die sowohl

kurzfristige als auch langfristige Anreize bieten. (Locke & Latham, 2004)
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Boni und Vergiitung: Diese Anreize sind oft an die Erreichung von finanziellen Zielen oder
KPIs (Key Performance Indicators) gebunden. Sie dienen dazu, kurzfristige Leistung zu
belohnen und eine hohe Motivation aufrechtzuerhalten. (Gerenkamp & Kuklick, 2011)

Die Aussicht auf Beforderungen und neue Verantwortungsbereiche kann ebenfalls als starker
extrinsischer Motivator wirken. In einer dynamischen Branche wie dem Bankwesen ist die
Moglichkeit, in Fithrungspositionen aufzusteigen, ein wesentlicher Anreiz (Michalke, 2021).
Ein zentrales Element der Motivation von Fiihrungskridften in Banken ist das Performance
Management und die Zielsetzung (Locke & Latham, 2013). Die Zielsetzungstheorie von Locke
und Latham (2013) hebt hervor, dass spezifische und herausfordernde Ziele die Motivation und
die Leistung von Fiihrungskriften steigern konnen. Fiihrungskrifte, die an der Festlegung von
Zielen beteiligt sind, zeigen héufig ein hoheres Engagement und eine stirkere Identifikation mit
den Unternechmenszielen. Die Implementierung von regelmédBigen Feedback- und
Evaluationsmechanismen ist entscheidend, um den Fortschritt zu {iberwachen und die
Motivation aufrechtzuerhalten. (Locke & Latham, 2013)

Dabei sollte die Feedbackkultur offen und konstruktiv gestaltet werden, um die intrinsische
Motivation zu fordern. (Frey & Osterloh, 2002)

Die Art und Weise, wie Fiihrungskrifte innerhalb von Banken geflihrt werden, hat einen
erheblichen Einfluss auf ihre Motivation. Ein transformationaler Fiihrungsstil, der auf
Inspiration, Vision und individueller Unterstiitzung basiert, kann die intrinsische Motivation
von Fiihrungskréften signifikant steigern (Bass & Riggio, 2006). Fiihrungskréfte, die in einem
unterstiitzenden und fordernden Umfeld arbeiten, in dem ihre Ideen geschétzt werden und ihre
Entwicklung gefordert wird, sind motivierter und engagierter. Ein solcher Fithrungsstil tragt
zur Schaffung einer positiven Unternehmenskultur bei, die Motivation und Leistung fordert
(Judge & Piccolo, 2004).

Die Motivation von Fiihrungskriften kann auch durch kulturelle Unterschiede beeinflusst
werden. In westlichen, individualistisch gepridgten Kulturen wird héufig die personliche
Zielerreichung und Autonomie betont, wihrend in kollektivistischen Kulturen, wie in vielen
asiatischen Landern, der Teamgeist und die soziale Verantwortung im Vordergrund stehen
(Hofstede, 2013); (Markus & Kitayama, 2014).

Aus Umfragen ergibt sich, dass liber 80% der Fiihrungskrifte zufrieden oder top motiviert sind.
Je hoher sie in der Hierarchie sind, desto stirker ist diese Auspridgung. Zudem erleben fast 80%
die eigene Tatigkeit als sinnvoll und erfiillend. Auf die Frage, was an der Fiihrungsrolle am

meisten geschitzt wird, ergeben sich Freiraum, Gestaltungsmoglichkeiten, Verantwortung, die
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Zusammenarbeit mit Menschen im Allgemeinen und die Zusammenarbeit mit den eigenen

Mitarbeitern im Speziellen. (Herrnstein - Institut fiir Management und Leadership, 2015)

Zusammenfassend ist erkennbar, dass die Motivation von Fiithrungskriften in Banken ein
komplexes Zusammenspiel von intrinsischen und extrinsischen Faktoren ist. Intrinsische
Motivation wird durch Autonomie, Kompetenz und soziale Eingebundenheit gefordert,
wihrend extrinsische Motivation durch finanzielle Anreize und Karrieremdglichkeiten
beeinflusst wird. Eine klare Zielsetzung und ein unterstiitzender, transformationaler
Fiihrungsstil sind entscheidend, um die Motivation langfristig aufrechtzuerhalten. Kulturelle
Unterschiede  miissen  ebenfalls  berlicksichtigt ~ werden, um ein  effektives
Motivationsmanagement zu gestalten. Allerdings ist die Motivation von Fithrungskréften in der

Literatur und Forschung noch wenig behandelt.
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4 Rechtliche Einordnung

4.1 Fiirsorgepflicht des Unternehmens und der Fiithrungskrifte

Fiirsorgepflicht kann als die Pflicht zur Wahrung schutzwiirdiger Interessen des Arbeitnehmers
bezeichnet werden. Sie ist eine bestehende rechtliche Verpflichtung des Arbeitgebers neben der
Lohnzahlungspflicht, die sich aus dem Arbeitsvertrag und dem Arbeitsverhéltnis ergibt. Die
Fiirsorgepflicht umfasst dabei eine Vielzahl von vertraglichen Nebenpflichten, die sich zum
Teil bereits aus der Anwendung des Grundsatzes von Treu und Glauben (§ 242 BGB) auf das
Arbeitsverhiltnis ergeben. (Wichert, 2018)

Die Fiirsorgepflicht von Fiihrungskriften in Unternehmen ist also ein bedeutendes Thema, das
sowohl rechtlich als auch ethisch verankert ist. In Deutschland leitet sich diese Pflicht vor allem
aus arbeitsrechtlichen Bestimmungen ab und wird zusitzlich durch sozialwissenschaftliche
Forschung weiter untermauert. Der Fokus liegt dabei auf dem Schutz und der Erhaltung der
physischen und psychischen Gesundheit der Beschiftigten, der Vermeidung von Uberlastung

sowie der Schaffung eines fairen und respektvollen Arbeitsumfelds. (Personio, 2023)

4.1.1 Verankerung der Fiirsorgepflicht
Die Fiirsorgepflicht der Fiihrungskréfte ist im deutschen Arbeitsrecht verankert und findet sich
insbesondere in § 618 BGB Abs. 1 (Biirgerliches Gesetzbuch), der Arbeitgeber und somit auch
Fiihrungskrifte dazu verpflichtet, den Arbeitsplatz so zu gestalten, dass Leben und Gesundheit
der Arbeitnehmer nicht gefdhrdet werden. Diese Verpflichtung umfasst nicht nur die Einhaltung
von Arbeitsschutzvorschriften, sondern auch den umfassenden Schutz der physischen und
psychischen Integritdt der Mitarbeiter. (Henssler et al., 2012)
Arbeitgeber sind also im Rahmen eines bestehenden Arbeitsverhdltnisses verpflichtet, Leben
und Gesundheit des Arbeitnehmers zu schiitzen. Darunter fallt zum Beispiel der Schutz vor
Unfillen, ein gut ausgestatteter Arbeitsplatz und ein fairer Umgang miteinander.
Neben dem BGB ergeben sich weitere relevante rechtliche Vorgaben unter anderem aus dem
Arbeitsschutzgesetz (ArbSchG) und dem Arbeitszeitgesetz (ArbZG), die spezifischer
sicherstellen sollen, dass Fiihrungskrifte die Gesundheit der Arbeitnehmer schiitzen und
gefdhrliche Arbeitsbedingungen verhindern (Preis, 2013). Diese Gesetze verpflichten
Fiihrungskrifte unter anderem dazu, Gefidhrdungsbeurteilungen durchzufiihren und
MaBnahmen zur Risikominimierung zu ergreifen (§ 5 Abs. 1 ArbSchG) sowie die Sicherheit
und den Gesundheitsschutz der Arbeitnehmer zu gewéhrleisten (§1 ArbZG).
Das Arbeitsrecht wird dariiber hinaus in weiteren gesetzlichen Regelungen ausgestaltet.

Europarechtlich ist beispielsweise die Freiziigigkeit festgesetzt, aber auch durch EU-
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Richtlinien, beispielsweise zum Arbeitsschutz. Selbst im deutschen Verfassungsrecht gibt es
relevante Vorschriften zum Arbeitsrecht, beispielsweise zur Freiheit der Berufswahl und
Berufsausbildung (Art. 12 GG). Zusétzlich gibt es zivilrechtliche Vorschriften zum Dienstrecht
sowie spezielle arbeitsrechtliche Bestimmungen. Die wichtigsten sind Datenschutz,
Arbeitsvertrag, Direktionsrecht des Arbeitgebers, Anforderungen an die Entgeltvereinbarungen
und zur Umfassenden Fiirsorgepflicht. (Mikus, 2022)
Die Fiirsorgepflicht wird dariiber hinaus in zahlreichen spezialgesetzlichen Vorschriften ndher
ausgestaltet, namentlich:

e Arbeitssicherheitsgesetz (ASiG),

e Arbeitsstittenverordnung (ArbStéttV)

e Regelwerke der Berufsgenossenschaften

o Arbeitszeitgesetz (JArbSchG)

e Jugendarbeitsschutzgesetz

e Mutterschutzgesetz (MuSchG)

e Beschiftigtenschutzgesetz (BSchG)

e Allgemeines Gleichbehandlungsgesetz (AGG) (Personio, 2023)
Die Fiirsorgepflicht eines Arbeitgebers erstreckt sich also iiber viele Bereiche. Wie erwihnt, ist
gesetzlich nicht abschlieBend und konkret festgelegt, was unter die Fiirsorgepflicht fillt. Die
Sicherheit am Arbeitsplatz ist ein wichtiger Bereich der Fiirsorgepflicht. Arbeitgeber miissen
Arbeitsplitze so einrichten, dass Mitarbeiter gegen Unfille geschiitzt sind und ihre kdrperliche
und psychische Gesundheit nicht gefdhrdet werden. Zum Arbeitsplatz gehdren alle Bereiche,
in denen sich Mitarbeitende im Rahmen ihrer Arbeit aufhalten. Dazu gehoren zum Beispiel
auch Lagerrdume, die Betriebskantine, Treppenhéduser oder Parkplitze — und auch das Home-
Office. (Personio, 2023)
Laut § 5 im Arbeitsschutzgesetz hat der Arbeitgeber durch eine Beurteilung der fiir die
Beschiftigten mit ihrer Arbeit verbundenen Gefahrdung zu ermitteln, welche MaBBnahmen zum
Arbeitsschutz notwendig sind. Diese Bewertung erfolgt dabei je nach Art der Arbeit und des
Arbeitsumfeldes. (Personio, 2023)
Das Gesetz nennt eine Reihe von Faktoren, die fiir den Arbeitsschutz beriicksichtigt werden
miussen:

e Einrichtung des Arbeitsplatzes: Mdbel, Maschinen, Gerite, Anlagen etc.

e physikalische, chemische und biologische Belastungen

e Arbeitsmittel und -stoffe

e Arbeitsmethoden und -prozesse
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e Arbeitszeiten

e Qualifikation und Unterweisung der Mitarbeiter

e psychische Belastungen (Personio, 2023)
Das Arbeitsschutzgesetz legt dariiber hinaus in § 12 fest, dass Mitarbeiter ,,iiber Sicherheit und
Gesundheitsschutz bei der Arbeit” (§ 12 Abs. 1 ArbSchG) angemessen und regelméaBig
unterwiesen werden miissen. Je nach Art der Tétigkeit sorgt der Arbeitgeber dafiir, dass sich

Mitarbeiter regelmaBig arbeitsmedizinisch untersuchen lassen konnen. (Personio, 2023)

4.1.2 Bereiche der Fiirsorgepflicht

Im Rahmen seiner Fiirsorgepflicht schiitzen Arbeitgeber die Personlichkeitsrechte ihrer
Mitarbeitenden und deren Recht auf Privatsphédre. Mitarbeiter diirfen nicht (liickenlos)
iiberwacht oder durch unangemessene Regeln eingeschrinkt werden, die fiir den
Geschéftsbetrieb unerheblich sind. Arbeitgeber schiitzen ihre Mitarbeitenden vor
Diskriminierung, Einschiichterung, Beleidigung und Mobbing. Dies geschieht durch
Fihrungskrifte, Kollegen oder Geschéftspartner. Sie sorgen dafiir, dass auf
zwischenmenschliche Konflikte angemessen reagiert wird. Bei der Beurteilung von
Mitarbeitenden sind sie fair und serids. (Personio, 2023)

Die Bereiche der Fiirsorgepflicht konnen zur besseren Ubersicht in fiinf Bereiche

zusammengefasst und wie in Abbildung 5 dargestellt werden:

Saule 1: Gesundheit & Sicherheit
Arbeitsplatzgestaltung, Unfallverhitung, Erste-Hilfe-
MaBnahmen

Die 5 Saulen Séule 2: Psychische Gesundheit
Stresspravention, Konfliktmanagement, offene
Kommunikation

der Fursorgepflicht
des Arbeitgebers

Sdule 3: Personlichkeitsrechte & Datenschutz
Privatsphére, keine Uberwachung, BDSG-konformer
Datenschutz

— a—— — L} —
l Sdule 4: Gleichbehandlung & Schutz vor Diskriminierung
Mobbing-Pravention, Diversity, Anti-
' DiskriminierungsmaBnahmen
Sdule 5: Flexible, faire Beschaftigung

Zumutbare Versetzungen, Ricksicht auf Lebensumstande,
transparente Kommunikation

Abbildung 5: Bereiche der Fiirsorgepflicht
Quelle: (Tran, 2025)
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Ein zentraler Aspekt der Fiirsorgepflicht ist also der Schutz der Mitarbeiter vor korperlichen
und psychischen Belastungen am Arbeitsplatz. Fiihrungskréfte tragen die Verantwortung, dass
Arbeitspldtze ergonomisch gestaltet sind, SchutzmaBnahmen eingehalten werden und
Mitarbeiter regelméBig in Sicherheitsvorschriften geschult werden. Studien zeigen, ,,dass
Fiihrungskréfte, die ein sicheres Arbeitsumfeld schaffen, nicht nur die Gesundheit ihrer
Mitarbeiter schiitzen, sondern auch deren Arbeitszufriedenheit und Produktivitét steigern.*
(Nienhaus & Westermann, 2017)

Ein wachsendes Problem im Bereich der Arbeitssicherheit ist die psychische Gesundheit. Der
Betriebsirztliche Dienst sowie externe Beratungsdienste werden zunehmend eingebunden, um
psychische Belastungen wie Stress und Burnout zu erkennen und zu bekdmpfen (Badura et al.,
2010). Fihrungskréfte sind hierbei in der Verantwortung, bereits auf erste Anzeichen von
psychischer Uberlastung zu reagieren und entsprechende PriventionsmaBnahmen anzustoBen.
Ein weiterer wichtiger Aspekt der Fiirsorgepflicht ist die Vermeidung von Uberlastung und
Uberarbeitung. Das Arbeitszeitgesetz (ArbZG) setzt hierbei klare Grenzen hinsichtlich der
maximal zuldssigen Arbeitszeit und Ruhepausen. Fiihrungskrifte sind angehalten, diese
Regelungen durchzusetzen und die Arbeitszeiten ihrer Mitarbeiter im Blick zu behalten, um
Uberlastung und Erschopfung vorzubeugen. (Neumann, 2017)

Auch die Bundesanstalt fiir Arbeitsschutz und Arbeitsmedizin (BAuA) weist in ithren Berichten
regelmédBig auf die Zunahme von psychischen Erkrankungen durch Stress und hohe
Arbeitsbelastung hin. Fiihrungskréfte sollten daher aktiv zur Forderung einer ausgewogenen
Work-Life-Balance beitragen, indem sie flexible Arbeitszeitmodelle anbieten und
unrealistische Leistungsanforderungen vermeiden. (Badura et al., 2010)

Eine Fihrungskraft sollte ein Arbeitsumfeld schaffen, in dem Mitarbeitende offen {iiber
Probleme sprechen konnen, sei es {iiber berufliche Belastungen oder personliche
Herausforderungen. Ein vertrauensvolles Verhéltnis zwischen Fiihrungskraft und Mitarbeiter
fordert die Bereitschaft, sich bei Problemen Unterstiitzung zu holen. (Franke & Felfe, 2011)
Programme zur betrieblichen Gesundheitsforderung (BGF), wie etwa Kurse zur
Stressbewiltigung, Sportprogramme oder Beratungsangebote, haben sich hierzu als wirksame
Malnahmen zur Privention von Burnout und anderen psychischen Erkrankungen erwiesen.
(Badura et al., 2010)

Die Fiirsorgepflicht von Fiihrungskriften erstreckt sich auch auf den respektvollen und fairen
Umgang mit den Mitarbeitern. Dies umfasst die Vermeidung von Mobbing, Diskriminierung
und anderen Formen unangemessenen Verhaltens am Arbeitsplatz. Das Allgemeine

Gleichbehandlungsgesetz (AGG) verpflichtet Fiihrungskrifte, Diskriminierungen aufgrund
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von Geschlecht, Alter, ethnischer Herkunft, Religion oder Behinderung zu verhindern
(Adomeit & Mohr, 2011). Ein respektvoller Umgang und ein positives Arbeitsklima tragen
nicht nur zur Zufriedenheit der Mitarbeiter bei, sondern férdern auch die Leistungsfihigkeit
und die Innovationskraft im Unternehmen. Fithrungskréfte sollten daher Vorbilder im fairen
Umgang sein und Mechanismen schaffen, durch die Misssténde friihzeitig erkannt und behoben
werden konnen. (Mdller, 2016)

Auch die berufliche und personliche Weiterentwicklung der Mitarbeiter ist Teil der
Fiirsorgepflicht von Fiihrungskréiften. Sie sollten Mitarbeiter motivieren, ihre Fihigkeiten
auszubauen, und ihnen die Mdéglichkeit zur Teilnahme an Fortbildungen und Trainings bieten.
Ein zentrales Instrument dabei sind regelmiBige Feedbackgespriche, in denen
Karriereperspektiven und Entwicklungspléne besprochen werden. (Biihler, 2019)

Die Firsorgepflicht von Fiihrungskriften ist also ein entscheidender Bestandteil der
Mitarbeiterfiihrung und beriihrt sowohl rechtliche als auch ethische Aspekte. Fiihrungskrifte
tragen die Verantwortung, ein sicheres, gesundes und unterstiitzendes Arbeitsumfeld zu
schaffen. Sie miissen die physischen und psychischen Belastungen der Mitarbeiter
beriicksichtigen. Der Schutz vor kérperlicher und seelischer Uberlastung und der faire Umgang
miteinander sind entscheidende Faktoren, um die Gesundheit und das Wohlbefinden der

Mitarbeitenden zu gewéhrleisten und letztlich zum Unternehmenserfolg beizutragen.

4.2 Besonderheiten der Fiirsorgepflicht in Banken

Die Fiirsorgepflicht von Fiihrungskréften in Banken ist ein vielschichtiges Thema, das sowohl
arbeitsrechtliche als auch branchenspezifische Besonderheiten umfasst. In der stark regulierten
Bankenbranche werden an Fiihrungskrifte besondere Anforderungen gestellt, die liber die
allgemeinen Fiirsorgepflichten hinausgehen. Diese spezifischen Anforderungen resultieren aus
der hohen Verantwortung fiir Mitarbeiter, Kunden und das Unternehmen selbst. Zudem spielen
rechtliche Vorgaben im Hinblick auf Risikomanagement, Compliance und Arbeitsschutz eine
entscheidende Rolle. (Ko6lbel et al., 2020)

Die Bankenbranche unterliegt strengen Regulierungen, die sich aus nationalen und
internationalen Gesetzen und Vorschriften ergeben. Eine zentrale Regelung in Deutschland ist
das Kreditwesengesetz (KWG@G), das die Anforderungen an die Organisation und Fiithrung von
Kreditinstituten definiert. GemiB § 25a KWG sind die Geschéftsleiter (also die Vorstinde der
Bank) verpflichtet, geeignete organisatorische Vorkehrungen zu treffen, um Risiken zu

kontrollieren und die Einhaltung gesetzlicher Vorschriften sicherzustellen (Andrae, 2018).
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Eine der wesentlichen Pflichten von Fiihrungskriften in Banken ist die Implementierung und
Uberwachung eines effizienten Risikomanagements. Dies umfasst sowohl finanzielle Risiken
als auch Risiken fiir die Mitarbeitergesundheit. Die Anforderungen an das Risikomanagement
sind im Rahmen der Mindestanforderungen an das Risikomanagement (MaRisk) festgelegt, die
von der BaFin entwickelt wurden. Fiihrungskréfte tragen die Verantwortung, sicherzustellen,
dass Mitarbeiter die erforderlichen Schulungen erhalten, um Risiken zu identifizieren und zu
minimieren. Auch die Verletzung dieser Pflichten kann zu erheblichen Haftungsrisiken flihren.
(Diirselen, 2012)

Ein Verstol gegen die Pflichten des Risikomanagements kann auch die Fiirsorgepflicht
betreffen, wenn beispielsweise Arbeitsbedingungen geschaffen werden, die Mitarbeiter
psychisch oder physisch iiberlasten. (Bohnert, 2023)

In der Bankenbranche ist die psychische Belastung der Mitarbeiter ein zunehmendes Problem,
insbesondere durch ansteigende Anforderungen an Effizienz, Flexibilitit und den stdndigen
Wandel der regulatorischen Anforderungen. Gemill dem Arbeitsschutzgesetz (ArbSchG) sind
Fihrungskréfte verpflichtet, Gefdhrdungsbeurteilungen durchzufiihren, die auch psychische
Belastungen beriicksichtigen (M. Becker, 2020). § 5 ArbSchG verpflichtet Arbeitgeber und
Fiihrungskréfte, Arbeitsbedingungen so zu gestalten, dass Gefahren fiir die physische und
psychische Gesundheit vermieden werden. (§ 5 ArbSchG, o. J.)

Studien zeigen, dass in der Bankenbranche das Risiko von Burnout und anderen stressbedingten
Erkrankungen hoher ist als in vielen anderen Branchen. (Badura et al., 2010)

In Banken ist beispielsweise die Einhaltung von Compliance-Vorschriften von zentraler
Bedeutung, nicht nur aus wirtschaftlichen, sondern auch aus haftungsrechtlichen Griinden.
Fiihrungskrifte sind verpflichtet, sicherzustellen, dass alle Mitarbeiter {iber die Einhaltung der
einschldgigen rechtlichen Vorschriften aufgeklart werden und dass Verstof3e gemeldet werden
konnen. Hierzu gehort die Implementierung von Whistleblowing-Systemen, die es Mitarbeitern
ermOglichen, sicher und anonym auf Rechtsversté3e hinzuweisen. Das Gesetz zum Schutz von
Geschiftsgeheimnissen und die EU-Whistleblowing-Richtlinie haben den rechtlichen Rahmen
in diesem Bereich weiter konkretisiert. Fiihrungskrifte haben die Pflicht, sicherzustellen, dass
Hinweisgeber vor Repressalien geschiitzt werden und ihre Meldungen nicht zu Nachteilen im
Arbeitsverhéltnis fiihren. Dies zéhlt ebenfalls zur Fiirsorgepflicht, da der Schutz der Mitarbeiter
vor ungerechtfertigter Behandlung ein elementarer Bestandteil eines regelkonformen
Arbeitsumfelds ist. (Kolbel et al., 2020)

In Zeiten von Krisen, wie beispielsweise wihrend der Finanzkrise 2008 oder in Zeiten von

wirtschaftlichen Abschwiingen, kam der Fiirsorgepflicht der Fiihrungskrifte eine besondere
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Bedeutung zu. Sie miissen in Krisensituationen nicht nur das Unternehmen stabilisieren,
sondern auch sicherstellen, dass die Mitarbeiter angemessen informiert und unterstiitzt werden.
Dies umfasst die Sicherstellung einer transparenten Kommunikation und psychologischen
Unterstiitzung fiir Mitarbeiter, die durch Unsicherheiten betroffen sind. In solchen Situationen
ist es besonders wichtig, priventive MaBnahmen gegen Uberlastung und Unsicherheit zu
ergreifen. (Badura et al., 2010)

Die Fiirsorgepflicht von Fithrungskriften in Banken unterscheidet sich also in mehreren
Punkten von der in anderen Branchen. Die starke Regulierung, das hohe Haftungsrisiko und die
spezifischen Anforderungen an das Risikomanagement erfordern ein besonderes Augenmerk
auf den Schutz der Mitarbeiter. Dies betrifft sowohl den physischen Arbeitsschutz als auch die
zunehmend in den Fokus geriickte psychische Gesundheit. Fiihrungskrifte miissen praventiv
tatig werden, um Risiken fiir Mitarbeiter zu minimieren und zugleich die Einhaltung strenger
Compliance-Vorgaben sicherzustellen. Ein Versto gegen diese Pflichten kann also

weitreichende rechtliche und finanzielle Folgen haben.

4.3 Haftung von Fiihrungskriften

Die Haftung von Fiihrungskriften aus ihrer Flirsorgepflicht ergibt sich aus dem Zusammenspiel
von arbeitsrechtlichen Vorschriften, zivilrechtlichen Haftungsgrundlagen und in bestimmten
Féllen auch strafrechtlichen Normen (Personio, 2023). Haftung kann dabei als ein rechtliches
,,Dafiir-Geradestehen-Miissen* definiert werden. Ein zu heilender Schaden bei einer anderen
Person kann durch eigene oder fremde Fehler (oder auch ein ohne einen solchen Fehler
entstandenes Ereignis) verursacht werden. (Berwanger, 2018)

Die Fiirsorgepflicht bezieht sich (wie oben gezeigt) auf die Verpflichtung der Fiihrungskréfte,
die Gesundheit, die Sicherheit und das Wohl der Mitarbeiter zu gewéhrleisten. Wenn
Fiihrungskréfte diese Pflichten nun verletzen, kdnnen sie fiir die entstehenden Schiden haftbar
gemacht werden. Kommt der Arbeitgeber seinen Fiirsorgepflichten nicht nach oder verletzt sie,
konnen Arbeitnehmer eine Reihe von MaBinahmen ergreifen. Ist die Gesundheit oder gar das
Leben bedroht, konnen Mitarbeiter die Arbeit verweigern, bis der Arbeitgeber die Gefahr
beseitigt hat. Unternimmt dieser nichts, kann der Arbeitnehmer vor Gericht klagen oder
Anzeige bei der zustdndigen Aufsichtsbehorde einreichen, z. B. bei der Berufsgenossenschaft
oder Gewerbeaufsicht. Ist der Arbeitnehmer unmittelbar und erheblich gefdhrdet, darf er den
Arbeitsplatz sofort verlassen, z. B. wenn sich giftige Schadstoffe in der Luft befinden.
(Personio, 2023)
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Bei einem Arbeitsunfall oder einer Berufskrankheit kiimmert sich die zustidndige
Berufsgenossenschaft um den geschiadigten Mitarbeiter — der Arbeitgeber kann dann nur unter
bestimmten Voraussetzungen haftbar gemacht werden. (Personio, 2023)

Sofern er die Fiirsorgepflicht und Schutzvorschriften grob fahrldssig oder bewusst verletzt hat,
haftet er gegeniiber dem Arbeitnehmer. Der Betroffene kann vor Gericht Anspriiche auf Ersatz
des Personenschadens, auf Schmerzensgeld oder eine Entschddigung erstreiten. (Personio,
2023)

Bereits durch die Position als Fithrungskraft wird die Verantwortung fiir die Sicherheit und
Gesundheit des Einzelnen und des Teams iibernommen. Durch Delegation des
Aufgabenbereichs iibertragt der Unternehmer die Verantwortung fiir Sicherheit und Gesundheit
der unterstellten und anvertrauten Mitarbeiter auf die Fiihrungskraft (Fiirsorgepflicht).
(Berufsgenossenschaft Energie Textil Elektro Medienerzeugnisse, 2021)

Die Fiirsorgepflicht ist ein zentraler Bestandteil des Arbeitsrechts. Sie basiert auf mehreren
gesetzlichen Regelungen, darunter § 618 BGB (Biirgerliches Gesetzbuch), das den Arbeitgeber
—und damit auch die Fiihrungskrifte — dazu verpflichtet, Arbeitsbedingungen so zu gestalten,
dass die Gesundheit und das Leben der Arbeitnehmer nicht gefdhrdet werden. Dieser Grundsatz
wird durch spezielle arbeitsschutzrechtliche Vorschriften wie das Arbeitsschutzgesetz
(ArbSchG) und das Arbeitszeitgesetz (ArbZG) konkretisiert. Fiihrungskrifte, die fiir die
Organisation und Uberwachung der Arbeitsabliufe verantwortlich sind, miissen dafiir sorgen,
dass diese Vorschriften eingehalten werden. Kommen sie dieser Verpflichtung nicht nach,
konnen sie haftbar gemacht werden, wenn dadurch ein Schaden entsteht. (Henssler et al., 2012)
Die Fiirsorgepflicht bedeutet, dass ein Arbeitgeber so fiir seine Arbeitnehmer sorgen muss, wie
es allgemein iiblich und unter normalen Umstdnden von ,,anstdndig und gerecht denkenden
Menschen zu erwarten ist. Sie ist das Pendant zur Treuepflicht des Arbeitnehmers. Die
Sorgfaltspflicht bedeutet hingegen die Verpflichtung des Arbeitgebers, die aus einem konkreten
Verhalten oder Geschehen erwachsende Gefahr fiir ein geschiitztes Rechtsgut (hier vor allem
die Gesundheit des Arbeitnehmers) zu erkennen und sich entsprechend zu verhalten, also
entweder die gefahrliche Handlung zu unterlassen oder sie zumindest nur unter ausreichenden
Sicherheitsvorkehrungen zu unternehmen. Die Sorgfaltspflicht ist damit ein Bestandteil der
Fiirsorgepflicht. (Schwede, 2022)

Eine Verletzung der Fiirsorgepflicht kann zu einer zivilrechtlichen Haftung fiihren. Dies kann
in Form der Innenhaftung gegeniiber dem Unternehmen oder der AuBlenhaftung gegeniiber den

Mitarbeitern geschehen. (Schahindan, 2019)
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Fihrungskrifte haften gegeniiber dem Unternehmen, wenn sie durch Verletzung der
Fiirsorgepflicht Schidden verursachen, beispielsweise durch die Nichteinhaltung von
Arbeitsschutzvorschriften. Solche Pflichtverletzungen konnen zu finanziellen Auswirkungen
fiir das Unternehmen fiihren, etwa durch Schadensersatzforderungen der Mitarbeiter oder durch
Strafen seitens der Aufsichtsbehorden. (Schahindan, 2019)

Auch gegentiber den Mitarbeitenden kann eine Haftung entstehen, wenn durch die Verletzung
der Fiirsorgepflicht gesundheitliche oder sonstige Schdden verursacht werden. Beispielsweise
konnte ein Mitarbeiter Schadensersatzanspriiche geltend machen, wenn er aufgrund
mangelhafter Sicherheitsvorkehrungen am Arbeitsplatz einen Unfall erleidet. Nach § 823 BGB
besteht eine Haftung fiir Schéden, die durch die Verletzung von Schutzgesetzen, wie dem
ArbSchG, entstehen. (Schahindan, 2019)

Neben physischen Schiden umfasst die Fiirsorgepflicht auch den Schutz der psychischen
Gesundheit der Mitarbeiter. Dies ist insbesondere in modernen Arbeitsumgebungen, die von
Stress und hohen Leistungsanforderungen geprigt sind, ein wichtiges Thema. Fithrungskréfte
miissen auf Anzeichen von Uberlastung oder Burnout bei ihren Mitarbeitern achten und
entsprechende MaBnahmen ergreifen, um dies zu verhindern. In Deutschland hat sich die
Rechtsprechung weiterentwickelt, um auch psychische Belastungen als Schaden anzuerkennen.
So kdénnen Fithrungskréfte haftbar gemacht werden, wenn sie es versdumen, ihre Mitarbeiter
vor unzumutbaren psychischen Belastungen zu schiitzen, die zu gesundheitlichen
Beeintriachtigungen flihren (Badura et al., 2010). In solchen Féllen kdnnte ein Versto3 gegen
das Arbeitsschutzgesetz (ArbSchG) vorliegen, welches auch den Schutz der psychischen
Gesundheit am Arbeitsplatz umfasst (§ 3 ArbSchG). (Fischer, 2019)

Eine Verletzung der Fiirsorgepflicht kann unter Umstdnden auch strafrechtliche Konsequenzen
haben. Fiihrungskrifte machen sich strafbar, wenn sie vorsitzlich oder grob fahrlissig gegen
Arbeitsschutzvorschriften verstoen und dadurch die Gesundheit oder das Leben von
Mitarbeitern gefdhrden. In solchen Fillen konnte eine Strafbarkeit wegen fahrlédssiger
Korperverletzung (§ 229 StGB) oder sogar fahrldssiger Totung (§ 222 StGB) in Betracht
kommen. Ein Beispiel fiir strafrechtliche Haftung ist, wenn Fiihrungskréfte gravierende
Sicherheitsmingel am Arbeitsplatz ignorieren und dadurch schwere Unfille verursachen. Wenn
ein solcher Unfall vermeidbar gewesen wire, liegt eine strafrechtlich relevante
Pflichtverletzung vor. (Fischer, 2019)

Neben arbeitsrechtlichen Folgen wie Kiindigung, Abmahnung und Ermahnung sind auch
strafrechtliche Folgen bis hin zu einer Gefangnisstrafe moglich, wenn z.B. durch fehlende

SchutzmafBinahmen es zu einer fahrldssigen Tétung kommt. (Schahindan, 2019)
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In jiingerer Zeit hat die Rechtsprechung auch die Verantwortung von Fiihrungskriften bei
psychischen FErkrankungen betont. Diese Verantwortung ergibt sich sowohl aus der
allgemeinen Fiirsorgepflicht als auch aus spezialgesetzlichen Regelungen wie dem
Arbeitsschutzgesetz. Fiihrungskrifte miissen darauf achten, dass das Arbeitsumfeld die
psychische Gesundheit der Mitarbeiter nicht iiber Gebiihr belastet. In diesem Zusammenhang
sind regelméfBige Gefahrdungsbeurteilungen nach § 5 ArbSchG vorgeschrieben, die auch
psychische Belastungen einschlieen. Wenn eine Fiihrungskraft ihre Pflicht zur Durchfiihrung
oder Auswertung dieser Beurteilungen vernachléssigt und es infolgedessen zu psychischen
Erkrankungen oder Burnout bei Mitarbeitern kommt, kann sie zivilrechtlich haftbar gemacht
werden. Das Bundesarbeitsgericht hat in mehreren Entscheidungen betont, dass der Schutz der
psychischen Gesundheit der Arbeitnehmer eine zentrale Aufgabe der betrieblichen
Sorgfaltspflichten ist. (Badura et al., 2010)

Fiihrungskréfte sind auch im Rahmen des Compliance-Managements gefordert, die Einhaltung
der Arbeitsschutz- und Fiirsorgepflichten sicherzustellen. Das Fehlen eines effektiven
Compliance-Systems kann zu einer personlichen Haftung der Fiihrungskréfte fiihren, wenn
dadurch die Verletzung von Fiirsorgepflichten ermoglicht oder begiinstigt wird. Gerade in
grofBeren Unternehmen, in denen das Compliance-Management von zentraler Bedeutung ist, ist
es die Aufgabe der Fithrungskrifte, entsprechende Systeme und Kontrollen zu implementieren
und zu tlberwachen. Wenn sich herausstellt, dass Fiihrungskrédfte hier ihre Pflichten
vernachléssigt haben, kann dies zu einer Haftung gegeniiber dem Unternehmen oder den
Mitarbeitern fithren. (Maschmann, 2009)

Die Rechtsprechung leitet in Bezug auf Arbeitsvertrige aus § 24 Abs. 2 BGB ab, dass
Arbeitgeber verpflichtet sind, Arbeitnehmer unter anderem vor physischen und psychischen
Gesundheitsgefahren zu schiitzen (siche auch BGH-Urteil vom 15. September 2016
Az.:8AZR351/15, Rn.31). (Verma, 2020)

Fiir leitende Angestellte besteht also ein hohes Haftungsrisiko. Bereits bei leichter und mittlerer
Fahrldssigkeit haften leitende Angestellte unter Umstdnden mit ihrem Privatvermdgen. Dies
gilt jedenfalls dann, wenn der verursachte Schaden mit einer Tatigkeit zusammenhéngt, die flir
ihre Position charakteristisch ist — insbesondere der Ausiibung des Direktionsrechts. Haftung in
vollem Umfang besteht bei Fiihrungskréften, die keine leitende Angestellte sind, hingegen nur,
wenn grob fahrldssig gehandelt wurde und die Schadenhohe sich nicht existenzgefdhrdend
auswirkt. Bei leichter Fahrldssigkeit ist die Haftung der Fithrungskraft ausgeschlossen. (DIIR,
2005)
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Viele Unternehmen schlieBen daher eine D&O-Versicherung (Directors and Officers
Insurance) fiir ihre Fithrungskréfte ab, um diese vor den finanziellen Folgen einer Haftung aus
der Verletzung der Fiirsorgepflicht zu schiitzen. Diese Versicherung deckt in der Regel
Schadensersatzanspriiche ab, die aufgrund von Pflichtverletzungen gegen Fiihrungskrifte
geltend gemacht werden, sofern es sich nicht um vorsitzliche Handlungen handelt. (Wilms &

Schatz, 2020).

Es wird zusammenfassend deutlich, dass die Haftung von Fiihrungskriften aus der
Fiirsorgepflicht ein wichtiger Teil der arbeitsrechtlichen Verantwortung ist und zivilrechtliche
sowie strafrechtliche Folgen und Konsequenzen haben kann. Fiihrungskrifte miissen
sicherstellen, dass sie alle notwendigen MafBnahmen ergreifen, um die physischen und
psychischen Belastungen ihrer Mitarbeiter zu minimieren und gesetzliche Vorgaben zu
erfiillen. VerstoBe gegen diese Pflichten konnen zu erheblichen finanziellen und rechtlichen
Folgen flihren, weshalb das Thema sowohl rechtlich als auch im Rahmen von Compliance-

Systemen stark im Fokus steht.
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5 Hintergriinde zur Gesundheit

5.1 Gesundheit im Unternechmen

Die Weltgesundheitsorganisation (WHO) ist die Sonderorganisation der Vereinten Nationen
fiir die 6ffentliche Gesundheit mit Sitz in Genf. Sie wurde am 7. April 1948 gegriindet und zihlt
194 Mitgliedstaaten. Laut Verfassung der Weltgesundheitsorganisation! ist ihr Ziel die
Verwirklichung des  bestmoglichen  Gesundheitsniveaus bei  allen  Menschen.
(Bundesministerium fiir Gesundheit, o.J.) Die WHO definiert Gesundheit als Zustand des
vollen physischen, geistigen und sozialen Wohlbefindens (World Health Organization, 1948).
Diese ganzheitliche Sichtweise betont das Wohlbefinden in verschiedenen Lebensbereichen.
Ergénzend betrachtet das Salutogenese-Modell Gesundheit als dynamischen Prozess, bei dem
individuelle Ressourcen das Wohlbefinden fordern (Antonovsky & Franke, 1997). So ist
Gesundheit weit mehr als das Fehlen von Krankheit oder Gebrechen (biomedizinisches Modell)
(Antonovsky & Franke, 1997).

Gesundheit ist auch keine epidemiologische Messgrofle, sondern beinhaltet viele
Determinanten und unterschiedliche historische und kulturelle Interpretationen, némlich
korperliche, geistige und soziale sowie spirituelle Auslegungen. Oftmals steht Gesundheit als
Begriff auch fiir den Bereich der Medizin und Krankheiten, beispielsweise bei der
Gesundheitspolitik (Kickbusch, 1999).

Im unternehmerischen Kontext war Gesundheit lange Zeit ein normaler Zustand, wobei
Krankheit als ein qualitativ anderer Zustand, als ein Nichtfunktionieren eines oder mehrerer
Korpersysteme und damit als ein physisches Phidnomen betrachtet wurde. Eine derartige
Betrachtungsweise liel den Schluss zu, dass am Arbeitsplatz anwesende Mitarbeiter ,,gesund*
sind. (Meifert & Kesting, 2004)

Die Einflussfaktoren auf die Gesundheit von Mitarbeitenden kamen frither vornehmlich aus der
Arbeitsumgebung. So waren vor allem in Fabriken Arbeitende Larm, Kilte, Hitze und Staub
ausgesetzt. (M. Becker, 2020)

Die Auswirkungen von krankheitsbedingten Ausfdllen durch Krankheit und Unfall auf die
wirtschaftlichen Kosten sind stark (Steffens & Gerhard, 2012). Im Bereich der deutschen
Wirtschaft ereigneten sich beispielsweise fiir das Jahr 2022 insgesamt iiber 787.000
Arbeitsunfille. Die Anzahl der Wegeunfille lag bei iiber 173000 Fillen im selben Jahr.
(Deutsche gesetzliche Unfallversicherung, 2023)

! Die Verfassung der WHO wurde am 19. Juni auf der Internationalen Gesundheitskonferenz in New York
angenommen bis 22. Juli 1946, unterzeichnet am 22. Juli 1946 von den Vertretern von 61 Staaten (Off. Rec.
Wid Hlth Org., 2, 100) und trat am 7. April 1948 in Kraft.
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Vor diesem Hintergrund entwickelte sich spéter ein neues Bewusstsein fiir die Notwendigkeit
eines betrieblichen Gesundheitswesens, das nicht nur durch die kdrperlichen Gefahren geprégt
war. (Enz, 2004)

Das Augenmerk lag immer mehr auf psychischen Faktoren. So ist beispielsweise Larm nicht
nur schidlich fiir das Gehor, sondern auch psychisch belastend und beeintrachtigt so die
Leistung und das psychische Wohlbefinden von Mitarbeitenden. (M. Becker, 2020)
Heutzutage erstreckt sich, beispielsweise fiir Mitarbeitende im Finanz- und
Versicherungswesen, fehlende Gesundheit auf folgende Krankheitsarten, wie in Abbildung 6

dargestellt:

16%  Muskel-Skelett-System

23%  Psychische Stérungen

16%  Atmungssystem

1 8%  Verletzungen und Vergiftungen

4%  Herz-Kreislauf-System

: 5%  Verdauungssystem
|

28%  Sonstige

Abbildung 6: Arbeitsunfihigkeitstage im Finanz- und Versicherungswesen 2020
Quelle: eigene Darstellung in Anlehnung an Bas (Bas, 2021)

Unternehmen werden dauerhaft nur dann erfolgreich sein, wenn sie iiber gesunde und damit
leistungsfahige  Mitarbeitende  verfligen (Meifert &  Kesting, 2004). Es gilt,
gesundheitsgefihrdende Belastungen — und fiir den Bankbereich vorwiegend psychische
Belastungen zu erkennen und moglichst abzustellen (Schwede, 2022).

Zu solchen gesundheitsgefdhrdenden, psychischen Belastungen zdhlen beispielsweise eine
hohe Arbeitsintensitét, die Zeitdruck und Leistungsdruck erzeugt (M. Becker, 2020). Aber auch
die Gestaltung der Arbeitszeit spielt eine Rolle, denn hier belasten unter anderem entgrenzte
Erreichbarkeit (M. Becker, 2020) oder auch Uberstunden (Schwede, 2022). Wichtig ist auch
die Ausgestaltung des Handlungsspielraums. Belastend sind hier ein geringer
Handlungsspielraum und die damit verbundene geringe Entscheidungsfreiheit (M. Becker,
2020). Ebenfalls zu betrachten sind die sozialen Beziehungen, in denen sich Mitarbeitende
befinden, sei es in der Beziehung zu Kunden, Kollegen oder Vorgesetzten. Belastende Faktoren

sind dann beispielsweise Rollenstress, aggressives Verhalten am Arbeitsplatz,
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Arbeitsplatzunsicherheit oder aber das Ungleichgewicht zwischen geforderter Leistung und
Wertschidtzung bzw. Belohnung (Schwede, 2022).

Dies alles sind Schliisselfaktoren, die branchen- und tétigkeitsiibergreifend direkten Einfluss
auf die Gesundheit der Mitarbeitenden nehmen. (M. Becker, 2020)

Sollte in einer Organisation festgestellt werden, dass negative Beanspruchungsfolgen aufgrund
bestimmter psychischer Faktoren vorliegen, miissen im Sinne des Arbeits- und
Gesundheitsschutzes Mallnahmen getroffen werden. (Schwede, 2022)

Fehlende Gesundheit &uBlert sich dann in Symptomen wie beispielsweise Erschopfung,
Konzentrations- und Schlafstorung, Kopf- und Riickenschmerzen oder Gereiztheit. (M. Becker,
2020)

Arbeitsunfille und psychische Belastungen konnen gesundheitliche Spéatfolgen nach sich
ziehen. Dabei sind psychische Schiden deutlich schwieriger zu beweisen und treten in der
Regel nicht plotzlich auf. In der Vergangenheit wurden deshalb vorwiegend korperliche
Erkrankungen als Dienst- oder Arbeitsunfall eingestuft. Das Verwaltungsgericht Diisseldorf hat
im Jahr 2010 deutlich gemacht, dass ein Korperschaden vorliegt, wenn physische oder
psychische Zustinde des Mitarbeitenden ungiinstig verdndert sind. Es sind also innere und
duBere Verletzungen relevant. (Personalrat Forderschulen und Klinikschulen bei der
Bezirksregierung Miinster, 2021)

Zusammenfassend betrachtet wird also das Gesundheitsmanagement in Unternehmen immer
wichtiger. Denn die Gesundheit der Beschaftigten wirkt auf die Kosten sowie die Motivation
der Mitarbeitenden und deren sonstige Leistungsbereitschaft. Die Bedeutung verstédrkt sich
zusitzlich durch die demografische Entwicklung und élter werdende Arbeitnehmer. Es bedarf
einer Flihrung durch Fiihrungskrifte, die — im Rahmen der Zusammenarbeit — Vertrauen und
gegenseitige Achtung erfordert. (Steffens & Gerhard, 2012)

Zudem  wirken sich  duBere = Rahmenbedingungen, wie  beispielsweise  die

Arbeitsplatzgestaltung, positiv auf die Arbeitszufriedenheit aus. (Seyr et al., 2022)

5.2 Bedeutung der Gesundheit von Beschiiftigten in Banken

Banken waren frither durch patriarchische Strukturen zwischen den Arbeitgebern und den
Beschiftigten geprdgt. Der Bankberuf wurde zunichst zu einem Massenberuf mit geringer
Qualifikation und schlechter Bezahlung. Die Belange des Arbeits- und Gesundheitsschutzes
spielten kaum eine Rolle. In der zweiten Hilfte des 20. Jahrhunderts entwickelte sich der Beruf
des Bankkaufmanns jedoch zu einem attraktiven Angestellten-Beruf mit gutem Verdienst und

Karrieremdglichkeiten. Es entstanden grofziigig angelegte und hoch moderne Arbeitsplitze,
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die den Anforderungen an die neuesten arbeitssicherheitstechnischen Anforderungen
entsprachen (Enz, 2004). Heute sehen sich Banken auch mit moderaten Krankenstandquoten
konfrontiert und vor allen Dingen eine sehr geringe Anzahl an Arbeitsunfillen (Bas, 2021).
Zudem werden Vorgaben zum  Gesundheitsschutz wie zum  Beispiel die
Unfallverhiitungsvorschriften eingehalten (Enz, 2004).

Eine Besonderheit im Bankenbereich ist die Bedrohung im stationiren Vertrieb durch Uberfille
und Geiselnahmen. Trotz zahlreicher Sicherheitsvorkehrungen kommen solche Situationen vor,
die sowohl eine physische als auch psychische Bedrohung darstellen. (Schahindan, 2019)

In einer Bank bestehen als Einflussfaktoren hinsichtlich Sicherheit und Gesundheit der
Beschiftigten nicht nur Uberfille und Anschlige, sondern auch die bestehende
Arbeitsverdichtung, lidngere Arbeitszeiten, mehr Verantwortung, seelische Gewalt,
Flexibilisierung der Arbeit, Arbeitsplatzunsicherheit sowie emotionale Anforderungen
(Klisner & Neitzer, 2020). Die Arbeit im Bankgewerbe ist teils so verdichtet, dass sie
Mitarbeitende krank machen kann. Zielvorgaben, Leistungsdruck und eine diinne
Personaldecke haben ihre Wirkung. Viele Beschiftigte leiden unter stressbedingten
Symptomen. (Roach, 2012)

Daher ist es wichtig, dass die Tarifparteien im privaten Bankgewerbe und bei den 6ffentlichen
Banken dem Gesundheitsschutz eine wichtige gesamtgesellschaftliche Bedeutung zumessen.
(Roach, 2012)

Es ist bekannt, dass auch das Fiithrungsverhalten und der Fiihrungsstil von Fiihrungskriften die
Gesundheit der Mitarbeitenden beeinflusst. Arbeit kann krank, aber auch gesund machen.
Daher braucht es achtsame Fiihrung, die eine gute Kommunikation, eine emotionale Fiihrung
und Empathie ausmacht (Kuck, 2023). Das Fiihrungsverhalten der Vorgesetzten hat eine grofie
Auswirkung auf die psychische Beanspruchung der Mitarbeiter (Personio, 2023). Es ist unter
anderen ihre Aufgabe, psychische Belastungsfaktoren zu thematisieren. Denn meist wissen
sowohl Beschiftigte als auch Leitung, wo Handlungsbedarf besteht. (M. Becker, 2020)
Insgesamt ist also die Gesundheit von Mitarbeitenden in Banken wesentlich fiir den
wirtschaftlichen Erfolg einer Bank. Dem Gesundheitsschutz kommt daher eine besondere
Bedeutung zu. Es geht um die Reduktion vor allem psychisch belastender Faktoren. Hier hat
die Flihrungskraft eine entscheidende Rolle, denn durch ihr (Fiihrungs-)verhalten — verbunden
mit Threr Fiirsorgepflicht — nimmt sie, wie dargelegt, Einfluss auf die Gesundheit der

Mitarbeitenden, die wiederum Einfluss auf den wirtschaftlichen Erfolg (der Bank) hat.
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Notwendigkeit der Forschung

In den vorangegangenen Kapiteln wurde der Stand der Forschung als Ergebnis der
Literaturrecherche dargestellt. Es zeigt sich, dass es zu den Motiven von Fithrungskriften in
deutschen Banken einen geringen wissenschaftlichen Diskurs und wenige wissenschaftliche
Studien gibt. Hier gilt es, insbesondere vor dem Hintergrund des einsetzenden
Fiihrungskréftemangels und der Bedeutung von Fiihrungskréften fiir Banken als Ressource,
weitere und tiefere wissenschaftliche Beitrége zu leisten, damit ein zielgerichtetes Recruiting
in den einzelnen Unternehmen unterstiitzt werden kann.

Zur Fiirsorgepflicht gibt es sehr wenige wissenschaftliche Ausfiihrungen und Diskussionen.
Dies gilt auch fiir die Haftung, die sich aus der Verletzung der Fiirsorgepflicht ergeben kann.
Auch ist noch nicht hinldnglich untersucht worden, inwieweit die Fiirsorgepflicht Einfluss auf
die Motivation von Fiihrungskriften in Banken hat.

Dem gegeniiber hat die Forschung zur (psychischen) Gesundheit an Arbeitsplidtzen — auch fiir
die Tétigkeit in Banken — begonnen.

Die moglicherweise bestehenden Herausforderungen fiir die Personalpolitik in Banken sind
wiederum nicht erforscht.

Der Verfasser mochte sich mit der hier erkennbaren Forschungsliicke auseinandersetzten und
zum Schliefen dieser Forschungsliicke durch die Beantwortung der Forschungsfragen aus

Kapitel 1.2 einen ersten Beitrag leisten.
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6 Empirische Untersuchung der Bereitschaft zur Fithrung

6.1 Untersuchungsdesign

Das Untersuchungsdesign, das auch Untersuchungsplan genannt wird, legt auf formaler Ebene
das Untersuchungsziel und den Ablauf der Forschung fest. Im Unterschied dazu werden auf
operativer Ebene weitergehend die konkreten Untersuchungsverfahren, also die Methoden zur
Datenerhebung, zur Datenaufbereitung und zur Datenauswertung determiniert. (Mayring,

2023)

6.1.1 Erstes Forschungsinteresse

Ein erstes Forschungsinteresse im Bereich der Motivation von Fiihrungskriften unter
Berticksichtigung der psychischen Gesundheit der Mitarbeitenden als Kern der Fiirsorgepflicht
von Fiihrungskriften entstand beim Verfasser mit der Ubernahme eigener Fiihrungsaufgaben
in einer deutschen Sparkasse. Im Rahmen des Studiums der Wirtschaftswissenschaften mit dem
Schwerpunkt der Arbeits- und Organisationspsychologie kam der Verfasser zuvor das erste Mal
in einem wissenschaftlichen Rahmen mit dem Thema Motivation im Allgemeinen und im
Speziellen im Kontext der Arbeitswelt in Verbindung. Hinzu kamen die eigenen Erfahrungen
und Beobachtungen als Mitarbeiter. Die Auseinandersetzung mit der (eigenen)
Motivationslage, eine Fiihrungsaufgabe zu iibernehmen, begann mit dem Angebot einer
Fiihrungsstelle in der Sparkasse. Im Auswahlverfahren wurde deutlich, dass die Motivation
zwar ,erfragt wurde, aber eine geringere Rolle spielte als der bisherige Lebenslauf und die
bisherigen fachlichen Erfahrungen. Eine Nutzung wissenschaftlicher Erkenntnisse (vor allem
zur Motivation von Mitarbeitern und insbesondere von Fithrungskréften) erfolgte nicht. Mithin
bestand das Risiko, eine Fehlbesetzung vorzunehmen.

Mit der Ubernahme der eigenen Fiihrungstitigkeit entstand dann das Bewusstsein, dass es
Unklarheiten beziiglich der Fiirsorgepflicht bei Fiihrungskriaften aber auch bei Arbeitgebern
gibt. Erste Recherchen zu diesem Thema fiihrten zu einem tieferen Interesse an den rechtlichen
und gesundheitlichen Hintergriinden sowie Zusammenhingen. Eine informelle Befragung von
Fiihrungskréften in der gleichen Bank (Sparkasse) zeigte, dass das Bewusstsein, dass und in
welcher Form Fiihrung einen Einfluss auf die Gesundheit der Mitarbeitenden hat, recht
ausgepragt ist. Dem gegeniiber sind Haftungsrisiken im Falle einer Verletzung der
Fiirsorgepflicht unter den Fiihrungskraften weitgehend unbekannt. Zu diesem Thema gibt es
wenig Forschung und wissenschaftliche Auseinandersetzung. Daher ist beim Verfasser der

Impuls zu der vorliegenden explorativen Forschungsstudie entstanden.
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6.1.2 Untersuchungsziel

Ziel der vorliegenden Forschung ist es, Antworten auf die im Kapitel 1.2 aufgezeigten
Forschungsfragen zu erhalten. Es ist ein psychologischer Sachverhalt, nimlich die Motivation
von Filihrungskriften, zu untersuchen, zu verstehen und zu erkliaren. Zur Beantwortung dieser
Fragen war es notwendig, zundchst alle zum Verstindnis dieses Sachverhaltes erforderlichen
Daten und Informationen zu sammeln und zu erheben.

Es ist zielfiihrend, hierzu Handlungen, Beobachtungen und Wissen von Personen, die in das
System ,,Fiihrungskraft“ eingebunden sind, zu erheben und zu nutzen. In diesem
Zusammenhang bietet sich eine Primidrforschung am Erkenntnisobjekt ,,Fiihrungskraft an.
Eine solche Primédrforschung dient der Eruierung und Analyse origindrer Daten im Kontext

eines konkreten Untersuchungsproblems. (Meffert et al., 2019)

6.2 Forschungsmethodische Uberlegungen und Erhebungsdesign

Zu Beginn der Forschung sind die methodischen Uberlegungen zur Forschung und zum
Erhebungsdesign vorzunehmen und die wegweisenden Entscheidungen fiir die Arbeit zu treffen
(Schreier et al., 2019). Im Folgenden werden daher die Uberlegungen zu quantitativer und
qualitativer Forschung, zu Erhebungsmethoden, zum Tiefeninterview sowie zur

Hypothesenbildung dargestellt. Zur gliedernden Orientierung dient hierzu die Abbildung 7:

it N\ e
Zielder Forschung Forschungsfragen beantworten J
& J &
e
Forschungsart Qualitativ
N\ e )\ R
Erhebung Tiefeninterview Leitfaden Theoret|§ches
Sampling
A\ J < J
4 N ( Qualitative ) Mayring /
L Inhaltsanalyse ) QCAmap
Auswertung - ~
Typenbildung
. J . )
[ Ergebnisse zur Diskussion }

Abbildung 7: Empirisches Vorgehen
Quelle: eigene Darstellung
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6.2.1 Quantitative vs. Qualitative Untersuchung
Fiir die Erhebung zur vorliegenden Studie steht eine Auswahl von quantitativen, qualitativen
oder gemischten Methoden (Mixed-Methods Forschung) zur Verfligung (Schreier et al., 2019).
Diese werden im Folgen kurz dargestellt. Im Anschluss erfolgten die Herleitung und

Begriindung der getroffenen Auswabhl.

Quantitative Forschung

Die quantitative Forschung ist eine empirische Forschungsmethode, die darauf abzielt,
numerische Daten zu erheben und mit statistischen Verfahren zu analysieren. Sie versucht
objektive und generalisierbare Ergebnisse zu erzielen. (Raithel, 2008)

Ein zentrales Merkmal der quantitativen Forschung ist die Standardisierung der
Erhebungsverfahren, um eine Vergleichbarkeit der Ergebnisse sicherzustellen. Die Daten
werden dabei durch Umfragen, Experimente oder Sekundéranalysen bestehender Datensitze
gesammelt und anschlieBend mit Hilfe statistischer Techniken ausgewertet. (Bortz & Doring,
20006)

Ein weiterer Aspekt der quantitativen Forschung ist die Hypothesenpriifung. Forscher
formulieren zu Beginn der Studie spezifische Hypothesen, die dann durch die Datenanalyse
bestitigt oder widerlegt werden sollen. Diese Vorgehensweise ermoglicht es, kausale
Zusammenhinge zwischen Variablen zu identifizieren und die Ergebnisse auf eine grofere

Population zu iibertragen. (BoBBow-Thies & Gansser, 2022)

Qualitative Forschung

Im Gegensatz zur quantitativen Forschung, die objektive und generalisierbare Ergebnisse zu
erzielen versucht (siche oben), konzentriert sich die qualitative Forschung auf die subjektiven
Erfahrungen und Meinungen von Teilnehmern. (Bortz & Doring, 2006)

Es ist ein offener, explorativer Zugriff auf soziale Phdnomene erforderlich. Dabei wird zu
erlangendes Wissen durch qualitative Methoden und Verfahren zur Datenerhebung,
Datenauswertung und Dateninterpretation hervorgebracht. Die Techniken sind nicht
standardisiert. Die Datenerhebung erfolgt in der Form von Beobachtungen,
Gruppendiskussionen oder Interviews. Dies geschieht in einer mdglichst natiirlichen und
angenehmen Gespréchssituation, um moglichst authentische Antworten zu erhalten. (Mikos &

Wegener, 2017)
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Kennzeichnend flir qualitative Forschungen ist ein flexibles, systematisches und empirisches
Vorgehen. Der Fokus liegt dabei auf der Rekonstruktion von Bedeutung, beispielsweise von

Glaubenssitzen oder Motiven. (Flick, 2002)

Mixed Methods

Der Begriff "Mixed Methods" bezeichnet die Kombination qualitativer und quantitativer
Forschungsmethoden in einem Untersuchungsdesign. Ziel ist es, eine umfassende
Beantwortung von Forschungsfragen zu erlangen. (Kelle, 2022)

Eine exemplarische Darstellung in Tabelle 1 von Vor- und Nachteilen quantitativer und
qualitativer Methoden macht auch die Idee einer Kombination der Vorteile beider Methoden
deutlich (Hussy et al., 2013):

Tabelle 1: Exemplarische Vor- und Nachteile quantitativer und qualitativer Methoden

quantitative Methoden qualitative Methoden
Vorteile e hohe Prézision ¢ individuelles Handeln und
e gute Vergleichbarkeit von Erleben kdnnen abgebildet
Personen werden
e cinfache Verkniipfbarkeit * Vielfiltigkeit
von Daten e Offenheit
e Ubersichtlichkeit e flexible Anpassung an den
e Sparsamkeit der Forschungsgegenstand
Zusammenfassung
Nachteile e Informationen zur Skala und e schr viele unterschiedliche
zu Vergleichsstandards zum Methoden fiir die
Verstindnis notwendig verschiedenen
e ggf. Informationsverlust Forschungsgegenstinde
durch die Darstellung in e keine Verallgemeinerung auf
Zahlenform die Grundgesamtheit moglich

Quelle: (Hussy et al., 2013)

Erhebungsdesign

Das Hauptziel der zu Grunde liegenden Forschung ist es, die Motive von Fiihrungskréften zu
erheben und zu verstehen. Dabei sollen auch solche Beweggriinde herausgearbeitet werden, die
den Probanden nicht (im vollen Umfang) bewusst sind. Es werden deutungsbediirftige Daten
aus Sprache gewonnen werden. Dabei will der Verfasser im gesamten Forschungsprozess
unvoreingenommen bleiben und keinen Einfluss auf die Probanden nehmen. Dies dient dem
Prinzip der Offenheit, einem wesentlichen Aspekt der qualitativen Forschung. Zudem sollen

Riickschliisse von Einzelfdllen auf die Allgemeinheit gezogen werden. Dieses induktive
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Vorgehen ist ebenfalls typisch fiir die qualitative Forschung. Da es in der vorliegenden Arbeit
auflerdem nicht um das Erfassen einer grolen Anzahl von Befragten, sondern um das
individuelle Verstehen eines ggf. komplexen Sachverhaltes geht, ist die qualitative Forschung
hier vorzuziehen. Der Verfasser geht davon aus, dass die Frage nach den Motiven fiir Fiihrung
und der Haltung zur Fiirsorgepflicht subjektiv geprigt und emotional - ggf. auch nur latent
vorhanden oder verborgen - besetzt ist. Das Herausarbeiten von gegebenenfalls latenten
Strukturen ist mit Hilfe quantitativer Forschung aufgrund ihrer Standardisierung erschwert. Der
Verfasser teilt damit die Ansicht von Lamnek/Krell, die davon ausgehen, dass mit quantitativen
Messungen soziales Verhalten nicht erfasst werden kann (Lamnek & Krell, 2016).
Moglicherweise ergibt sich im Forschungsprozess die Notwendigkeit weitergehender
(quantitativer) Methoden, was dann in einen Mixed-Methods Ansatz miinden wiirde. Der
Schwerpunkt der Forschung liegt jedoch aus den dargestellten Griinden auf einem qualitativen

Vorgehen.

6.2.2 Erhebungsmethoden innerhalb der qualitativen Forschung

Innerhalb der qualitativen Forschung stehen unterschiedliche Erhebungsformen fiir Daten und
Informationen zur Verfiigung. Hier ist festzulegen, welche Erhebungsmethoden fiir die Belange
der vorliegenden Forschung geeignet sind. Fiir die Erhebung von sprachlichen Daten stehen
Gruppendiskussionen sowie diverse Interviewformen — aber auch die Erhebung von visuellen
Daten durch Beobachtungen — zur Verfiigung (Schreier et al., 2019).

Die erforderlichen Informationen konnen fiir diese Arbeit am besten mit Hilfe von Interviews
gewonnen werden, da es vorwiegend um die Erhebung von Erkenntnissen zur (auch
unbewussten oder zuriickgehaltenen) Motivation von Fiihrungskriften in Banken geht. Aus
Beobachtungen konnen keine hinreichenden Informationen gewonnen werden, da in diesem
Rahmen tiefer liegende Motive meist nicht geduBert werden. Auch Gruppendiskussionen
erscheinen nicht geeignet, denn hier besteht die Gefahr, dass die Teilnehmer sich nicht

geniigend 6ffnen.

Qualitative Interviews

Die Form qualitativer Interviews kann {iber die Art der Datenerhebung unterschieden werden.
Dabei bildet der Grad der Standardisierung des Interviews ein wichtiges Abgrenzungskriterium.
(Glaser & Laudel, 2010)

Es kann zwischen (vollstindig) standardisierten (Aarsand & Aarsand, 2019),

halbstandardisierten und nicht standardisierten Interviews (Gldser & Laudel, 2010)
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unterschieden werden. Bei standardisierten und halbstandardisierten Interviews ist der Wortlaut
der Frage sowie die Reihenfolge der Fragen vorgegeben. Diese Vorgaben bestehen bei dem
nicht standardisierten Interview nicht. Hier werden lediglich Themen vorgegeben. Zusétzlich
sind bei standardisierten Interviews die Antwortmoglichkeiten vorgegeben. Bei dem
halbstandardisierten Interview ist die Antwort, wie bei den nicht standardisierten Interviews,
offen. (Glaser & Laudel, 2010)

In der vorliegenden Forschung soll den Probanden die Gelegenheit gegeben werden, frei, offen
und ohne vorgegebene Antwortmdoglichkeit antworten zu konnen. Deshalb scheidet fiir den
Autor die Anwendung von standardisierten Interviews aus.

Bei halb- und nicht standardisierten Interviews konnen ebenfalls Vorgaben fiir den Interviewer
festgelegt werden. Beispielsweise kann eine komplexe Frage fiir den Einstieg in das Interview
vorgegeben sein, welche dem Befragten die Moglichkeit gibt, mit einer langeren, erzdhlenden
Antwort zu reagieren. Diese Vorgehensweise kann als narratives Interview bezeichnet werden.
(Glaser & Laudel, 2010)

Anders ist es bei dem fokussierten Interview. Hier werden die Reaktionen des Probanden auf
bestimmte Stimuli (beispielsweise durch Fotos, Bilder, Texte oder Videos) erfasst und
hinterfragt. (Hohl, 2000)

Beim Tiefeninterview handelt es sich um ein Instrument, in dem der Interviewer mit dem
Interviewten ein intensives Gespriach iiber von ithm zuvor festgelegte Themen fiihrt. Der
Interviewer hat bei dieser Interviewform weitgehend die Leitung inne und versucht, moglichst
alle relevanten Meinungen des Befragten zu diesen Themen in Erfahrung zu bringen, auch
solche, die dem Befragten moglicherweise nicht bewusst waren. (Salcher, 1995) Ein
Tiefeninterview wird insofern mit der Absicht gefiihrt, auch verborgene Sinnstrukturen zu
ermitteln. Die Auswertung dieser Interviewform stellt besondere methodische
Herausforderungen an den Forscher, da es darum geht, eben jene latenten Sinnstrukturen
offenkundig und fiir einen erweiterten Personenkreis zugénglich zu machen. Das
Tiefeninterview hat das Ziel, Verhaltensmuster und Zusammenhéinge zu ermitteln und ist
folglich explorativ. (Hugl, 1995)

Das Tiefeninterview eignet sich als Erhebungsmethode in dieser konkreten Forschung
besonders, da so am treffendsten die Motive der befragten Fiihrungskrifte erhoben werden

konnen, unabhéngig davon, ob sich die Befragten dieser Sinnstrukturen bewusst sind.
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6.2.3 Anwendung des Tiefeninterviews
Tiefeninterviews sind weitestgehend unstrukturiert und konnen daher individuell

unterschiedlich gestaltet sein. (Hohl, 2000)

Gestaltungsmoglichkeiten

Es besteht die Moglichkeit, lediglich das Thema vorzugeben und ansonsten keine vorher
festgelegten und vorformulierten Fragen zu stellen. Diese Art des offenen Interviews
ermdglicht eine flexible Frage-/Antwort-Situation und ist einer natiirlichen Gesprachssituation
dhnlich. Ein Tiefeninterview kann zudem auch in Form eines narrativen Interviews
vorgenommen werden. (Gldser & Laudel, 2010)

Eine weitere Variante des nichtstandardisierten Interviews ist das Leitfadeninterview. Zwar soll
auch hier eine natiirliche Gespréchssituation hergestellt werden. Dennoch soll durch einen
zuvor erstellten Interview-Leitfaden sichergestellt werden, dass in jedem Interview auch alle
notwendigen Fragen zu dem vorliegenden Thema besprochen werden. Die Reihenfolge und die
konkrete Formulierung der Fragen sind jedoch nicht vorgegeben. (Glaser & Laudel, 2010)

In Bezug auf den Umfang eines solchen Gesprichsleitfadens gibt es ebenfalls grofle
Unterschiede und Gestaltungsmdoglichkeiten. Entscheidend ist, dass der Gesprachsleitfaden
keine vorgegebenen Antworten enthdlt. Leitfadeninterviews eignen sich immer dann, wenn es
in dem Interview um unterschiedliche Themen geht, die durch das Ziel der Untersuchung
determiniert werden und die sich nicht aus den Antworten des Interviewten ergeben. Zudem
sind sie dann empfehlenswert, wenn konkrete Informationen erhoben werden sollen. (Hohl,
2000)

Da in der vorliegenden Forschung konkrete Betrachtungsweisen der Fiihrungskréfte und
mogliche Wechselwirkungen verschiedener Variablen abgefragt werden sollen, ist es nicht
sinnvoll, narrative oder offene Interviews zu fithren. Denn aufgrund ihrer Flexibilitdt besteht
die Gefahr, dass verschiedene, auch irrelevante Punkte besprochen werden, und der Kern der
Untersuchung unbeachtet bleibt. Ein Leitfaden gestiitztes Interview hingegen stellt fiir den
Verfasser sicher, dass die befragten Probanden zu jedem Punkt und zu jeder Frage die
notwendigen Informationen geben konnen. Daher wird hier das Leitfaden-gestiitzte Interview

genutzt.
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Verwendung des Leitfadens

Bei der Erstellung eines Leitfadens gibt es unterschiedliche Vorgehensweisen mit jeweiligen
Vor- und Nachteilen. Wéhrend ein striktes Festhalten am Leitfaden einer Befragung
gleichkommt und damit die Vorteile der qualitativen Forschung aufgibt, bringt eine starke
Loslosung vom Leitfaden eine groflere Menge unstrukturierter und teilweise unnétiger Daten
mit sich. So wird eine Auswertung und die Vergleichbarkeit erschwert. (Bock, 1992)

Ferner konnte ein halbstandardisiertes, leitfadengestiitztes Tiefeninterview genutzt werden,
welches eine Kombination zwischen einem reinen ,,Erzihlen lassen® und dem Festhalten an
vorgegebenen Fragen darstellt (Bock, 1992). Den Interviewten wird mit dieser Vorgehensweise
die Moglichkeit gegeben, je nach Auskunftswillen die Interviewsituation mitzugestalten
(Meffert et al., 2019). Die leichte Bindung an den Leitfaden stellt ein regelgeleitetes Vorgehen
dar (Kelle & Tempel, 2020), welches eine Vergleichbarkeit der Daten aus den verschiedenen
Interviews ermoglicht. Es sichert gleichzeitig die notige Flexibilitét, in konkreten Situationen
niher auf den Befragten und seine, mdglicherweise iiberraschenden, AuBerungen und Gefiihle
einzugehen (Bock, 1992). In dieser flexiblen Handhabung von unvorhergesehenen Umstdanden
besteht auch ein Kriterium fiir die Giite eines Tiefeninterviews. Es ergeben sich insbesondere
durch nicht-antizipierte Zusammenhinge die interessantesten Einsichten. Die dadurch
entstechenden Herausforderungen, ein Gleichgewicht zwischen der zuvor thematisch
gegliederten Interviewplanung und einem freien psychologischen FlieBenlassen zu halten, sind
in einem Tiefeninterview zu tiberwinden. (Ziems, 2017)

Ein zu verdffentlichender Leitfaden bietet zudem eine Transparenz, mit der die jeweilige
Untersuchung einer kritischen Wiirdigung durch Dritte zugidnglich wird. (Kelle & Tempel,
2020)

Der Verfasser folgt hier dem Ansatz des halbstandardisierten, leitfadengestiitzten
Tiefeninterviews, da es ihm wichtig ist, die Interviewpartner zwar sprechen zu lassen, aber eben
auch sicher zu stellen, dass alle bedeutsamen Fragen gestellt werden. Insbesondere da davon
auszugehen ist, dass Unklarheiten im Rechtsteil der Fragen aufkommen kdnnen bzw. nihere
Erlauterungen mit Beispielen notwendig werden konnen, ist nach Auffassung des Verfassers

diese Interviewform hier die angemessenste.

Gestaltung des Leitfadens

Im Folgenden wird die Entwicklung des Leitfadens dargestellt. Eine Sammlung der wichtigsten

Gedanken zum Thema Motivation von Fiihrungskriften in Banken und dem Umgang dieser
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Fiihrungskréfte mit bestehenden Haftungsrisiken aus ihrer Fiirsorgepflicht war der erste Schritt
zur Erstellung des Interviewleitfadens.?
Fiir die Entwicklung des Leitfadens wurde zunéchst eine erste Struktur gebildet und ein Entwurf
entwickelt, der die Problemstellung sowie alle wesentlichen Aspekte enthalt.
Die Linge des Interviewleitfadens richtet sich nach der geplanten Interviewdauer und dem
Datenumfang, der erhoben werden soll. Das Interview sollte hinsichtlich seines Umfangs weder
den Befragten iiberfordern oder ermiiden noch den Interviewer mit einem Datenumfang
iiberfordern, der redundantes Material oder unnétige Daten enthélt. (Bock, 1992)
Es konnen vier Arten von Fragestellungen unterschieden werden:

¢ FEinleitungs- und ,,Eisbrecherfragen®,

e Sachfragen,

e Kontroll- und Plausibilititsfragen sowie

e Fragen zur Person. (Meffert et al., 2019)
Der erste Teil des fiir die Interviews zu nutzenden Leitfadens beinhaltet zunichst eine
BegriiBung des Interviewpartners (Proband) und eine Erlduterung des Forschungsthemas. Nach
einem kurzen Hinweis auf die Art und den Grund fiir die Aufzeichnung des Interviews wird
von dem Probanden die Einwilligung zur Aufzeichnung eingeholt, die auch auf die
Anonymisierung der Aufzeichnung hinweist.
Um dem Probanden eine mogliche Scheu vor dem Interview zu nehmen, wird ihm zunichst
erklért, dass es um seine Meinung und seine Erfahrung geht, und dass er daher keine falschen
Antworten geben kann. Der Interviewpartner wird darauf hingewiesen, dass er jederzeit das
Interview beenden kann. Zunidchst werden biografische Eckdaten der Befragten erhoben.
Danach folgen die in Themenbereiche gegliederten Interviewfragen.
Die Aufteilung in Themen soll die Vergleichbarkeit der unterschiedlichen Interviews
gewihrleisten. Die Nutzung von Unterfragen ermoglicht ein Nachfragen zu den einzelnen
Themen. Der Verfasser stellt zuerst allgemeine Fragen und entwickelt sie bis zum Ende des
Interviews in sehr personliche Fragen. Alle Fragen sind ausnahmslos als offene Fragen
formuliert. So soll die Antwortmoglichkeit fiir den Interviewten flexibel sein und es kann eine
ungewollte Einflussnahme durch den Interviewer verhindert werden. (Bock, 1992)
Um mogliche verborgene Motive zu erfahren, werden zudem Projektionsfragen genutzt. So
sollen ehrlichere Antworten ermoglicht und der Effekt von sozial erwiinschten Antworten

vermieden werden. (Schrépfer, 2016)

2 Siehe Anhang 1
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Themenbereiche des Leitfadens

Der Leitfaden ist in fiinf Themenbereiche unterteilt.

Nach einer Abfrage biografischer Daten zur Person enthélt der Leitfaden im ersten Teil
allgemeine Fragen zur Flihrungstitigkeit, der Bank, fiir die der Befragte tétig ist und die Dauer
dieser Tatigkeit.

Im nichsten Abschnitt werden zundchst die Griinde zur Wahl der Arbeit in der jeweiligen Bank
im Allgemeinen abgefragt, bevor die Griinde fiir die Ubernahme von Fiihrungsaufgaben erfragt
werden. Diese Vorgehensweise ist gewdhlt worden, um den Interviewpartner frei und
unbeeinflusst berichten zu lassen, welche Beweggriinde er hat, ohne an dieser Stelle bereits auf
die Fiirsorgepflicht und die resultierenden Haftungsfragen einzugehen.

In einem dritten Teil werden die Befragten weitergehend nach ihrem Versténdnis von Fiihrung
und der Wertung der Fiihrungsrolle innerhalb und auBlerhalb der Bank gefragt. So sollen tiefere
Informationen erfragt, welchen Stellenwert die Fiihrungstatigkeit fiir den Interviewpartner hat.
Zusitzlich soll die Resonanz des Umfeldes des Befragten (beispielsweise durch Bekannte und
Familie) auf die Fiihrungsrolle einbezogen werden. Zudem mochte der Verfasser ermitteln, ob
und welche unbewussten Beweggriinde fiir die Ubernahme der Fiihrungstitigkeit
moglicherweise vorliegen.

Mit Detailfragen zur Tatigkeit als Fiihrungskraft der Bank mochte der Verfasser
moglicherweise vorliegendes Konfliktpotential innerhalb der Bank bzw. zwischen den
Fiihrungskréften herausarbeiten.

Die Fragen nach der subjektiven Einschitzung der Vorbereitung auf die Fiihrungstitigkeit in
Abschnitt 5 sollen Klarheit dariiber bringen, ob der Interviewpartner fachlich auf die Aufgabe
vorbereitet war, sich zumindest ausreichend vorbereitet gefiihlt hat, oder ob er sich {iber die an
ihn gestellten Anforderungen geirrt hat. Es soll durch den Abgleich der Einschédtzung bei Antritt
der Aufgabe und der Einschédtzung zum jetzigen Zeitpunkt in Erfahrung gebracht werden, ob
die Ausiibung der Fiihrungstitigkeit eine verdnderte Sichtweise auf die Fiihrungskraft mit sich
bringt.

Erst im sechsten Abschnitt wird dann nach den Kenntnissen in Bezug auf die Fiirsorgepflicht
von Fithrungskréften gefragt, um eine frilhere Sensibilisierung fiir die Problematik innerhalb
des Interviews zu vermeiden. Es soll der Wissensstand des Interviewpartners beziiglich der
Fiirsorgepflicht und der resultierenden Haftungsproblematik abgefragt werden, ohne eine
belehrende Aufklarung tiber dieses Spannungsverhéltnis vorzunehmen.

Die Schlussfrage nach dem Einfluss moglicher Haftungsrisiken aus der Fiirsorgepflicht auf die

Bereitschaft, die Fiihrungsaufgabe zu ilibernechmen (bzw. beizubehalten) soll Aufschluss



10.13147/SOE.2026.20

Empirische Untersuchung der Bereitschaft zur Fiihrung 56

dariiber geben, ob sich der Interviewpartner schon einmal Gedanken liber mogliche Risiken
gemacht hat und inwiefern bisherige Kenntnisse bzw. der Anstof3 durch das Interview, sich

hieriiber Gedanken zu machen, die Motivation ,,weiterzumachen® lenken.

Die Rolle des Interviewers

Im Rahmen von Tiefeninterviews bestehen im Wesentlichen zwei alternative Moglichkeiten
der Durchfiihrung. Die Interviews kénnen zum einen von einem auf Interviews spezialisierten
externen Interviewer oder aber vom Forschenden selbst gefiihrt werden. Der Vorteil, den
Leitfaden von derselben Person erstellen zu lassen, die die Interviews durchfiihrt und auch die
Auswertungen vornimmt, liegt darin, dass der Interviewende weil3, was erhoben werden soll
und das Thema durch die Beschiftigung mit den theoretischen Hintergriinden und die
Gestaltung des Leitfadens das Thema bereits sehr tief durchdrungen hat. So hat er die
Moglichkeit, bei moglichen Riickfragen oder ,,Stockungen® durch entsprechende
Informationen oder Nachfragen das Interview weiter ,,flieBen‘ zu lassen. Fiir die Durchfiihrung
der Interviews durch einen geschulten Interviewer spricht hingegen die Professionalitdt in der
Gesprichsfiihrung und die Erfahrung im Umgang mit besonderen Gespréachsverldaufen und -
verldufen. Ausgebildete Interviewer sind im Stande, gezielt nachzufragen, um Informationen
zu erlangen. Allerdings setzt das Tiefeninterview auch eine ausreichende Expertise beziiglich
des Forschungsgegenstands des Interviewers voraus.

Die hier vorliegende Thematik kann mit ihrer interdisziplindren Ausrichtung keinem einzelnen
Wissenschaftsbereich zugeordnet werden. Da der Leitfaden sowohl betriebswirtschaftliche als
auch soziologische, psychologische und juristische Elemente aufweist und es daher schwierig
ist, sich als Externer in die Teilbereiche einzuarbeiten, hat der Verfasser sich entschieden, die

Interviews personlich durchzufiihren.

6.2.4 Hypothesenbildung

Im Rahmen von qualitativen Forschungen ist es umstritten, ob vor dem empirischen Teil der
Forschung, als Resultat einer Literaturrecherche, Hypothesen gebildet werden sollten oder
nicht. Es besteht auch in qualitativen Forschungen die Moglichkeit, im Vorhinein aufgestellte
Hypothesen zu priifen. (Meinefeld, 1997)

Demgegeniiber lehnen Vertreter wie Glaser/Strauss eine Hypothesenbildung ex ante ab. Sie
begriinden das damit, dass eine solche Vorgehensweise der Forderung der qualitativen
Forschung nach Offenheit des Forschungsprozesses widerspricht. So sei es eben ein Vorteil,

sich frei und ohne Einengungen, beispielsweise durch Hypothesen, dem Forschungsgegenstand
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zu widmen, um somit unbeeinflusst zu sein (Glaser & Strauss, 2017). Nur so konne der

Forschende offen fiir Neues sein und bleiben (Lamnek & Krell, 2016).

Der Verfasser verzichtet vor diesem Hintergrund auf eine ex-ante-Hypothesenbildung, um
weiterhin ergebnisoffen zu bleiben. Die Tiefeninterviews werden daher ohne zuvor gebildete
Hypothesen gefiihrt. So soll verhindert werden, dass der Verfasser und Interviewer
voreingenommen in die Gespriche geht und ggf. sogar durch Voreingenommenheit die
Interviewpartner (wenn auch unbewusst) in bestimmte Richtungen zu beeinflussen versucht. Es
ist aber vorgesehen, im Anschluss an die Forschung - soweit moglich - Hypothesen zu

formulieren.

6.3 Forschungspraktische Uberlegungen
Neben den wissenschaftlichen Uberlegungen zum forschungsmethodischen Vorgehen sind vor
Einstieg in die Forschung vom Verfasser praktische Uberlegungen zur Durchfiihrung der

Forschung vorzunehmen.

6.3.1 Leitfaden

Der Leitfaden (Anhang 1) wurde zur Uberpriifung der Klarheit und Praktikabilitit einer auf
Tiefeninterviews spezialisierten Psychologin von der Heinrich-Heine-Universitit Diisseldorf
zur fachlichen Bewertung iibergeben. Der Verfasser hielt es fiir wichtig, den Leitfaden der
Priifung durch einen auenstehenden Experten zu unterziehen und damit weitere Perspektiven
einzubeziehen sowie eine nochmals gesteigerte Qualitit der Interviews zu ermoglichen. Der
Forderung nach Triangulation (Rheinldnder, 2011) kann der Verfasser so bereits in der Phase
vor der Datenerhebung nachkommen. Entsprechend der Anregungen der Psychologin wurde
der Leitfaden iiberarbeitet und angepasst.

Vor den eigentlichen Interviews wurde der erarbeitete Leitfaden zudem einem Pretest
unterzogen. Auch wenn anders als bei standardisierten Fragebogen bei qualitativen Methoden
ein solcher Test vor Beginn der Erhebung nicht zwingend erforderlich ist, empfiehlt sich ein
solcher Pretest, um Datenverluste beim Erhebungsprozess zu vermeiden. (Bethmann et al.,
2019) Daher wurde der Interviewleitfaden vorab bei einem Tiefeninterview mit einer
erfahrenden Fithrungskraft aus dem Umfeld des Verfassers pilotiert. Hiernach wurden einzelne
Fragen angepasst und die Struktur des Leitfadens nochmals leicht modifiziert. Dies fiihrte zu

dem im Anhang aufgefiihrten Leitfaden, der die Grundlage fiir die Tiefeninterviews war.
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6.3.2 Interviewpartner und Sampling Plan
In der qualitativen Forschung steht die inhaltliche Reprédsentation bei der Bestimmung der
notwendigen Interviewpartner (sog. Samples) im Vordergrund. Die Relevanz der Probanden ist
fiir das jeweilige Thema mafigeblich. Die zielgerichtete Auswahl der Interviewpartner erlaubt
eine Ubertragung der individuellen Aussagen der Befragten auf andere Fille und damit eine
Verallgemeinerung. (Kepper, 1994) Daher ist auch eine geringe Anzahl an Samples zuldssig.

(Kelle & Tempel, 2020)

Theoretisches Sampling

Die Auswahl kann mit zwei unterschiedlichen Methoden erfolgen. Bei der Methode einer
Festlegung im Vorhinein wird die Stichprobe vor der Untersuchung anhand von zuvor
festgelegten Merkmalen bestimmt. Eine andere Methode ist das Theoretische (theoretical)
Sampling. Diese Methode ist im Zusammenhang mit der Grounded-Theory-Methodologie
entstanden und stellt das Gegenstiick zur repridsentativen Zufallsstichprobe und der
merkmalsvermittelnden ,,a priori-Festlegung* dar. Nach der Methode des Theoretischen
Sampling wird die Stichprobe wihrend des Untersuchungsprozesses sukzessive auf der
Grundlage des bislang erlangten Kenntnisstandes ergidnzt. Sie bietet sich insbesondere dann
an, wenn eine genaue Fragestellung nicht von Beginn an vorliegt, vielmehr erst im Laufe des
Untersuchungsprozesses entwickelt wird und wenn es Ziel der Untersuchung ist, das zu
untersuchende Phidnomen in seiner kompletten Variabilitdt darzustellen. (Kepper, 1994)

Insbesondere in Interviews hat der Forschende die Moglichkeit, durch gezielte und kontrollierte
Leitung der Erhebung einen positiven Einfluss auf die Anzahl der Stichprobe und damit auf die
Verallgemeinerbarkeit der Aussagen auszuiiben (Pousti et al., 2021). Ein Vorteil des
Theoretischen Samplings besteht darin, dass es genau auf das jeweilige Forschungsprojekt
ausgerichtet werden kann und die Moglichkeit zu einem fortdauernden Testen und
Weiterentwickeln von Ideen bietet. Nachteil an dieser Methode ist hingegen die Unsicherheit
dariiber, ob die Stichprobe ausreichend ist. Die Methode dient einer doppelten Selbstkontrolle.
Zum einen wird liber den Grad der Sattigung sichergestellt, dass die Befragung erst dann
beendet wird, wenn nicht mehr davon ausgegangen werden kann, dass weitere Daten zu neuen
Erkenntnissen fithren wiirden. Zum anderen wird sichergestellt, dass alle relevanten Aspekte
berticksichtigt wurden. Der Erfolg dieser Auswahlstrategie hingt maf3geblich von der Nutzung
anderer Auswahl-Strategien ab, weswegen das Grundproblem jedoch bestehen bleibt. Es
empfiehlt sich daher, neben dem theoretischen Sampling die Anwendung weiterer

Auswabhlstrategien und ein Zusammenwirken der verschiedenen Strategien. (Striibing, 2014)
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Statistisches Sampling

Den dargestellten (negativen) Aspekten des Theoretischen Samplings begegnet die Methodik
des Statistischen Sampling. Bei dieser Methode wird auf der Grundlage einer bekannten
Grundgesamtheit eine reprdsentative Stichprobe errechnet. Diese ist flir die Befragung
malgeblich und die Forschung wird erst dann beendet, wenn diese Stichprobe (also alle
Probanden) komplett befragt wurde. (Wiedemann, 1990)

Den Vergleich zwischen Theoretischem und Statistischem Sampling veranschaulicht die

folgende Abbildung 8:
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Abbildung 8: Vergleich: Theoretisches und Statistisches Sampling
Quelle: Eigene Darstellung in Anlehnung an Flick (Flick, 2002)

In der vorliegenden Forschungsarbeit geht es um eine Erhebung durch Interviews mit
geeigneten Personen mittels ausgewdhlter, tiefgehender Fragen, die eben durch ihre Tiefe
Représentativitit erlangen und nicht durch eine gro3e Anzahl befragter Personen. Der Umfang
der Grundgesamtheit der vorliegend zu befragenden Personen ist zudem nicht ermittelbar, da
es keine zentralen Statistiken liber die Anzahl der Fiihrungskrifte in deutschen Banken gibt.
Jedoch ist im Rahmen dieser Untersuchung die Grof3e der Gesamtheit des Forschungsobjektes
nicht maB3geblich.

Ein rein Statistisches Sampling ist daher hier nicht anzuwenden. Da zudem ausschlieBlich
Personen zu befragen sind, deren Relevanz nach vorher festzulegenden Kriterien bestimmt
werden muss, ist die Ziehung von Zufallsstichproben ebenfalls nicht zweckméBig.

Der Verfasser bestimmt daher die Stichprobe nach der Methode des Theoretischen Samplings.
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Relevante Merkmale fiir die Fallauswahl

Vor dem Hintergrund der speziellen Fragestellungen sind Interviews von Mitarbeitenden mit
Fiihrungsaufgaben in Banken notwendig. Mit Hilfe eines Stichprobenprofils erfolgt hierzu
vorab eine Auswahl potenzieller Interviewpartner. Je nach Erreichbarkeit und der Bereitschaft,
ein Interview zu fiithren, werden dann die Interviewpartner ausgewihlt. Es werden so viele
Interviews gefiihrt, bis der Verfasser davon ausgehen kann, keinen neuen Erkenntnisgewinn
durch zusitzliche Interviews zu erhalten. Dabei ist es ein Ziel, Fiihrungskrifte aus
unterschiedlichen Banken, Hierarchieebenen und Tatigkeitsbereichen zu interviewen, um
unterschiedliche Erfahrungshorizonte und Sichtweisen zu erfassen. Diese Art der
Vorgehensweise hinsichtlich der Auswahl der Stichprobe entspricht dem Theoretischen
Sampling in Verbindung mit vorher festgelegten Kriterien.
Der Kreis potenzieller Interviewpartner ergibt sich somit aus dem Personenkreis, der folgende
Kriterien erfiillt:

e Titigkeit in einer Bank in Deutschland

e Funktion als Fiihrungskraft.

Die Kriterien mussen kumulativ erfullt sein.

Merkmalsausprigungen

Innerhalb des Stichprobenplans konnte die Stichprobenauswahl noch weiter gegliedert werden.
Da gibt es die Moglichkeit einer homogenen Stichprobe, bei der unter den Personen, die die
geforderten Kriterien erfiillen und keine besondere Auspragung zu erwarten ist. Diese wiirden
dann samtlich iiber einen einheitlichen Rekrutierungsweg angesprochen werden. Im Rahmen
einer heterogen gezielten Stichprobe sind hingegen die zu wahlenden Interviewpartner bei der
Erfiillung der vorgegebenen Eigenschaften weit gestreut. (Bortz & Doring, 2006)

Um ein moglichst breites Abbild der in deutschen Banken vorkommenden Auspriagungen von
Fiihrungskréften zu erhalten, wird in dieser Arbeit fiir die Stichprobenauswahl die Form der
heterogen gezielten Stichprobe gewihlt. Eine Auswahl nach ,,typischen Fiihrungskraften* oder
,Extremfillen* erfolgt somit nicht, da vorab keine Informationen iiber die vorkommenden
Merkmalsauspriagungen vorliegen.

Innerhalb des dem Autor zur Verfiigung stehenden Personenkreises moglicher Interviewpartner
erfolgt die Auswahl unter anderem nach unterschiedlichen Arten der Fiithrungsaufgaben,
unterschiedlichen Banken und unterschiedlichen Hierarchieebenen. So soll eine mdoglichst
grofle Bandbreite an relevanten Ansichten zum Thema Fiihrung eingeholt werden. Zudem

sollen tiefer gehende Erkenntnisse iiber die Motive zur Ubernahme von Fiihrungstitigkeiten
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aufgedeckt werden. Vor diesem Hintergrund werde auch unterschiedliche Altersgruppen und
Geschlechter bei der Stichprobe beriicksichtigt. Hinweise hinsichtlich der Ausprigung der
einzelnen Eigenschaften bei den moglichen Interviewpartnern standen dem Verfasser im

Vorhinein nicht zur Verfiigung.

Rekrutierung der Interviewpartner
In einem ersten Schritt wurden in Frage kommende Teilnehmer aus dem persénlichen Umfeld

des Verfassers angesprochen. Hiernach wurden Kontakte iiber Bekannte hergestellt und zuletzt
Fihrungskrifte aus Bankenverzeichnissen rekrutiert. Die Kontaktaufnahme erfolgte
iiberwiegend iiber eine personliche Ansprache. In zwei Féllen wurden die Kandidaten
telefonisch angesprochen. Dabei wurde auch darauf geachtet, den Kreis der Teilnehmer {iber

alle Bankenformen und Hierarchieebenen zu verteilen.

Umfang der Stichprobe
In Bezug auf die Anzahl der Personen, die in einem Tiefeninterview befragt werden sollen, gibt

es keine einheitlichen Aussagen in der Literatur. Wie Baker/Edwards vage formulieren, kdme
es hinsichtlich der Anzahl auf die individuelle Forschung an (Baker & Edwards, 2012). Anders
hilt Marshall eine Stichprobe hinsichtlich der Gro3e dann fiir angemessen, wenn sie in der Lage
ist, geeignete Antworten auf die jeweiligen Forschungsfragen zu geben (Marshall, 1996).

In der qualitativen Forschung kommt es regelméfig vor, dass einige Interviews ergiebiger sind
als andere. Es kann notwendig werden, mehr Interviews als geplant zu fiihren. Dies geschieht,
wenn noch keine ausreichenden Informationen zur Beantwortung der Forschungsfragen erzielt
werden konnten. Dies erfordert eine flexible Gestaltung des Forschungsdesigns. (Marshall,
1996)

Eine Stichprobe von n = 6 hilt Helfferich fiir belastbar, wenn die Daten die Grundlage fiir eine
hermeneutische Interpretation sind (Helfferich, 2004). Im Rahmen des Prozesses des
Theoretischen Samplings hingegen ist die theoretische Sittigung® von zentraler Bedeutung
(Striibing, 2014).

Fiir die vorliegende Forschung wird eine tiefgehende und umfangreiche Auswertung der
erhobenen Daten angestrebt. So sollen auch moglicherweise verdeckte und unbewusste Motive

der Interviewpartner herausgearbeitet werden. Eine geringe Stichprobe erscheint zwar

3 Dem Begriff der theoretischen Sittigung beschreibt in der qualitativen Forschung den Punkt, an dem genug Daten
zur Verfiigung stehen, um ein umfassendes Verstdndnis den zu untersuchenden Gegenstands zu entwickeln.
(Striibing, 2014)
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realistisch, da der Autor die Auswertung allein vornehmen wird. Dennoch steht im
Vordergrund, eine hinreichend sichere Datenmenge zu generieren.

Der durchgefiihrte Pretest hatte einen Zeitrahmen von etwa 45 Minuten bendtigt. Dieser
zeitliche Umfang wird fiir die weiteren Tiefeninterviews ebenfalls erwartet und eingeplant. Die
Durchfiihrung der Tiefeninterviews, der Vorgang der Transkription sowie die Auswertung der
Daten werden mit einem zeitlichen Umfang von insgesamt etwa 5 Stunden pro Interview
veranschlagt. Daher wird der Stichprobenumfang zundchst mit zehn Tiefeninterviews geplant,
wobei bei der Rekrutierung weitere Teilnehmer vorgesehen werden, sofern eine hinreichende
Beantwortung der Forschungsfragen noch nicht moglich ist und um nétigenfalls auf mogliche

Termin-Absagen reagieren zu konnen. Incentives werden bei der Rekrutierung nicht eingeplant.

Durchfihrung der Interviews

Dem Prinzip der theoretischen Sittigung folgend, werden nach den Ergebnissen der
Informationsgenerierung aus den Tiefeninterviews kein zusétzliches Interview durchgefiihrt,
da der Verfasser nach den zehn geplanten und durchgefiihrten Tiefeninterviews den Eindruck
hatte, dass alle Aspekte ausreichend beriicksichtigt waren und zusitzliche Erkenntnisse nicht
mehr zu ermitteln waren. Hinzu kommt, dass bereits nach dem siebten Interview keine neuen
Erkenntnisse oder Aspekte durch die Interviews gefunden werden konnten. Gleichwohl wurden
die drei vorgesehenen weiteren Interviews durchgefiihrt — bis dahin erzielte Erkenntnisse haben
sich dabei verfestigt. Der Verfasser konnte nunmehr davon ausgehen, dass die formulierten
Forschungsfragen mit den Ergebnissen der anstehenden Auswertung der Interviews
beantwortet werden kdnnen.

Eine Ubersicht iiber die Teilnehmenden, die fiir die Interviews als Probanden zur Verfligung
standen, zeigt die folgende Tabelle 2:

Tabelle 2: Probanden der Tiefeninterviews

Proband | Bank Position Alter Geschlecht | Fiihrungs- | Ausbildung
erfahrung*

P1 Sparkasse | Direktorin 45 W lang Fachwirtin
P2 Sparkasse | Gruppenleitung 36 W kurz Fachwirtin
P3 Sparkasse | Vorstand 58 m lang FH
P4 Sparkasse | Abteilungsleitung | 29 m mittel Master
P5 Privatbank | Filialleitung 42 W lang Fachwirtin
P6 Sparkasse | Filialleitung 30 m kurz Bachelor
P7 Sparkasse | Vorstand 52 m lang Diplom
P8 Sparkasse | Abteilungsleitung | 48 m kurz Fachwirt
P9 Privatbank | Direktorin 50 W mittel Doktorin
P10 Volksbank | Abteilungsleitung | 42 m kurz Bachelor
* Fiihrungserfahrung

kurz = bis 2 Jahre mittel = 3 bis 5 Jahre lang = ab 6 Jahre

Quelle: eigene Darstellung
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Die durchgefiihrten Interviews bendtigten einen Zeitrahmen zwischen 35 und 50 Minuten. allen
Interviewteilnehmern wurde vor Durchfiihrung der Interviews angeboten, den
Interviewleitfaden vorab zur Verfiigung zu stellen. Dieses Angebot wurde von keinem
Probanden wahrgenommen. Eine Vorbereitung seitens der Probanden auf die Beantwortung

von Fragen erfolgte daher in keinem Fall.

Erhebungskanal

Tiefeninterviews zeichnen sich dadurch aus, dass sie personliche Interviews sind. Der
Interviewer tritt neutral auf, wobei er auf die Antworten des Interviewpartners eingeht und eine
Vertrauensbasis schafft. So regt er den Interviewpartner zu moglichst unbeeinflussten,
ausfiihrlichen und informativen Meinungsiduf8erungen an. (Hohl, 2000) Die Qualitdt erhobener
Daten aus personlichen Interviews ist in der Regel gut und die Repridsentanz ist ebenfalls
sichergestellt, da tatsdchlich die ausgewéhlte Person befragt wird und sich nicht fiir eine andere
Person ausgeben kann, wie das bei einem Telefon-Interview moglich wiére. (Doppler & Steften,
2019)

Insbesondere Tiefeninterviews profitieren von Face-to-Face-Gespriachen. Die Notwendigkeit,
Interviews in der Form von Video-Calls durchzufiihren, kann beispielsweise durch weite und
damit kostenintensive Anreisen oder Pandemien, entstehen. Eine bedeutsame Erkenntnis aus
dieser Form der digitalen Interviewfithrung ist, dass es wichtig ist, die Reaktionen des
Gegeniibers zu erfahren - und dies funktioniert auch in einem fokussierten Online-Interview.
Der Erfolg eines Online-Interviews hingt malBgeblich davon ab, wie entspannt bzw.
unentspannt der Interviewpartner ist. Das wiederum héngt von Personlichkeit und Technik-
Affinitét des Interviewten ab. Technische Probleme konnen hier zu unerwiinschten Storungen
der Kommunikation und damit der Atmosphidre fiihren. Ggf. muss dann ein Interview
nachgeholt werden. (Hedewig-Mohr, 2023)

Die Durchfiihrung von Tiefeninterviews in digitaler Form ist demnach in hinreichender Qualitét
moglich. Trotz teilweise weiter Anreisen hat der Verfasser sich dennoch entschlossen, alle
Tiefeninterviews in Prdsenz durchzufiihren, um eine moglichst hohe Interview-Qualitit zu

erreichen.

6.3.3 Verfahrensdokumentation
Die Tiefeninterviews wurden im Zeitraum von Dezember 2024 bis Mirz 2025 durchgefiihrt.

Sie wurden mit der Einwilligung der Probanden* - mit Hilfe der Diktierfunktion eines Handys

4 Die Einwilligungserkldrung ist als Anhang 2 beigefiigt.
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- aufgezeichnet. Die Erhebung wurde in einem Protokoll dokumentiert’. Die so gewonnenen
Ton-Aufzeichnungen wurden mit Hilfe der Software AmberScript (Software zur Umwandlung
von Audio- in Textdateien) transkribiert. Die so gewonnenen Textdateien (Transkripte) wurden
vom Verfasser iiberarbeitet, um Ubertragungsfehler bei der Verschriftlichung zu identifizieren
und zu bereinigen.

Beim Vorgang der Transkription handelt es sich um die Ubertragung des gesprochenen Wortes
in eine Schriftform. Zu unterscheiden ist zwischen literarischer Umschrift, die Dialekte und
sprachliche Besonderheiten einbezieht und der Standardsprache, bei der Fehler in der
Grammatik beseitigt und Dialekte angepasst werden. (H61d, 2009)

Der Verfasser entschied sich fiir die Transkription in Standardsprache nach zuvor festgelegten
Regeln®, da fiir diese Arbeit die Inhalte und nicht die Sprache der Interviews im Vordergrund
stehen. Die transkribierten Textdaten wurden daher erneut iiberarbeitet, damit die Transkripte
sprachlich geglittet und in die Standardsprache iibertragen werden konnten. Dies war
notwendig, da zum Teil die Dialekte der Interviewpartner sowie Fiillworte die Lesbarkeit der
Transkripte erschwerten. Diese manuelle Uberarbeitung der Interviews ermdglichte es
zusétzlich, die Inhalte der Interviews zu verinnerlichen und ein sichereres Gefiihl fiir das von
den Probanden Gesagte zu erhalten.

Nach jedem Interview wurde ein Postskript in Form eines Interviewprotokolls angefertigt, um
am Ende der Forschungsarbeit eine bessere Reflexion des gesamten Forschungsprozesses
(Kuckartz, 2010) zu ermoglichen.

Um die Vollstandigkeit der Transkripte zu gewéhrleisten und zusitzlich auch die theoretische
Forderung nach Triangulation zu erfiillen (Rheinldnder, 2011), wurde bei der Durchsicht der

Transkripte eine auBBenstehende Forscherin hinzugezogen.

5> Das Erhebungsprotokoll ist als Anhang 3 beigefiigt.
® Die Transkriptionsregeln sind als Anhang 4 beigefligt.
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7 Auswertung der Daten

7.1 Auswertungsmethode der qualitativen Inhaltsanalyse

Zur qualitativen Inhaltsanalyse gibt es diverse Ansidtze. Dabei spielen vor allem die
Auswertungsmethoden nach Mayring, die qualitative Inhaltsanalyse mittels Extraktion sowie
die strukturierenden Inhaltsanalysen nach Kuckartz und Schreier eine groBe Rolle. Die
Darstellung der diversen Optionen beschriank sich hier auf die fiir diese Arbeit relevanten und

in Betracht kommenden Ansitze.

7.1.1 Qualitative Inhaltsanalyse nach Mayring

Die von Mayring entwickelte qualitative Inhaltsanalyse basiert auf der quantitativen
Inhaltsanalyse — er hat diese allerdings abgedndert (Biicker, 2020). Der bedeutendste
Unterschied zur quantitativen Inhaltsanalyse ist die Beriicksichtigung von sowohl
ausdriicklichen Inhalten wie bei der quantitativen Inhaltsanalyse, als auch latenter Bedeutungen
von Texten (Biicker, 2020). Das systematische Bearbeiten von qualitativem Textmaterial, wie
beispielsweise Transkripten von Interviews, durch Kategorienbildung ist das Ziel dieser
Methode (Mayring, 2023). Kategorien sind in diesem Kontext Bedeutungsaspekte von
Textstellen, die in einer verbalen Kurzformel dargestellt werden (Mayring, 2019). Das
Kategoriensystem ist somit das Werkzeug dieser Analyseform (Mayring, 2023).
So werden Texte, beispielsweise Interview-Transkripte aus Experteninterviews (Glidser &
Laudel, 2010) in einzelne Einheiten unterteilt, die im Anschluss mit Hilfe eines
theoriegeleiteten (Gldser-Zikuda et al., 2020) und an den transkribierten Texten oder anderem
Material entwickelten Kategoriensystem bearbeitet werden (Mayring, 2023). Dieses als
deduktiv bezeichnete Verfahren der Zuordnung von Textstellen unter vorher festgelegte
Kategorien leitet aus den Texten systematisch Informationen ab. (Gldser & Laudel, 2010,
Glaser-Zikuda et al., 2020). Der Text wird hierfiir mit Hilfe eines Analyserasters auf relevante
Informationen hin durchsucht. Die gewonnenen Informationen werden sodann den zuvor (ex
ante) bestimmten Kategorien (Glidser & Laudel, 2010) des Analyserasters zugeordnet und
losgelost vom Text verwertet (Gldser & Laudel, 2010). Falls notwendig, kann das Textmaterial
im Anschluss an die Analyse zusétzlich quantifiziert werden (Doring, 2023).

Die qualitative Inhaltsanalyse nach Mayring erstreckt sich iiber drei Grundformen, die
Zusammenfassung, die Explikation und die Strukturierung (Gliser-Zikuda et al., 2020). Zuletzt
hat Mayring innerhalb der qualitativen Inhaltsanalyse acht unterschiedliche Techniken zur

spezifischen Auswertung vorgeschlagen:
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1. Zusammenfassung

. Induktive Kategorienbildung
. Enge Kontextanalyse

. Weite Kontextanalyse

. Formale Strukturierung

. Inhaltliche Strukturierung

. Typisierende Strukturierung

. Skalierende Strukturierung. (Girnus, 2021), (Mayring, 2023)

o I N W B~ WD

Bei der Zusammenfassung werden unter Berlicksichtigung des Gegenstands und des Ziels der
Analyse Kategorien im Vorhinein gebildet und der Text hiernach Satz fiir Satz durchgearbeitet
und unter die festgelegten Kategorien subsumiert (Mayring, 2023). Diejenigen Textstellen, die
keiner Kategorie zugeordnet werden kdnnen, werden nicht beriicksichtigt. Das gleiche gilt fiir
den Gesamteindruck des Textes (Mayring, 2019). Am Ende der Auswertung entsteht dann eine
Folge von Kategorien zu einem konkreten Thema, denen dann konkrete Textstellen aus den
Befragungen zugeordnet werden. Hiernach kann das Kategoriensystem in Bezug auf die
Forschungsfrage(n) interpretiert werden (Mayring, 2019). Dies ist ein bedeutendes Kriterium
der Abgrenzung zum = Verfahren der im  spdteren Verlauf dargestellten
Grounded Theory-Methodologie, die deutlich explorativen Charakter hat und im Ergebnis offen
ist. Vor dem Hintergrund der dargestellten Vorgehensweise ist die qualitative Inhaltsanalyse
streng regelgeleitet. (Mayring, 2019)

Die Technik der Explikation hat das Ziel, zusétzlich zu den herausgearbeiteten Textstellen
weitergehendes Material zu sammeln. Dieses erkldrt die jeweiligen Textstellen oder
interpretiert sie. Damit erweitert sich die Inhaltsanalyse in ihrer Qualitdt zu einer Analyse des
gesamten Kontextes. (Mayring, 2023)

Die strukturierenden Formen der Inhaltsanalyse verfolgen das Ziel, formale oder inhaltliche
GroBen herauszuarbeiten und diesen eine Struktur zu geben. (Mayring, 2023)

Wenn im Rahmen der Forschungssituation aus den extrahierten Texten eine Beschreibung von
Sachverhalten sozialer Art erfolgen soll, dann ist die qualitative Inhaltsanalyse eine sehr
geeignete Methode (Gldser & Laudel, 2010). Mayring hebt die Methode auch vor dem
Hintergrund hervor, weil sie auf der einen Seite durch die Kategorienbildung und Zuordnung
der Texte zu den Kategorien qualitative Anteile hat und auf der anderen Seite ebenfalls, wie

oben dargestellt, Mdoglichkeiten der quantitativen Analyse mit Hilfe der Erhebung der
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Kategorienhdufung mit sich bringt. Hierbei wird untersucht, welche Kategorien in welcher
Haufigkeit und in welcher Anzahl mit Textstellen belegt werden. (Mayring, 2023)
Mayring hilt beide Formen der Kategorisierung fiir zuléssig:

e die Vorab-Festlegung von Kategorien sowie

e die Entwicklung von Kategorien aus dem Textmaterial. (Girnus, 2021)

7.1.2 Qualitative Inhaltsanalyse mittels Extraktion

Insbesondere in der Analyse der Kategorienhdufung in den Ansdtzen von Mayring sehen
Glaser/Laudel einen Nachteil, da sie das Extrahieren von Informationen gegeniiber der
quantitativen Uberpriifung vorziehen wiirden. AuBerdem sehen sie es als kritisch an, dass mit
einer Festlegung der Kategorien im Vorhinein (ex ante) das Kategoriensystem festgelegt und
unverdnderlich ist. Daher bleibt keinen Spielraum fiir Modifikationen der Kategorien im Laufe
des Prozesses der Kodierung. (Glédser & Laudel, 2010)

Vor dem Hintergrund dieser Kritikpunkte haben Glaser & Laudel auf der Grundlage der
Technik der Strukturierung von Mayring ein Verfahren entwickelt, das an Mechanismen
orientiert ist. Mit diesem Verfahren ist es moglich, wihrend des gesamten Analyseprozesses
auch unerwartete und komplexe Informationen aus den Texten zu entnehmen und fiir die

Interpretation aufzubereiten. Sie bezeichnen dies als die Extraktion. (Glaser & Laudel, 2010)

7.1.3  Strukturierende qualitative Inhaltsanalyse nach Kuckartz
Innerhalb der strukturierenden qualitativen Inhaltsanalyse hat Kuckartz ebenfalls einen
alternativen Ansatz entwickelt. Den Anséitzen von Mayring und Kuckartz innewohnend ist die
auf Vorwissen basierende Festlegung von Hauptkategorien, die im Vorhinein (ex ante) erfolgt.
Diese konnen dann, falls notwendig, im Rahmen der Anwendung auf die empirisch erhobenen
Daten angepasst werden. Zusitzlich konnen sie weitergehend in Subkategorien aufgeteilt
werden. (Biicker, 2020)
Kuckartz unterscheidet innerhalb der qualitativen Inhaltsanalyse drei Varianten:

e die inhaltlich-strukturierende,

e die evaluative und

e die typenbildende qualitative Inhaltsanalyse. (Kuckartz, 2010)
Kuckartz sieht es nicht fiir notwendig an, die qualitative Inhaltsanalyse bei der
Kategorienbildung  theoretisch zu untermauern. Dies stellt ein  wesentliches

Abgrenzungskriterium zum Ansatz von Mayring dar. (Kuckartz, 2010)
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7.1.4  Strukturierende Inhaltsanalyse nach Schreier

Auch Schreier weicht in ihrem Verstindnis der qualitativen Inhaltsanalyse von dem
Verstidndnis Mayrings ab. Der wichtigste Unterschied bezieht sich auf die Entwicklung der
Kategorien. Schreier mochte sowohl theorie-geleitete als auch am Forschungsmaterial
entwickelte Kategorien zulassen, ldsst dabei aber offen, in welchem Verhéltnis beide Systeme
der Kategorienentwicklung zuléssig sein sollen, solange zumindest ein Teil der Kategorien dem
Forschungsmaterial entnommen ist und folglich auch die Angleichung des Kategoriensystems
an das Material gewéhrleistet ist. (Schreier et al., 2019)

Es kann festgehalten werden, dass es im Zusammenhang mit der strukturierenden qualitativen
Inhaltsanalyse vier unterschiedliche Vorgehensweisen zur Entwicklung der Kategorien gibt.
Zunichst ist die Kategorienentwicklung zu nennen, die ausschlieflich das erhobene
Textmaterial zur Grundlage hat. Des Weiteren gibt es die Vorgehensweise, die ergdnzend zu
den textbasierten Kategorien zusitzlich a-priori-Kategorien festlegt. Sodann ist die
Kategorienbildung durch eine Kombination aus a-priori Kategorien und textbasierten Codes zu
erwahnen. Zuletzt besteht die Variante, die Kategorien nur auf Vorwissen basierend zu bilden.

(Biicker, 2020)

7.2 Hermeneutische Verfahren

Es bieten sich auch verschiedene hermeneutische Verfahren zur Auswertung der Texte aus den
Tiefeninterviews an. Vorrangig zu nennen sind hier das Verfahren der Grounded Theory von
Glaser/Strauss (Glaser & Strauss, 2017) sowie die Objektive Hermeneutik von Ulrich

Oevermann et al. (Oevermann et al., 1979).

7.2.1 Grounded Theory
Die im Deutschen auch ,,gegenstandsbezogene Theoriebildung* genannte Grounded Theory
wurde von Glaser/Strauss entwickelt. Sie verfolgt das Ziel der Generierung eben solcher
gegenstandsbezogenen Theorien aus der induktiven Ableitung auf Basis der jeweiligen Studien
(Striibing, 2004). Hierbei sollte sich die Auswertung innerhalb der qualitativen Forschung
namlich nicht nur auf die reine Darstellung der Ergebnisse von Texten beschrianken, sondern
auch z. B. Entdeckungen, Beobachtungen und weitere Erkenntnisse einflieen lassen und damit
den Raum fiir Interpretationen durch den Forschenden erweitern (Striibing, 2014). Im Rahmen
der Auswertung mittels der Grounded Theory wird daher auch das Verhalten der
Interviewpartner wihrend des Interviews in der Auswertung mit beriicksichtigt (Striibing,

2004). Auch Informationen wie der Bildungsabschluss und Umstdnde des Interviews selbst,
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beispielsweise die Uhrzeit etc., konnen hierbei eine Rolle spielen (Striibing, 2004). Glaser
spricht in diesem Kontext von einem ,,all is data“-Prinzip, was alle Verfiigbaren Informationen
fiir den Interpretationsraum zuldsst (Glaser & Strauss, 2017). Sowohl die qualitative
Inhaltsanalyse als auch die Grounded Theory-Methodologie gehdren zu den kodierenden
Methoden, da mit ihrer Hilfe ein umfangreicher und komplexer Datensatz mit der Hilfe von
Schliisselbegriffen analysiert werden kann (Biicker, 2020). Die Methode der Grounded Theory
bietet sich besonders in Forschungen an, in denen der Forscher selbst als teilnehmender
Beobachter in die Forschung einbegriffen ist und daher seine Beobachtungen und
Interpretationen einen gro3en Anteil an den Studien darstellen. Allerdings ist diese Methode

fiir die Auswertung von Interviews eher ungeeignet (Mayring, 2023).

7.2.2 Codierung

Aus der Grounded Theory heraus wurde die Auswertungsmethode der Codierung entwickelt,
aber kontrovers diskutiert. Nach Ansicht einiger Wissenschaftler ist diese
Auswertungsmethode inzwischen als eigenstindige Methode zur Datenauswertung - auch
unabhingig von der Grounded Theory Methode - anerkannt (Gldser & Laudel, 2010). Andere
Wissenschaftler hingegen sehen in der Methode des Codierens vielmehr eine Auspriagung der
Grounded Theory-Methode (Biicker, 2020).

Bei der Methode des Codierens wird der zu untersuchende Text, beispielsweise das Transkript
eines Interviews, zundchst geclustert. Sich wiederholende Aussagen werden danach in einer
ersten, auf Offenheit basierenden Phase (Biicker, 2020), mit einer zusammenfassenden
Uberschrift versehen, den sogenannten Codes. Diese Codes werden dann in einem nichsten
Schritt unter abstraktere Oberbegriffe zusammengefasst. Diese Oberbegriffe werden dann als
Kategorien bezeichnet. Alle weiteren Textausschnitte, die einen Bezug zu den auf diese Weise
festgelegten Kategorien haben, werden eben diesen Kategorien in einem weiteren Schritt
ebenfalls zugeordnet (Kuckartz, 2010). Zum Ende des Codierens steht eine systematische
Aufstellung von Codes, die iiber die gesamten Texte verteilt sind und die somit eine
vergleichende Betrachtung aller Textstellen zu einem bestimmten Code oder sich iiber alle
Texte wiederholende Aspekte ermoglichen (Glidser & Laudel, 2010). In diesem Vorgehen gibt
es gemeinsame Aspekte mit der strukturierenden qualitativen Inhaltsanalyse (Biicker, 2020).
Es stellt sich dementsprechend die Frage, welche Unterschiede zwischen dem Bilden von Codes
im Rahmen der qualitativen Inhaltsanalyse und der Bildung von eigenstidndigen Codes im

Rahmen der Codierung bestehen.
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Ein erster Unterschied besteht darin, dass beim Verfahren der Codierung in Anlehnung an die
Grounded Theory, dem induktiven Codieren, jede Anzahl von Codes moglich ist.
Demgegeniiber ist die qualitative Inhaltsanalyse hinsichtlich des Codier-Vorgangs
einschrinkender. Beim eigenstindigen und offenen Codieren nach der Grounded Theory
wechseln sich die Entwicklung der Codes und die Anwendung derselben ab. Demgegentiber
sind diese Schritte in der qualitativen Inhaltsanalyse separat vorzunehmen. (Schreier et al.,
2019)

Ein weiterer Unterschied besteht darin, dass der vor der Kategorienbildung notwendigerweise
zu entwickelnde Codierleitfaden wiahrend der Phase der Hauptanalyse im Rahmen der
qualitativen Inhaltsanalyse nicht mehr verdndert wird (Schreier et al., 2019). Vielmehr bedarf
es der schrittweisen Revision, welche die Vornahme einer Segmentierung, eines Testdurchlaufs
des Codierens und einer damit verbundenen Evaluation des Codierleitfadens zur Steigerung der
Reliabilitdt und Validitdt beinhaltet (Schreier et al., 2019). Dieses Vorgehen soll auch
sicherstellen, dass das im Vorhinein festgelegte Abstraktionsniveau der Kategorien eingehalten
wird. Im Rahmen der Grounded Theory ist ein Codierleitfaden moglich, da sich durch das
wechselseitige Erheben, Auswerten und Analysieren der Daten immer wieder Modifikationen
und Anpassungen ergeben. (Kiihlmeyer et al., 2020).

Das wesentliche Ergebnis der qualitativen Inhaltsanalyse ist das Kategoriensystem, das eine
Liste der gebildeten Kategorien darstellt, diese sind jedoch nicht hierarchisch gegliedert. Dem
gegeniiber liegt das Zentrum der Codier-Arbeit darin, bedeutenden Begriffen unterschiedliche
Stellen aus dem Text zuzuordnen und unter diese zu subsumieren. (Kiihlmeyer et al., 2020)
Vor dem Hintergrund dieser Unterschiede kann zusammenfassend feststellt werden, dass der
Forschungsprozess mit der Methode der Grounded Theory iiber lingere Phasen hinweg offen
bleibt, wihrend zur methodischen Absicherung der Zuordnung von Textstellen zu bestimmten,
festgelegten Kategorien eine strenges Festhalten an den Kodier-Regeln (Regelgeleitetheit) bei
der qualitativen Inhaltsanalyse gefordert ist. (Kiihlmeyer et al., 2020)

Auch hinsichtlich der Bedeutung des Produktes, das am Ende des jeweiligen Codier-Prozesses
entsteht, ergeben sich Unterschiede. Zwar kann das Kategoriensystem als zentrales Ergebnis
im Rahmen der qualitativen Inhaltsanalyse bezeichnet werden. Jedoch stellt es zunidchst
lediglich eine Vorarbeit dar, die das Textmaterial strukturiert. Die Ergebnisse werden zur
Beantwortung der jeweiligen Forschungsfrage(n) herangezogen. Zuvor bedarf es noch der
Textinterpretation, beispielsweise durch Paraphrasierung. Die Erarbeitung der Codes im

Zusammenhang mit der Grounded Theory stellt an sich bereits eine Arbeit am Textmaterial dar,
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da der Text durch die Codierung durch Abstrahierung reduziert und damit iiberschaubarer wird.

(Kiithlmeyer et al., 2020)

7.2.3 Objektive Hermeneutik

Eine weitere Auswertungsmethode ist die objektive Hermeneutik. Sie ist ebenfalls ein Konzept

der qualitativen Forschung. Ziel ist es hier, aus subjektiven Aussagen im Auswertungsmaterial,

die beispielsweise in Interviews gemacht wurden, allgemeingiiltige und objektive Richtsétze
abzuleiten (Mayring, 2023). Dabei geniigen der objektiven Hermeneutik nicht die subjektiven

Bedeutungen von Aussagen, sondern sie versucht, die hinter diesen Aussagen stehenden

objektiven Sinnstrukturen zu identifizieren. Hierzu ist es notwendig, alle moglichen und

tatsdchlichen Bedeutungsinhalte zu identifizieren und miteinander zu vergleichen (Mayring,

2023). Kuckartz leitet fiir die objektive Hermeneutik fiinf Handlungsregeln fiir die Auswertung

von Daten ab:

Regel 1: Der Forscher muss sein eigenes Vorverstindnis darlegen und ggf. vorliegende
subjektive Ansichten offenlegen.

Regel 2: Der Forscher hat den Text in seiner Gesamtheit zugrunde zu legen und zu erarbeiten.

Regel 3: Hermeneutische Differenzen muss sich der Forscher bewusst machen und kritisch
hinterfragen, ob die aufgedeckten Differenzen moglicherweise zu minimieren sind.

Regel 4: Der Forscher muss bereits bei der ersten Lektiire des zugrundeliegenden Textes die
Fragestellungen und Themen, die fiir seine Forschung bedeutsam sind, im Hinterkopf
haben.

Regel 5: Der Forscher muss sich stets vergegenwartigen, dass er zu differenzieren hat
zwischen dem Herausarbeiten von Themen und Kategorien, die im Text identifiziert
werden und solchen Informationen, die der Forscher unerwartet im Text identifiziert.
(Kuckartz, 2010)

Die objektive Hermeneutik ist breit anwendbar und gilt als besonders objektiv und strukturiert.

Ihr Ziel ist auf der einen Seite die Entdeckung und auf der anderen Seite die Beschreibung

allgemeiner GesetzmafBigkeiten und einzelfallspezifischer Gesetzlichkeiten (Schreier et al.,

2019). Die objektive Hermeneutik ist jedoch sehr aufwendig und erfordert grof3e personelle

Ressourcen (Mayring, 2023).

7.2.4 Empirisch begriindete Typenbildung
Menschen organisieren und interpretieren ihr Wissen auf Grundlage von Alltagstheorien. Diese

Theorien bestehen aus Konzepten (inhaltstragende Elemente) und Argumentationsstrukturen
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(sinngenerierende Elemente), die miteinander verbunden sind. Ziel ist es nun, das Gemeinsame
in diesen subjektiven Theorien zu identifizieren, also das, was iiber Individuen hinweg typisch
ist. Hierzu wird die Methode der zusammenfassenden qualitativen Inhaltsanalyse nach Mayring
um die empirisch begriindete Typenbildung nach Kelle & Kluge erginzt. (Lang & Ruesch
Schweizer, 2020)

Aufbauend auf den Kategorien werden Muster in den Argumentationsstrukturen gesucht. Es
werden sodann Typen gebildet, die typische Kombinationen der inhaltstragenden Elemente und
Argumentationsmuster reprasentieren. Dies dient dem Ziel, die Vielfalt der subjektiven
Theorien zu reduzieren und typische Muster sichtbar zu machen. (Lang & Ruesch Schweizer,
2020)

Die konkrete Umsetzung erfolgt nach dem folgenden Muster in Abbildung 9:

e 5 5 N
Qualitative Schritt 1: Datenmaterial (z.B. Interviews) inhaltlich analysieren,
Inhaltsanalyse ; : e
: Ergebnis: Kategorien der subjektiven Konzepte
\ (Mayring) J

4 N

Schritt 2: Argumentationsstrukturen herausgearbeitet,
Ergebnis: Verstiandnis der Zusammenhéange zwischen den Konzepten

Empirisch begriindete
Typenbildung Schritt 3: abduktives Schlielen
(Kelle & Kluge) (Mischung aus induktivem und theoretisch inspiriertem Schluss)
Ergebnis: tiefere Strukturen und Gemeinsamkeiten identifizieren
Schritt 4: Muster zu idealtypischen Theorien verdichten
K / Ergebnis: Abbildung der wichtigsten Merkmale der subjektiven Ansichten

Abbildung 9: Empirisch begriindete Typenbildung
Quelle: eigene Darstellung in Anlehnung an (Lang & Ruesch Schweizer, 2020)

Das Verfahren ermoglicht es, die subjektiven Theorien systematisch zu rekonstruieren und zu

typisieren. (Lang & Ruesch Schweizer, 2020)

7.3 Wahl der Auswertungsmethode

Das Ziel der Auswertung im Rahmen dieser Forschung ist es, mit Hilfe der Trankskripte aus
den Tiefeninterviews herauszufinden, welche Gemeinsamkeiten hinsichtlich der Motivation
von Fiihrungskréften vorliegen und diese von den jeweils individuellen Personen zu trennen.
So soll, wenn moglich, eine Zusammenfassung in einer Theorie erfolgen. Fiir Studien, die als

Ziel die Identifikation von ,,iiberindividuell Gemeinsamen* (Lang & Ruesch Schweizer, 2020)
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der Probanden hat, bietet sich die qualitative Inhaltsanalyse in der Form der Zusammenfassung
an. (Lang & Ruesch Schweizer, 2020)

Fir die vorliegende Arbeit liegt ein Fokus auf der Abfrage des Wissensstandes der
Interviewpartner zum Thema Fiirsorgepflicht mit den verbundenen Haftungsrisiken und deren
Einfluss auf die Motivation, Fiihrungsaufgaben zu iibernehmen. Es empfiehlt sich daher
vorliegend eine Auswertung mit Hilfe der qualitativen Inhaltsanalyse. Im Gegensatz zur
Grounded Theory, die ausschlieBlich explorativ vorgeht, iiberzeugt die strenge
Regelgeleitetheit der qualitativen Inhaltsanalyse nach Mayring. Zudem stellt die
Regelgeleitetheit auch ein Regulativ fiir den Forschenden dar.

Der Verfasser flihrt die Forschung alleine durch. Daher ist die Regelgeleitetheit fiir ihn auch
eine Form der Absicherung. Der Verfasser beabsichtigt, Antworten auf die Forschungsfragen
zu generieren. Die Forschungsfragen werden in der qualitativen Inhaltsanalyse in den Fokus
genommen, in der Grounded Theory dagegen nicht.

Die Moglichkeit, zwischen induktiver und deduktiver Kategorienbildung als Technik der
Zusammenfassung nach Mayring zu wihlen (Mayring, 2023), bietet Vorteile fiir die
vorliegende Forschung. Zwar ergeben sich auf der Grundlage der theoretischen Forschung
Hauptkategorien, die auch bereits in die Gliederung und in die Fragen des Interviewleitfadens
eingeflossen sind. Eine Kategorienbildung ex ante war jedoch abschlieend nicht moglich, da
das Thema noch weitgehend unerforscht ist. Zudem haben sich im Rahmen der Interviews
weitere Aspekte ergeben, die in dieser Form nicht zu erwarten waren. Es ist also fiir die
Beantwortung der vorliegenden Forschungsfragen wichtig, bei der Auswertung fiir die Bildung
weiterer Kategorien offen zu bleiben. Der Verfasser hat sich vor diesem Hintergrund fiir ein
induktives Vorgehen in Bezug auf die Kategorienbildung entschieden.

Zudem ist der Verfasser der Auffassung, dass es von Bedeutung ist, in welcher Haufigkeit
bestimmte Motive fiir die Ubernahme von Fiihrungsaufgaben - auch vor dem individuellen
Kenntnisstand der Befragten beziiglich ihrer Fiirsorgepflicht und den verbundenen
Haftungsrisiken - genannt werden. Dies stellt eine quantitative Moglichkeit der Auswertung
dar. Somit ist fiir die vorliegende Studie eine Kombination der Auswertungsmethoden der
qualitativen Inhaltsanalyse nach Mayring in Verbindung mit der selbstindigen Codierung
besonders geeignet.

Fiir die Auswertung von Daten fiir eine qualitative Inhaltsanalyse stehen diverse Anwendungen
und Applikationen zur Verfiigung. Der Verfasser hat sich fiir die Nutzung der freien Online-

Anwendung QCAmap’ entschieden. Grund hierfiir waren die interaktiven Moglichkeiten dieser

7 https://www.qcamap.org/ui/de/home
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Webapplikation verbunden mit der jederzeitigen Nachvollziehbarkeit des Analyseprozesses.
Hier wurden auch die Analyseeinheiten (siche Anhang 5) festgehalten. Die Regelgeleitetheit,
die Dokumentation und die Uberpriifbarkeit waren dem Verfasser besonders wichtig. Die
Anwendung war zudem hilfreich, da der Verfasser nicht in einer Forschungsgruppe arbeitet und
demnach auch hinsichtlich Reliabilitdt der Auswertung auf ein System angewiesen ist, welches
zum einen in sich nachvollziehbar ist, und welches weiterhin das Ablaufmodell einer
qualitativen Inhaltsanalyse (siche Anhang 6) in einem einzelnen abgeschlossenen System
zusammenfiihrt. Eine Auswertung mittels QCAmap ist vor dem Hintergrund der jederzeitigen
Nachvollziehbarkeit iiberpriifbar und nicht manipulierbar. Zudem spricht fiir die Verwendung
des Systems von QCAmap die in der Anwendung integrierte Erinnerung zur Uberpriifung der
Kategorien nach einem Prozentsatz von 10-50% der kodierten Textstellen.

Innerhalb des Programms QCAmap sind sowohl ein induktives als auch ein deduktives
Vorgehen bei der Kategorienbildung moglich. Aus den bereits genannten Griinden der
mangelnden Literatur zum vorliegenden Thema ist eine theoriebasierte deduktive
Kategorienbildung nicht hinreichend moglich. Deshalb wird in dieser Arbeit eine induktive
Kategorienbildung vorgenommen.

Zudem besteht die Moglichkeit von textbasierten Zusammenfassungen. Gegen die Nutzung
dieser Moglichkeit spricht, dass das Ergebnis der Zusammenfassung nahezu so umfangreich ist
wie der Originaltext. Die induktive Kategorienbildung basiert hingegen auf dem Konzept der
Zusammenfassung, unterldsst aber den fiir diese Arbeit nicht bendtigten Schritt der
Paraphrasierung.

Ausschlaggebend fiir die Entscheidung zugunsten der induktiven Kategorienbildung ist, dass
mit dieser Technik nur diejenigen Textausschnitte zur Analyse herangezogen werden, die fiir
die Beantwortung der Forschungsfragen relevant sind. Zudem hat den Verfasser iiberzeugt, dass
die Kategorien auf der Grundlage eines vordefinierten Abstraktionsniveaus formuliert werden.
Eine weitergehende Einordnung in Hauptkategorien, denen die induktiv gebildeten Kategorien
in Gruppen zugeordnet werden, ist ein weiterer hilfreicher Gesichtspunkt im Rahmen der
Auswertungsmoglichkeiten mit QCAmap. So werden Gemeinsamkeiten in den Kategorien gut
erkennbar. Eine von Mayring vorgeschlagene Revision des Kategoriensystem (Mayring, 2023)
hat zu geringfiigigen Anpassungen der Kategorien und Hauptkategorien gefiihrt. Zudem
wurden zur besseren Lesbarkeit und Darstellbarkeit einzeln oder selten genannte Kategorien in
der Darstellung der Diskussion ausgeblendet. Fiir die Interpretation wurden sie weiterhin

genutzt.
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Um die Ergebnisse der qualitativen Inhaltsanalyse weiter zu systematisieren, wird ergdnzend
die empirisch begriindete Typenbildung angeschlossen. Ziel ist es, aus den Daten der einzelnen
Interviews gemeinsame Strukturen herauszuarbeiten, um die einzelnen bedeutsamen Elemente
zur Motivation verallgemeinert und komprimiert darstellen zu konnen. Dabei werden

Ergebnisse der qualitativen Inhaltsanalyse verwendet.
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8 Diskussion

8.1 Ergebnisse der Qualitativen Inhaltsanalyse

Im Rahmen der Kodierung und Kategorisierung der erhobenen und transkribierten
Interviewdaten konnten fiir alle drei Forschungsfragen Kategorien gebildet werden (s. Anhang
7). Die urspriinglichen Interview-Transkripte sind dafiir auf diejenigen Informationen reduziert
worden, die zur Beantwortung der jeweiligen Forschungsfrage relevant sind. In den folgenden
Beschreibungen werden daher die wichtigsten Kategorien herangezogen. In die Interpretation
werden alle Kategorien einbezogen. Eine Ubersicht iiber alle Antworten der Interviewpartner

ist im Anhang 8 angefiigt.

8.1.1 Ergebnisse zu Forschungsfrage 1 — Motive zu Fiihrung
Fiir die erste Forschungsfrage 1
Welche Motive iiberwiegen bei der Ubernahme von Fiihrungsaufgaben durch Fiihrungskrdfte?
fiihrt die induktive Kategorienbildung fiir alle zehn Interviews zur Bildung der Hauptkategorien

und Subkategorien, die in der folgenden Tabelle 3 dargestellt werden:®

Tabelle 3: Wichtigste Kategorien zu Forschungsfrage 1

Hauptkategorie Kategorie Nennungen (Stiick)
Zugehorigkeit Regionaler, familidrer Bezug | 9
Arbeitsumfeld Teamspieler | 14
Wertschitzung und Anerkennung . 29
Riickendeckung und Vertrauen L] 7
Eigene Entwicklung Entwicklung der eigenen Abteilung/Bereich I_ 7
Gestaltungsmotivation L | 15
Leistungsmotivation I | 14
Uberforderung (Antonym) L | 8
Status Machtmotiv I_ 7
Monetérer Anreiz L | 14
Einfluss und Erfolg ‘A 29
Eigenes Weiterkommen B 28
Status A | 13
Mitarbeiterentwicklung | Verantwortung flir Mitarbeitende I_ 9
Weiterentwicklung der Mitarbeitenden B 30

Quelle: eigene Darstellung

8 Vgl. abschlieBende Tabelle zum Kategoriensystem zu Forschungsfrage 1, Anhang 7.
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Hauptkategorie — Zugehorigkeit

Die Zugehorigkeit als Motiv fiir die Ubernahme von Fiihrungsaufgaben ist die Hauptkategorie
mit dem geringsten Nennungswert mit 15 Nennungen. Gleichwohl wurden der regionale Bezug
als auch familidre Beziige durch fast alle Probanden genannt. Lediglich zwei Probanden (P8
und P9) nannten keinen Aspekt in dieser Kategorie.

Hervorzuheben ist, dass P1 mit gleich fiinf Nennungen die Zugehdorigkeit zur Region und zum
Unternehmen besonders stark benennt, worin ein besonderer Bezug zur Heimat zum Ausdruck
kommt. P2 und P6 lieferten ebenfalls Mehrfachnennungen zur Zugehorigkeit. Beide stellten
den regionalen Bezug und die Nidhe zwischen Arbeitsplatz und Heimatwohnort heraus. Die
weiteren Probanden (P3, P5, P7 und P10) nannten den Aspekt des Bezugs zur Region, wihrend

P4 noch den Aspekt der familidren Erwartung ergénzte.

Hauptkategorie - Arbeitsumfeld

Die Kategorie Arbeitsumfeld umfasst die Kategorien Teamspieler, Wertschitzung und
Anerkennung sowie Riickendeckung und Vertrauen. Der Hauptkategorie wurden 70
Nennungen zugeordnet.

Der Schwerpunkt liegt bei der sichtbaren Anerkennung der eigenen Leistung durch das
Arbeitsumfeld sowie in der Wertschitzung durch verbundene Personen. Dies fiihrt zu einem
positiven Selbstbild, was die Probanden sdmtlich motiviert. Aus den vielen
Mehrfachnennungen durch fast alle Probanden wird deutlich, dass ihnen Anerkennung und
Wertschitzung, also die gespiegelte Resonanz zur eigenen Arbeitsleistung, ihnen besonders
wichtig war.

Riickendeckung und Vertrauen wurden von sechs Probanden als Motivator benannt (P1 — P3,
P5, P6 und PS8). In Verbindung mit der aufgezeigten Wirkung von Anerkennung und
Wertschitzung kann Riickendeckung und Vertrauen ergidnzend gesehen werden.

Der Teamgedanke und der Gedanke als Fiihrungskraft ein Teil eines Teams zu sein, wurde von
sieben Probanden benannt (P1- P3, P5 und P8-P10). Hervorzuheben ist, dass P2 und P9 den
Teamgedanken besonders hervorhoben. P2 und P9 sehen sich in besonderer Weise als Teil ihres
Teams. Die Probanden P1, P3, P5, P8 und P10 sehen es als motivierend an, wenn das Team

funktioniert. Von P4, P6 und P7 gab es keine Nennungen zu dieser Kategorie.
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Hauptkategorie — Eigene Entwicklung

Zur Hauptkategorie Eigene Entwicklung gehdren die Kategorien Entwicklung des eigenen
Bereichs, die Gestaltungsmotivation sowie die Leistungsmotivation. Als Antonym wurde die
Kategorie Uberforderung als demotivierendes Element hinzugenommen.

Die stirksten Nennungen erfolgten zu den &hnlichen Kategorien ,,Gestalten konnen* und
,etwas leisten“. Gleichwohl sahen die Probanden diese beiden Kategorien sehr heterogen.
Wihrend P2-P4 die Gestaltungsmotivation nicht nannten, wurden von den restlichen Probanden
Nennungen vorgenommen. Bemerkenswert ist, dass P 9 mit sechs Nennungen in diesem
Motivationspunkt einen Schwerpunkt hat.

Ebenso heterogen zeigt sich das Bild in der Kategorie Leistungsmotivation. Wéahrend P6 und
P7 eine starke Leistungsmotivation hervorheben, nennen P4 und P10 diesen Aspekt gar nicht.
Die Form der eigenen Entwicklung, sich gegen eine Fiihrungsaufgabe zu entscheiden, kommt
in der Kategorie Uberforderung zum Ausdruck. Die Hilfte der Probanden (P5-P9) nannten
Uberforderung als Grund, Fiihrungsaufgaben moglicherweise einmal abzulegen.

Uberforderung wiirde hier demotivierend wirken.

Hauptkategorie — Status

In dieser Kategorie wurden vorwiegend die Motive Einfluss und Erfolg sowie eigenes
Weiterkommen und Entwicklung genannt. Beide Kategorien wurden — oftmals bei
Mehrfachnennung von fast allen Probanden — genannt. Lediglich P7 nannte beide nicht und P8
nannte Einfluss und Erfolg nicht.

Geld, also der monetire Anreiz, spielt bei acht Probanden auch eine Rolle — lediglich P3 und
P8 nennen diese Kategorie nicht. P7 erwdhnt den monetéren Anreiz sogar viermal. In dhnlicher
Héufung wurde Status als Motivator angefiihrt und nur von P1, P4 sowie P6 nicht genannt.
Das Machtmotiv wurde von der Hilfte der Probanden (P1, P3, P5, P6 und P9) angegeben. P5

sticht dabei mit drei Nennungen besonders heraus.

Hauptkategorie — Mitarbeiterentwicklung

Der Hauptkategorie zur Mitarbeiterentwicklung konnten die Kategorien Verantwortung fiir
Mitarbeitende und Weiterentwicklung der Mitarbeitenden zugeordnet werden.

Dabei wird der Verantwortung der zugeordneten Mitarbeitenden vor allem von P2 eine
besondere Bedeutung beigemessen. P3 — P5, P7 und P8 nennen dieses Merkmal gar nicht.
Dem gegeniiber hat die Mitarbeiterentwicklung fiir die Probanden mit insgesamt 30 Nennungen

eine besondere Bedeutung. Lediglich P10 nennt dieses Merkmal nicht.
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Hauptkategorien — Zusammenfassung der Ergebnisse

Insgesamt kann festgehalten werden, dass die Motivation der Probanden sich vorwiegend aus
intrinsisch motivierenden Faktoren ableitet. Extrinsische Motivatoren spielen ebenfalls eine
Rolle, werden aber héufiger bei Projektionsfragen benannt als bei direkten Fragen.
Es kann also eine Verschiebung der Motivation von offenen Antworten, die auch als sozial
vertriglichere Antworten bezeichnet werden kdnnen, hin zu verborgenen (oder zunichst noch
zuriickgehaltenen) Motiven festgestellt werden. Diese Bewegung wird deutlich, da die offenen
Antworten aus Fragen in Bezug auf die eigene Person stammen, wéhrend verborgene Motive
den Antworten aus Fragen in Bezug auf andere Personen entspringen. Die eigenen Motive
werden hier auf andere Personen (Kollegen im Haus, Kollegen der Branche, Fiihrungskrifte
allgemein) projiziert. Parallel dazu ergibt sich auch eine Verschiebung von intrinsischen
(bewusst genannt) zu extrinsischen Motivatoren (verborgen). Diese Ergebnisse werden in der

folgenden Tabelle 4 veranschaulicht:

Tabelle 4: Motivationsmatrix

Offen Verborgen

Intrinsisch Mitarbeiterentwicklung Eigenes Weiterkommen
Gestaltungsmotivation Macht
Leistungsmotivation
Teamspieler

Riickendeckung und Vertrauen

Verantwortung fiir Mitarbeitende

Extrinsisch Einfluss und Erfolg Wertschétzung und Anerkennung
Entwicklung der eigenen Abteilung | Monetdrer Anreiz

Uberforderung Status

Quelle: Eigene Darstellung

Motivationsbilder der Probanden

Probandin 1 ist Fiihrungskraft in einer mittelgroBen Bank und ist in der zweiten
Fihrungsebene tdtig. Die Fiihrungstitigkeit fiihrt sie schon seit vielen Jahren in
unterschiedlichen Bereichen aus. Die Antworten der Probandin waren sehr differenziert und
miindeten in der Darstellung der Motive breit gefdchert in alle Kategorien. Die Schwerpunkte
in der Motivation von P1 liegen (mit jeweils drei Nennungen) in der Mitarbeiterentwicklung
und der Wertschitzung der eigenen Arbeit. Dabei verbindet sie Fachwissen mit einer

Konzentration auf die Mitarbeitenden als Menschen. Die Probandin fiihrt im Wesentlichen
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andere Flihrungskrifte. Vor dem Hintergrund privater Unabhdngigkeit ist Probandin 1 weniger
konzentriert auf extrinsische Motivatoren. Sie fiihrt die Hauptkategorie Zugehdrigkeit mit fiinf
Nennungen an. Im Interview zeigte sie eine tiefe Verbundenheit zur Bank, in der sie tétig ist.
Ebenso einen tiefen regionalen Bezug, der sich auch in einem starken ehrenamtlichen
Engagement zeigt. Was die Motivation durch das Arbeitsumfeld angeht, liegt P1 im Mittelfeld.
Die meisten Nennungen zeigte sie in der Hauptkategorie ,,Eigene Entwicklung®. Mit neun
Nennungen liegt sie hier an zweiter Stelle. Im Interview machte sie einen reflektierten
Eindruck. Auch stellte sie ihre Personlichkeitsentwicklung als besonderes motivierendes Ziel
heraus. Dem gegeniiber spielt fiir sie der Status, der mit der Fiihrungstitigkeit verbunden ist,
eine untergeordnete Rolle. Sie zeigt in dieser Kategorie (zusammen mit P6 und P8) die
wenigsten Nennungen. Die Mitarbeiterentwicklung hingegen spielt fiir P1 eine wichtige Rolle.
Hier liegt sie gemeinsam mit P6 und P9 auf dem zweiten Platz.

Insgesamt kann festgehalten werden, dass Probandin 1 vorwiegend intrinsische Motivatoren im
Interview benannt hat. Auerdem ist der Anteil von verdeckten Motiven gering. Hervorzuheben

ist bei ihr eine Konzentration der Motivation durch menschliche Aspekte.

Probandin 2 steht als Gruppenleiterin in einer mittelgroBen Bank am Anfang ihrer
Fiihrungstatigkeit, die sie seit zwei Jahren im Stabs- und Unterstiitzungsbereich ausfiihrt. Thre
Antworten zeigten Schwerpunkte in den (Haupt-) Kategorien Arbeitsumfeld (11 Nennungen,
erster Platz) und Status (15 Nennungen, zweiter Platz). Interessant dabei ist, dass das
Arbeitsumfeld durch offene Nennungen zu Motiven belegt wurde, wihrend die Motive zum
Status aus den Projektionsfragen beantwortet wurden. Zugehorigkeit und ,Eigene
Entwicklung* spielten fiir P2 eine untergeordnete Rolle, wihrend die Mitarbeiterentwicklung
mit 9 Nennungen im Mittelfeld liegt. Die Probandin machte im Interview den Eindruck, dass
sie ihren Schwerpunkt in der Weiterentwicklung der ihr zugeordneten Mitarbeiter sieht.
Zusétzlich stellt sie ihre eigene Entwicklung und das eigene Fortkommen heraus. Dabei erfahrt
sie Unterstiitzung aus dem privaten Umfeld.

Probandin 2 zeigt Karrieremotive eher vorsichtig. Bei ihr iiberwiegt die intrinsische Motivation
in Verbindung mit einer Betonung im Bereich der Entwicklung. Interessant ist, dass die
Kategorie Status stark durch das eigene Fortkommen geprégt ist, was durch die dreifache

Nennung von Anerkennung und Wertschitzung untermauert wird.
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Proband 3 leitet als Vorstandsvorsitzender ein mittelgroes Kreditinstitut und fiihrt fiinf
Fiihrungskréfte. Das ist zu beriicksichtigen, da er die Mitarbeiterentwicklung als Entwicklung
von Fiihrungskréften versteht.

Bei ihm liegt der Schwerpunkt im Motivationsbereich des Status. Hier spielt vor allem die
Kategorie Einfluss und (personlicher) Erfolg eine groB3e Rolle. Die Kategorien Zugehorigkeit
und Arbeitsumfeld spielen fiir P3 eine untergeordnete Rolle. Dies ldsst sich dadurch erkléren,
dass er in seiner Karriere zahlreiche Stationen in unterschiedlichen Banken durchlaufen hat und
dadurch weniger eine Verbindung zu einem Institut oder regionalen Bezug entwickeln konnte.
Sein personliches Fortkommen und seine eigene Entwicklung sowie seine Wirksamkeit standen
im Vordergrund. Dies wird deutlich, da er mit sechs Nennungen in der Kategorie Einfluss und
Erfolg die meisten Nennungen setzte. Die Nennungen in den (Haupt-) Kategorien
Arbeitsumfeld und Mitarbeiterentwicklung fallen mit jeweils drei Nennungen gering aus.

Bei Proband 3 ist insgesamt auffdllig, dass er im Interview offen die Verantwortung fiir den
Unternehmenserfolg besonders herausstellt. Im Interview betonte der Proband seine
Wirksamkeit und seine Verantwortung fiir den Unternehmenserfolg. Er sieht es, neben der
Rolle als Vorstandvorsitzender, auch als sein persdnliches Anliegen und seine Aufgabe.
Gleichwohl erfolgten zahlreiche Nennungen zu Status und hier insbesondere zu Einfluss und
Erfolg vorwiegend in den Projektionsfragen. Seine intrinsische Motivation wird zudem dadurch
deutlich, da er mit einem Arbeitspensum von mehr als 60 Stunden in der Woche einen sehr
hohen Wert aufweist. Die ebenfalls deutliche extrinsische Motivation wird stark

zuriickgehalten.

Proband 4 leitet eine grole Gruppe von Mitarbeitenden in der mittleren Fithrungsebene eines
mittelgroBBen Kreditinstituts. Diese Aufgabe erfiillt er erst seit zwei Jahren und es ist seine erste
Fiithrungsaufgabe.

Die Kategorien Zugehorigkeit und ,,Eigene Entwicklung® werden von P4 mit nur einer,
beziehungsweise keiner Nennung belegt. Dem gegeniiber spielt die (Haupt-) Kategorie Status
die grofite Rolle mit neun Nennungen. Dies erscheint zundchst als Widerspruch. Es muss jedoch
erklart werden, dass die Kategorie Einfluss und Erfolg der Treiber im Bereich des Status ist und
ihn damit vorsichtiger und aus dem Verborgenen offenlegt. Das wird dadurch unterstiitzt, dass
mit drei Nennungen Wertschdtzung und Anerkennung der drittgroite Wert durch P4 gesetzt
wurde. Mit fiinf Nennungen in der (Haupt-) Kategorie Arbeitsumfeld betont der Proband seine

Rolle als Teamspieler. Dies wird durch 4 Nennungen zur Mitarbeiterentwicklung untermauert.
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Zudem ist festzuhalten, dass der Proband im Vergleich zu allen anderen Probanden die
geringste Anzahl an Nennungen aufweist. Auch wurde im Interview deutlich, dass die
Erfahrungen in der Fiihrungsrolle bei P4 noch nicht sehr ausgeprégt sind. Im Interview wurde
deutlich, dass er angefangen hat, sich intensiv mit der eigenen Rolle als Leiter seines Teams
auseinanderzusetzen. Er beschreibt zusétzlich, dass ihm die Last administrativer Aufgaben
wenig Zeit fiir die Beschiftigung mit dem Team lésst.

Bemerkenswert ist die fiir die Motivationslage von P4, dass er ebenfalls auf Nachfrage und im
Bereich der Projektionsfragen verdeckte Motive zum Status gezeigt hat. Hier wurde dann auch
der monetére Anreiz als Motivator in zwei Nennungen genannt.

Insgesamt iiberwiegt bei P4 die Motivation durch externe Faktoren. Gleichwohl sind

intrinsische Motive genannt worden.

Probandin 5 ist Filialleiterin einer deutschen Grof3bank. Sie hat sehr jung Fiihrungsaufgaben
iibernommen und verfiigt tiber grofle Fithrungserfahrung — vorwiegend im Filialvertrieb.
Obwohl P5 immer in derselben Bank gearbeitet hat, erfolgte im Bereich der Zugehorigkeit nur
eine Nennung. Die Probandin versteht sich als Teil und als Gestalter ihres Teams. Dies wird
unterstiitzt durch 10 Nennungen zum Arbeitsumfeld. Gleichwohl ergaben sich im Bereich der
Mitarbeiterentwicklung lediglich zwei Nennungen. Besonders motivierend fiir die Probandin
ist der Bereich des Arbeitsumfeldes. Sie nimmt gerne gestaltenden Einfluss, um die Leistung
des Teams zu steigern und die Teamziele zu erreichen. Hier motiviert sie besonders die
Wertschitzung und Anerkennung bei der Zielerreichung. Probandin 5 sagt offen, dass ihr Status
wichtig ist. Mit 16 Nennungen hat sie hier auch den hochsten Wert in der Untersuchung.
Interessant ist, dass sie die Motivation durch Status offen zeigt.

Insgesamt zeigt Probandin 5 am offensten die extrinsischen Motivationsanteile. Dennoch
offenbart sie ebenfalls intrinsische Motivationsanteile — denn sie benennt als Motivatoren auch

die Moglichkeit zum Einfluss, zur Gestaltung sowie das Machtmotiv.

Proband 6 ist (wie Proband 4) eine junge Fiihrungskraft in einem mittelgroen Kreditinstitut
und fiihrt ein recht groBes Team im Filialvertrieb. Diese Position ist seine erste
Fiihrungsposition.

Seine Nennungen verteilen sich im Vergleich zu den anderen Probanden am gleichméBigsten
auf die fiinf Hauptkategorien. Dabei belegt er die Hauptkategorie Zugehorigkeit mit dem
kleinsten Wert. Motivierender fiir ihn sind ein gutes Arbeitsumfeld, das fiir ihn durch

Wertschitzung und Anerkennung Bedeutung bekommt. In der Hauptkategorie Status belegt er
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gemeinsam mit P1 und P8 mit jeweils sechs Nennungen den letzten Platz. Motivierender fiir
ihn ist die eigene Personlichkeitsentwicklung sowie die Entwicklung der zugeordneten
Mitarbeitenden. Im Interview machte er deutlich, dass der in der Bank, in der er arbeitet, die
Entwicklung der Mitarbeitenden und der Fiihrungskréfte kulturell verankert ist. So hat er
beispielsweise am Talentmanagement der Bank teilgenommen.

Insgesamt zeigt Proband 6 ein ausgeglichenes Bild in seiner Motivation als Fiihrungskraft. Es
iiberwiegen jedoch leicht die intrinsischen Aspekte in seiner Motivation. Statusdenken steht
deutlich hinter dem Hineinfinden in die Fiithrungsrolle, und er wird vorwiegend durch
Entwicklungsthemen sowohl in Bezug auf sich als auch in Bezug auf seine Mitarbeitenden

angetrieben. Seine Motive sind wenig verdeckt.

Proband 7 ist Vorstandsmitglied einer mittelgroBen Bank und gehdrt damit der obersten
Hierarchiestufe an. Er verfiigt iiber eine langjdhrige Fiihrungserfahrung, vor allem im
Filialvertrieb.

Obwohl er mit seinem Kreditinstitut seit der Ausbildung verbunden ist und das Unternehmen
nicht zwischendurch verlassen hat, zeigt er bei der Hauptkategorie Zugehdrigkeit einen
geringen Wert. Dies ldsst sich durch eine im Interview erkennbare unabhingige
Personlichkeitsstruktur von P7 erkldren. Die Motivation von P7 durch das Arbeitsumfeld ist
vorwiegend durch die Kategorie Wertschiatzung und Anerkennung geprigt. Die Kategorie
Mitarbeiterentwicklung ist mit wenigen Nennungen belegt. Dies liegt (wie bei P3) daran, dass
P7 Fiihrungskriéfte fiihrt, die ihre eigene Entwicklung eigenverantwortlich wahrnehmen. Dem
gegeniiber motiviert den Probanden die eigene Entwicklung stirker (7 Nennungen). Die
Hauptkategorie Status ist bei P7 mit 10 Nennungen der stirkste Motivator. Antreiber sind hier
Einfluss und Erfolg, sowie monetire Anreize.

Ein weiteres Ergebnis ist, dass die fiir den Probanden bedeutungsvollen extrinsischen
Motivatoren verborgen waren und erst im Rahmen von Nachfragen und von Projektionsfragen

benannt wurden. Die intrinsischen Motivatoren bleiben bei P7 untergeordnet.

Proband 8 ist Fithrungskraft in einem kleinen Kreditinstitut. Mit langjéhriger Berufserfahrung
fiillt er seit zwei Jahren eine Fiihrungsrolle in einer Stabsabteilung auf mittlerer
Managementebene aus.

P8 ist der Proband mit den wenigsten Nennungen in der Gesamtheit. Zur Kategorie der
Zugehorigkeit erfolgte keine Nennung. Einen deutlichen Schwerpunkt in der Motivation ldsst

sich bei ihm nicht erkennen. Seine Nennungen verteilen sich homogen auf die Bereiche
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Arbeitsumfeld, Eigene Entwicklung und Status. Ein motivierendes Arbeitsumfeld, hier eine
unterstiitzende Beziehung zur eigenen Fiihrungskraft, sind P8 besonders wichtig. Dabei steht
fiir ihn die Gestaltung der eigenen Fiihrungsrolle und die Spiegelung der eigenen Leistung und
Entwicklung durch die Wertschitzung und Anerkennung von Fiihrungskraft und
Mitarbeitenden im Vordergrund. Durch die Konzentration auf die eigene Entwicklung steht fiir
P8 die Mitarbeiterentwicklung im Hintergrund. Dies ist vorwiegend durch die langjdhrige
Erfahrung der zugeordneten Mitarbeitenden zu erkldren. Im Vergleich zu den anderen
Probanden spielt fiir P8 der Status als Motivator eine untergeordnete Rolle — er belegt insoweit
mit sechs Nennungen gemeinsam mit P1 und P6 den letzten Rang.

Interessant ist, dass der Proband vorwiegend durch intrinsische Faktoren motiviert ist und
extrinsische Faktoren dennoch bewusst benannt werden. Der Anteil von verborgenen

Motivatoren ist gering.

Probandin 9 ist eine erfahrende Fiihrungskraft im Personalbereich unterschiedlicher
Unternehmen (vornehmend im Bankbereich) und verfiigt {iber eine weitreichende akademische
Ausbildung im HR-Management. Zum Zeitpunkt des Interviews hatte sie eine Leitungsposition
an der Managementspitze als Personalleiterin in einer Grof3bank sechs Monate zuvor beendet.
Die Probandin war deshalb fiir die Untersuchung interessant, da durch den zeitlichen und
gedanklichen Abstand die Mdglichkeit einer groBeren Unbefangenheit bestand.

Vor dem Hintergrund des Werdegangs von P9 ist es erkldrbar, dass die Kategorie Zugehorigkeit
bei ihr ohne Nennung blieb. Ein wertschidtzendes und anerkennendes Arbeitsumfeld wirkt fiir
sie motivierend. Zudem motiviert es sie, Teil eines Teams zu sein. Als einzige Probandin betont
sie zu diesem Aspekt Loyalitdt und Kommittent als motivierende Elemente. Einen besonderen
Schwerpunkt legt sie zudem auf den Bereich der eigenen Entwicklung, wobei ihr die
Gestaltungsmotivation besonders wichtig ist. Mit sechs Nennungen setzt sie damit in der
Untersuchungsgruppe mit groem Abstand den hochsten Wert.

Ein ebenfalls groler Motivator fiir P9 ist die (Haupt-) Kategorie Status. Dort weist sie mit elf
Nennungen fiir sich den zweitgrofBten Motivator nach, liegt aber im Vergleich zur
Untersuchungsgruppe im Mittelfeld. Gleichwohl spielen fiir sie Einfluss und Erfolg sowie
monetdre Anreize eine wichtige Rolle.

Probandin 9 sticht aus der Untersuchungsgruppe hervor. Stirker als die befragten
Fiihrungskollegen motiviert sie die Moglichkeit, in einem loyalen Umfeld, ihr Team und ihren

(Fach-) Bereich zu gestalten. Dabei hat die (Haupt-) Kategorie Status fiir sie eine wichtige
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Motivationsfunktion, wobei im Interview die Kategorien monetirer Anreiz und Status
besonders betont wurden.
Insgesamt benennt Probandin 9 ebenso offen die extrinsischen wie auch die intrinsischen

Motivatoren. benannt.

Proband 10 fiihrt seit kurzer Zeit ein kleines Team im Kreditbereich einer mittelgro3en Bank.
Seine Fiihrungstitigkeit erfolgt auf unterer Managementebene.

Fiir P10 spielt die Zugehorigkeit die geringste Rolle. Auch liegt er mit nur zwei Nennungen zur
Mitarbeiterentwicklung gemeinsam mit P5 auf dem vorletzten Rang. Wichtiger sind ihm die
eigene Entwicklung, wobei er das grofite Gewicht in die Kategorie der Gestaltungsmotivation
legt. Diese Tendenz wird durch eine hohe Anzahl mit fiinf Nennungen in der Kategorie
,Eigenes Fortkommen* und ,,Eigene Entwicklung® unterstiitzt. Das grofte Gewicht liegt daher
auch in der (Haupt-) Kategorie Status. Neben dem ,,Eigenen Fortkommen‘ motivieren ihn hier
monetére Anreize sowie die Moglichkeit zu Einfluss und Erfolg. P10 betonte mit zwei Nennung
zudem den SpaB an der Arbeit als Motiv aus der (Haupt-) Kategorie Arbeitsumfeld. Ergédnzend
motiviert ihn hier, Teil eines Teams — ein Teamspieler — zu sein.

Im Interview wirkte P10 zufrieden mit seiner Fiihrungsaufgabe. Vorsichtig benannte er die
extrinsischen Motivatoren zum Status und zeigte sie im Teil der Projektionsfragen. Intrinsische

Motivation und extrinsische Motivation halten sich bei P10 in der Waage.

Einordnung der Ergebnisse

In Kapitel 3.2 wurden die Erkenntnisse zur Motivation von Fiihrungskriften in Banken aus der
Theorie festgehalten. Dort wurde beschrieben, dass die Motivation von Fiihrungskriften ein
komplexes Zusammenspiel von intrinsischen und extrinsischen Faktoren ist. Intrinsische
Motivation wird dort durch Autonomie, Kompetenz und soziale Eingebundenheit gefordert,
wihrend extrinsische Motivation durch finanzielle Anreize und Karrieremdglichkeiten
beeinflusst wird.

Die vorliegende Untersuchung bestdtigt dieses komplexe Zusammenspiel und eine Koexistenz
beider Motivationskomponenten. Demgegeniiber zeigen sich aus der vorliegenden Forschung
als intrinsische Motivatoren auch die Mitarbeiterentwicklung sowie Einfluss und Erfolg, also
eine auf die eigene Wirksamkeit bezogene Motivation. Die aus der Literatur bekannten
extrinsischen Motivatoren werden durch diese Arbeit um Wertschiitzung und Anerkennung

erganzt.
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8.1.2 Ergebnisse zu Forschungsfrage 2 — Kenntnis der Fiirsorgepflicht
Beziiglich der Forschungsfrage 2
Inwieweit kennen Fiihrungskrdifte ihre Fiirsorgepflicht, also die Verantwortung fiir die
Gesundheit ihrer Mitarbeiter?
fiihrte die induktive Kategorienbildung zur Bildung der folgenden Hauptkategorien und
Subkategorien, dargestellt in Tabelle 5:°

Tabelle 5: Kategorien zu Forschungsfrage 2

Hauptkategorie Kategorie Nennungen (Stiick)
Arbeitsbedingungen |Aufgaben erfiillen knnen | 3
Rahmenbedingungen schaffen | 4
Beitrag des Unternehmens | 6
formelle Kenntnisse |Dienstaufsicht und Arbeitsschutz |11
Betriebssicherheit 2
D & O-Versicherung bekannt | 4
Risiko wird wahrgenommen 2
Gesundheit Gesundheit 2
Korperliche Gesundheit | 5
Psychische Gesundheit 13
Verantwortung fiir Gesundheit beim Einzelnen 6
keine Kenntnisse Firsorgepflicht selbstverstindlich 4
noch nie dariiber nachgedacht | 6

Quelle: Eigene Darstellung

Hauptkategorie — Arbeitsbedingungen

Die Hauptkategorie Arbeitsbedingungen ist durch eine mittlere Nennungszahl geprédgt und zeigt
eine im Vergleich zu den Kategorien formelle Kenntnis und Gesundheit eine eher homogene
Gestalt. Dabei spielt offensichtlich die groBte Rolle, dass das Unternehmen den entscheidenden
Beitrag zur Fiirsorgepflicht leisten soll, was gleich von vier Probanden (P1 und P3 — P5) so
benannt wurde. Gleichzeitig geben P1, P7, P8 und P9 an, dass die Fiihrungskrifte die
Rahmenbedingungen fiir eine gesunde Arbeitsathmosphére schaffen sollte. Ziel ist es, so P1,

P9 und P10, die zugeordneten Aufgaben erfiillen zu kénnen.

Hauptkategorie — formelle Kenntnis

Die formelle Kenntnis zur Fiirsorgepflicht fasst als Hauptkategorie vier (Sub-) Kategorien
zusammen. Dabei spielen die Betriebssicherheit und die Wahrnehmung (je zwei Nennungen)

die geringste Rolle. Insofern ist festzuhalten, dass die Nennungen zur Betriebssicherheit von

? Siehe Anhang 7
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P3, P7 (beide aus der obersten Managementebene) stammen und die erstmalige Wahrnehmung
durch P10.

Die Moglichkeit einer Managementversicherung, der so genannten D&O-Versicherung, eine
Haftpflichtversicherung fiir Mitglieder oberer Fiihrungsebenen, ist von vier Probanden (P3 —
P5 und P7 benannt, wobei bemerkenswert ist, dass sie aus verschiedenen Hierarchieebenen
stammen.

Die grofite Nennungsanzahl (mit elf Nennungen) hat jedoch die Kategorie Dienstaufsicht und
Arbeitsschutz durch P1, P2, P4 — P6 sowie P8. Dies ist dadurch erkléarbar, dass fiir Banken in
Deutschland die Unfallverhiitungsvorschriften fiir das Kassengeschéift gelten, eine grof3e
Bedeutung haben und sie daher einen groflen Bekanntheitsgrad haben. Zudem sind P2, P4 — P6
sowie P8 aufgrund ihrer Tatigkeit und Erfahrung als Fiihrungskraft im Markt jeweils die
Thematik Unfallverhiitung présent.

Hauptkategorie — Gesundheit

Die Kategorie Gesundheit spielt im Rahmen dieser Untersuchung eine bemerkenswerte Rolle,
da von den Probanden zumeist direkt eine Unterscheidung zwischen korperlicher und
psychischer Gesundheit vorgenommen wurde. Die Problematik der korperlichen Gesundheit
wurde von der Hilfte der Probanden (P1, P4, P5 P7 und P9) vor dem Hintergrund der Folgen
sitzender Arbeit in den Interviews benannt wurde. Dem gegeniiber wurde von allen Probanden
(auBer von P4 und P6) die psychische Gesundheit der Mitarbeitenden als Handlungsfeld
benannt wurden.

Fiinf Probanden (P1 — P3, P6 und P8) wiesen bei sechs Nennungen in den Interviews darauf
hin, dass die tatsdchliche Verantwortung fiir die Gesundheit der Mitarbeitenden bei jedem
einzelnen liegt, die Fiihrungskraft konne nur die Rahmenbedingungen fiir ein gesundes Umfeld

schaffen.

Hauptkategorie — keine Kenntnisse

Die Probanden P1 bis P3 machten im Rahmen von vier Nennungen darauf aufmerksam, dass
das Thema Fiirsorgepflicht selbstverstdndlich ist, haben aber neben dieser allgemeinen Aussage
keine konkreten Kenntnisse gezeigt. Bemerkenswert ist, dass sechs Probanden (P1, P5, P6 und
P8 — P10) bemerkten, dass sie noch nie (oder noch nie tiefer (P1)) iiber das Thema

Fiirsorgepflicht nachgedacht hitten.
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Kenntnisbilder der Probanden

Probandin 1 zeigte im Interview zu fast allen Kategorien zur Fiirsorgepflicht Nennungen. Zur
Betriebssicherheit nahm sie ebenso keine Nennung vor wie zur geringen Risikowahrnehmung.
Sie zeigt damit, dass sie sich intensiv um ihre Mitarbeitenden kiimmert. Dies verdeutlicht auch
den ersten Rang mit insgesamt zehn Nennungen zum Kenntnisbereich an.

Probandin 2 nimmt mit neun Nennungen den zweiten Platz ein. Sie hat im Kenntnisbereich
thren Schwerpunkt in der psychischen Gesundheit der ihr zugeordneten Mitarbeitenden. Sie
merkt aber auch besonders an, dass die Verantwortung des Einzelnen hier greift (jeweils zwei
Nennungen).

Gemeinsam mit P9 weist Proband 3 mit insgesamt fiinf Nennungen den geringsten Wert im
Kenntnisbereich der Fiirsorgepflicht auf. Je eine Nennung verteilt sich auf die Kategorien
Selbstverstidndlichkeit der Fiirsorgepflicht, psychische Gesundheit, Verantwortung beim
Einzelnen, Betriebssicherheit und der Kenntnis zur D&O-Versicherung. Hieraus ldsst sich eine
wenig ausgeprigte Kenntnis ableiten.

Proband 4 zeigt eine mittlere Anzahl an Nennungen (sieben Stiick) und vermittelte auch im
Interview eine mittlere Kenntnis zur Fiirsorgepflicht. Sein Kenntnisschwerpunkt liegt im
Bereich des Arbeitsschutzes. Er sieht die Verantwortung vornehmlich beim Unternehmen und
dem Einzelnen. Dies ist vor allem durch langjdhrige Tétigkeit im Marktbereich erklérbar.

Die Kenntnisse zur Fiirsorgepflicht bei Probandin 5 (sieben Nennungen) verteilen sich
gleichmaBig iiber alle Hauptkategorien mit je einer Nennung. Hervorzuheben ist, dass sie die
D&O-Versicherung kennt und die Bedeutung der psychische Gesundheit der Mitarbeitenden
mit zwei Nennungen betont. Dennoch &uflerte sie im Interview, noch nicht tiefer {liber die
Fiirsorgepflicht nachgedacht zu haben.

Proband 6 betont die Rolle des Arbeitsschutzes fiir den Schutz der Mitarbeitenden. Seine
Tatigkeit im Markt, wo die Vorschriften zur Unfallverhiitung prisent sind, erklirt diesen
Schwerpunkt. Insgesamt hat P6 daher die Hilfte seiner Nennungen (drei von sechs) in der
Kategorie der formellen Kenntnis. Gleichwohl gibt er an, noch nicht (viel) iiber das Thema
Fiirsorgepflicht nachgedacht zu haben.

Proband 7 brachte im Interview mit drei von fiinf Nennungen mit der Fiirsorgepflicht vor allem
die Gesundheit der Mitarbeitenden in Verbindung. Er gehort der hochsten Managementebene
an, was seine Kenntnisse zur D&O-Versicherung erklirt. Ferner stellt er die Schaffung eines
fordernden Arbeitsumfeldes fiir die Belegschaft heraus.

Obschon Proband 8 die psychische Gesundheit der Mitarbeitenden mit der Fiirsorgepflicht in

einer Bank verbindet, liegt sein Kenntnisschwerpunkt vornehmlich im Bereich der formellen



10.13147/SOE.2026.20

Diskussion 89

Kenntnisse — hier vor allem in der Kategorie Dienstaufsicht und Arbeitsschutz. Er zeigt zudem,
dass die Rahmenbedingungen fiir ihn ebenfalls eine groB3e Rolle spielen. Aber auch P8 hat {iber
die Thematik noch nicht vertieft nachgedacht.

Probandin 9 weist (gemeinsam mit P3) mit fiinf Nennungen die geringsten Kenntnisse zur
Fiirsorgepflicht auf und hat sich mit der Thematik auch noch nicht weiter beschéftigt. Aus dem
Personalbereich (mit psychologischer Ausbildung) stammend erscheint dies zunéchst
iiberraschend. Jedoch zeigte sie im Interview, dass ihr Schwerpunkt (mit zwei Nennungen) im
Bereich der psychischer Gesundheit und psychischen Sicherheit der Mitarbeitenden liegt. Die
formellen Aspekte spielen fiir sie daher eine geringe Rolle.

Proband 10 zeigte mit sieben Nennungen eine mittlere Kenntnis zur Fiirsorgepflicht. Bei ihm
ist hervorzuheben, dass er als einziger Proband Risiken in der Verbindung zur Fiirsorgepflicht
wahrnimmt, und das mit zwei (von sieben) Nennungen. Die Moglichkeit einer D&O-
Versicherung war ithm hingegen nicht bekannt. Der Kenntnisschwerpunkt bei P10 liegt im
Bereich der psychischen Gesundheit der Mitarbeitenden. Hier sieht er seine Verantwortung in
der Schaffung entsprechender Rahmenbedingungen. Zusitzlich gibt er jedoch an, noch nicht

tiefer liber die Thematik nachgedacht zu haben.

In Ermangelung bisheriger Forschung zur Kenntnis der Fiirsorgepflicht von Fithrungskréften
sind folgende Ergebnisse festzuhalten:
e Die Kenntnisse zur Fiirsorgepflicht sind sehr heterogen.
¢ Die Erkenntnisbereiche erstrecken sich auf Arbeitsbedingungen, formelle Kenntnisse,
Gesundheit und keine Kenntnisse.
e Fiirsorgepflicht wird vorwiegend mit den Begriffen Dienstaufsicht und Arbeitsschutz
sowie psychische Gesundheit in Verbindung gebracht.
e Inhalte und Ausprigungen der Fiirsorgepflicht sind eher wenig présent.
e Die Verantwortung fiir die (psychische) Gesundheit der Mitarbeitenden wird auch den

Rahmenbedingungen und jedem Einzelnen zugeschrieben.

8.1.3 Ergebnisse zu Forschungsfrage 3 — Einfluss auf die Motivation durch die Kenntnis
der Fiirsorgepflicht
Beziiglich der Forschungsfrage 3
Welchen Einfluss haben die Kenntnisse um die Fiirsorgepflicht und damit um die
Verantwortung fiir die Gesundheit ihrer Mitarbeitenden auf die Bereitschaft von

Fiihrungskrdften, Fiihrungsaufgaben zu iibernehmen?
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fiihrte die induktive Kategorienbildung zur Bildung der in Tabelle 6 aufgezeigten Haupt- und
Subkategorien:'°

Tabelle 6: Kategorien zu Forschungsfrage 3

Hauptkategorie Kategorie

Erfahrungen Allgemeine rechtliche Risiken bekannt
rechtliche Folgen unbewusst

Keine Konsequenzen bekannt, erlebt
Einfluss auf Motivation |Haftungsrisiken kein Einfluss

trotz neuem Wissen keine Auswirkung
Vorsichtiger werden

Gesetzliche Vorgaben einhalten

Angst vor rechtlicher Verfolgung
nachdenklich gemacht

Nennungen (Stiick)

Wk ||

10

W W[ (W

Quelle: Eigene Darstellung

Hauptkategorie — Erfahrung

Die Erfahrungen der Probanden mit den rechtlichen Konsequenzen der Fiirsorgepflicht sind
sehr gering. Die Hilfte der Probanden gab an, dass ihnen unkonkret allgemeine Risiken in
Verbindung mit Threr Fiihrungstatigkeit bekannt sind. Ebenfalls der Hilfte der Probanden
waren mogliche rechtliche Konsequenzen gédnzlich unbekannt. Zudem hatte kein Proband einen
sanktionierten Haftungsfall vor Augen — vier Probanden gaben konkret an, dass sie noch keine

Konsequenzen erlebt hitten.

Hauptkategorie — Einfluss auf Motivation

Anders als bei der homogenen Verteilung der Nennungen im Erfahrungsbereich, sticht in Bezug
auf den Einfluss der Kenntisse zu den rechtlichen Konsequenzen der Fiirsorgepflicht die
Kategorie “trotz neuem Wissen keine Auswirkung” hervor. Mit zehn Nennungen von acht
Probanden hatte die neue Erkenntnis keine Auswirkung auf deren Motivation. P 1, P2 und P8
verstiarken diesen Aspekt mit je einer Nennung dazu, dass die Kenntnis der Haftungsrisiken
keinerlei einschrinkenden Einfluss auf ihre Motivation héitten.

Gleichwohl hatte die — durch das Interview erlangte — Kenntnis bei sechs Probanden eine
Wirkung erzeugt. P2, P4 und P9 gaben an, zumindest vorsichtiger zu werden. P3 und P6 wollen
kiinftig stirker darauf achten, gesetzliche Vorschriften einzuhalten. Immerhin zwei Probanden
(P4 und P10) haben Angst vor rechtlicher Verfolgung entwickelt. Die neuen Kenntnisse zur

Fiirsorgepflicht haben zudem P3, P4 sowie P10 nachdenklich gemacht.

10Vgl. Anhang 7
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Es ist bemerkenswert, dass kein Proband sich veranlasst sah, seine Flihrungstitigkeit — vor dem
Hintergrund der neuen Kenntnisse zur Fiirsorgepflicht und der moglichen Konsequenzen —

aufzugeben.

Einflussbilder der Probanden

Probandin 1 kennt zwar allgemeine rechtliche Risiken als Fiihrungskraft, aber in Bezug auf
die Fiirsorgepflicht sind ihr mogliche rechtliche Folgen in Ermangelung ihr bekannter Félle
nicht bewusst. Die neuen Kenntnisse zu den Haftungsrisiken haben fiir sie ausdriicklich keinen
Einfluss auf ihre Motivation und auch im Ubrigen keine Auswirkungen.

Fiir Probandin 2 spielen die Konsequenzen aus den neuen Erkenntnissen keine grof3e Rolle.
Gleichwohl will sie in Bezug auf die Fiirsorgepflicht aufmerksamer werden. Hintergrund ist
aber nicht Angst vor den rechtlichen Risiken, vielmehr ihre hervorstechende
Mitarbeiterorientierung.

Fiir Proband 3 gehort (positionsbedingt) die Auseinandersetzung mit rechtlichen (Haftungs-)
Fragestellungen zum eigenen Aufgabengebiet. Daher kennt er auch die Mdglichkeit der D&O-
Versicherung. Er hat aber bislang keine Erfahrungen mit Haftungsfillen — abgeleitet aus der
Fiirsorgepflicht — gemacht. Haftungsrisiken haben keinen Einfluss auf seine Motivation.

Fiir Proband 4 hat die neue Erkenntnis zu rechtlichen Folgen aus dem Versto3 gegen die
Fiirsorgepflicht die stirkste Auswirkung. Zwei seiner vier Nennungen beziehen sich auf die
Angst vor rechtlichen Konsequenzen, erginzt durch je eine Nennung zum nachdenklich und
vorsichtiger werden. Interessant ist, dass auch diese starke Reaktion zwar Respekt erzeugt, aber
dennoch keinen ausdriicklichen Einfluss auf die Motivation gezeigt hat. Ein Riicktritt von der
Fiihrungstatigkeit kommt nicht in Betracht.

Probandin 5 ist mit ihren Erfahrungen zur Fiirsorgepflicht und dem Einfluss rechtlicher
Risiken sehr klar und benennt in vier Nennungen lediglich zwei interessante Aspekte zu den
Konsequenzen. Einerseits waren ihr die moglichen rechtlichen Folgen aus Verstofen gegen die
Fiirsorgepflicht nicht bekannt, andererseits haben die im Rahmen des Interviews gewonnenen
Erkenntnisse keinen Einfluss auf ihre Motivation.

Proband 6 hat mit nur zwei Nennungen (gemeinsam mit P7) den Bereich der Konsequenzen
am wenigsten benannt. Fiir ihn haben die neuen Erkenntnisse zu moglichen Haftungsrisiken
keinerlei Auswirkungen auf seine Motivation. Er legt Wert darauf, gesetzliche Vorschriften
(wie beispielsweise auch die einschldgigen Unfallverhiitungsvorschriften) einzuhalten.
Proband 7 gehort (wie Proband 3) zur hochsten Managementebene seiner Bank. Auch er kennt

die allgemeinen rechtlichen Risiken von Fiihrungskréften in gehobenen Positionen sowie die
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Moglichkeit einer D&O-Versicherung. Daher hat die (auch fiir ihn) neue Erkenntnis zur
rechtlichen Einordnung der Fiirsorgepflicht keinerlei Auswirkung auf seine Motivation.

Die vier Nennungen von Proband 8 verteilen sich mit je zwei Nennungen auf die beiden
Hauptkategorien Erfahrungen und Einfluss auf die Motivation. Vor dem Hintergrund seiner
Fiihrungstatigkeit im Stabsbereich sind P8 allgemeine rechtliche Risiken von Fiihrungskréften
bekannt. Gleichwohl waren ithm die haftungsrechtlichen Konsequenzen in Bezug auf die
Fiirsorgepflicht nicht bewusst. Dennoch haben die neuen Erkenntnisse fiir ihn keinen Einfluss
auf die Motivation und keine weiteren Auswirkungen.

Probandin 9 waren die moglichen rechtlichen Folgen aus VerstoBBen gegen die Fiirsorgepflicht
nicht bewusst. Auch waren ihr aus ihren bisherigen Tatigkeiten (aus dem Personalbereich)
keine Fille bekannt, in denen es zu haftungsrechtlichen Konsequenzen gekommen ist. Dennoch
wird sie kiinftig das Thema achtsamer beriicksichtigen.

Ahnlich wie P4 zeigt auch Proband 10 eine deutliche Reaktion auf die fiir ihn neuen
Kenntnisse aus den Haftungsrisiken aus der Fiirsorgepflicht. Seine drei Nennungen liegen in
der Hauptkategorie ,,Einfluss auf die Motivation“. Er sagt auf der einen Seite, dass die neuen
Erkenntnisse keinerlei Auswirkungen haben. Auf der anderen Seite haben sie ihn nachdenklich
gemacht und auch die Angst vor rechtlicher Verfolgung geweckt.

Insgesamt kann der Umgang der Probanden mit den weitgehend neuen Erkenntnissen zur
rechtlichen Einordnung der Fiirsorgepflicht als heterogen eingeordnet werden. Vor allem die
Fiihrungskréfte in gehobenen Positionen oder Stabsbereichen haben vor dem Hintergrund der
hiufigeren Auseinandersetzung mit (allgemeinen) Rechtsfragen und der Kenntnis von
Versicherungsmoglichkeiten einen bewussteren Umgang mit Haftungsrisiken. Auf
Fiihrungskrifte aus den Vertriebsbereichen oder junge Fiihrungskrifte wirkt die neue
Erkenntnis stérker, erzeugt sogar eine gewisse Angst. Dies fiihrt zwar zu unterschiedlichen und
individuellen Uberlegungen, aber eine deutliche Auswirkung — auch auf die Motivation zur
Fiihrung ergibt sich nicht. Ein Verzicht auf die Fiihrungsaufgabe kam bei keinem Probanden in

Betracht.

8.2 Typenbildung

Die Ergebnisse der vorangegangenen qualitativen Inhaltsanalyse dienten als Grundlage fiir das
hier angeschlossene und angewandte Modell der empirisch begriindeten Typenbildung. Auf
Basis der Aussagen der zehn Probanden aus den Interviews beziiglich ihrer Motivation zur
Ausiibung ihrer Fiihrungstétigkeit und die Haltung zu moglichen (Haftungs-) Risiken aus ihrer

Fiirsorgepflicht konnen Typen abgeleitet werden.
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Das Datenmaterial aus den Interviews hat im Rahmen der durchgefiihrten qualitativen
Inhaltsanalyse zu den Kategorien in Tabelle 4 gefiihrt. Die Darstellung der individuellen
Konzepte wird nun auf die jeweils drei gewichtigsten Motive zur Ubernahme von
Fiihrungsaufgaben sowie eine Reaktion auf die Kenntnisse zu Konsequenzen aus der
Verletzung der Fiirsorgepflicht konzentriert. Hiernach wurden die Motivationsstrukturen
herausgearbeitet und, wie aus Tabelle 7 dargestellt, in Zusammenhang gebracht:

Tabelle 7: Kategorien und Zusammenhiinge der subjektiven Konzepte

Proband Motive Reaktion Typ
3 Mitarbeiterentwicklung |Einfluss und Erfolg Status keine Typ 1
4 Mitarbeiterentwicklung |Einfluss und Erfolg Wertschitzung, Anerkennung|vorsichtiger | Typ 1
6 Mitarbeiterentwicklung |Einfluss und Erfolg Arbeitsschutz keine Typ 1
7 Mitarbeiterentwicklung |Einfluss und Erfolg Leistungsorientierung keine Typ 1
2 Teamspieler Mitarbeiterentwicklung eigenes Weiterkommen keine Typ 2
8 Teamspieler Wertschitzung, Anerkennung |eigenes Weiterkommen keine Typ 2

10  |Teamspieler Gestaltungsmotivation eigenes Weiterkommen keine Typ 2
1 Mitarbeiterentwicklung |Wertschétzung, Anerkennung |Fachwissen keine Typ 3
5 Einfluss und Erfolg Wertschitzung, Anerkennung  |Leistungsorientierung keine Typ 3
9 Einfluss und Erfolg Gestaltungsmotivation loyalitit, Commitment vorsichtiger | Typ 3

Quelle: Eigene Darstellung

Im néchsten Schritt wurden als tiefere Struktur und abstraktere Gemeinsamkeit die intrinsische
oder extrinsische Dimension der Motive aus den Kategorien in Tabelle 7 abgeleitet und in
Tabelle 8 zusammengefiihrt:

Tabelle 8: Abgeleitete Motivationsdimensionen

Proband Motive-Dimension Dominaz | Bewusstsein | Risikobereitschaft| Typ
3 intrinsisch extrinsisch extrinsisch e j hoher Typ 1
4 intrinsisch extrinsisch extrinsisch e ] geringer
6 intrinsisch extrinsisch extrinsisch e ] hoher
7 intrinsisch extrinsisch extrinsisch e j hoher
2 intrinsisch intrinsisch intrinsisch i j hoher Typ 2
8 intrinsisch extrinsisch intrinsisch i ] hoher
10 intrinsisch intrinsisch intrinsisch i j hoher
1 intrinsisch extrinsisch extrinsisch e n hoher Typ 3
5 extrinsisch extrinsisch intrinsisch e n hoher
9 extrinsisch intrinsisch extrinsisch e n geringer

e = extrinsisch, 1 = intrinsisch, j = ja, n = nein

Quelle: Eigene Darstellung

Es lassen sich idealisiert drei Typen unter den untersuchten Fiihrungskréiften unterscheiden:

Typ 1 “der Zweckorientierte”!!:

e Uberwiegend extrinsisch motiviert
e Extrinsische Motivationslage ist bewusst
e Risikobereitschaft eher hoher

1 Um die gebildeten Typen anschaulich unterscheidbar zu machen, wurden ihnen bezeichnende Namen geben.
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Typ 2: ,,der Leidenschaftliche*:

e Uberwiegend intrinsisch motiviert
e Intrinsische Motivationslage ist bewusst
¢ Risikobereitschaft hoch

Typ 3: ,,der Unreflektierte*:

Uberwiegend extrinsisch motiviert

Halt sich fiir intrinsisch motiviert

Tatsdchliche, ndmlich extrinsische Motivationslage ist nicht bewusst,
Risikobereitschaft eher hoher

Mit Hilfe dieser identifizierten Typen lassen sich auf hohem Abstraktionsniveau

Fiihrungskréfte hinsichtlich ihrer Motivations- und Risikoneigung einschitzen.

8.3 Gaiitekriterien

Die eigenen Untersuchungsergebnisse sind im Anschluss an die Diskussion nach einer
empirischen Untersuchung anhand von Giitekriterien zu iiberpriifen. Hierfiir haben sich die
Giitekriterien Objektivitit, Validitdt und Reliabilitét etabliert (Doppler & Steffen, 2019). Diese
Giitekriterien stammen aus dem Kontext der quantitativen Forschung und sind nach verbreiteter
Ansicht ebenfalls auf die qualitative Forschung anwendbar (Flick, 2002).

Um die besonderen Eigenschaften der qualitativen Forschung ebenfalls zu beriicksichtigen,
ergidnzen Mayring sowie Doppler & Steffen zusétzliche Kriterien, die den Giitebereich auf die
qualitative Forschung ausweiten. Sie benennen hier die Verfahrensdokumentation, die
argumentative Absicherung der Interpretation, die kommunikative Validierung, die
Triangulation, die Regelgeleitetheit sowie die Nihe zum (Forschungs-) Gegenstand. (Mayring,
2023), (Doppler & Steffen, 2019)

Somit wird die Anwendung der Giitekriterien konkretisiert. Hierzu zeigt die folgende
Darstellung (Abbildung 10) die daraus resultierende Struktur.
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Abbildung 10: Giitekriterien fiir die qualitative Forschung
Quelle: eigene Darstellung in Anlehnung an (Lang & Ruesch Schweizer, 2020), (Mayring,
2023)

8.3.1 Objektivitit
Objektivitdt beschreibt die Unabhdngigkeit der Datenerhebung und Datenauswertung von
duBeren Einfliissen, insbesondere von der forschenden Person (Lang & Ruesch Schweizer,
2020). Da das Kriterium der Objektivitdt umstritten und schwer darzustellen ist (Hussy et al.,
2013), werden eine strenge Dokumentation des Verfahrens sowie eine argumentative
Absicherung der Interpretation empfohlen (Doppler & Steffen, 2019).
Der Verfasser hat vom ersten Forschungsinteresse an, tiber die Formulierung des Leitfadens fiir
die Interviews, liber den Pre-Test, tiber die Wahl der Probanden, iiber die Erhebungsprotokolle
bis hin zur Auswertung der Interviews alle Schritte dokumentiert. Zudem wurden in dieser
Arbeit durch die Herleitung der Forschungsfrage, die Darstellung der theoretisch relevanten
Grundlagen sowie die Beschreibung der gewihlten Methoden Transparenz iiber das
Forschungsvorgehen hergestellt.
Zusitzlich sind die Ansdtze zur Interpretation mit den Ergebnissen aus der vorgenommenen
qualitativen Inhaltsanalyse und Typenbildung begriindet worden.

Somit ist eine bestmogliche objektive Forschung gewéhrleistet.

8.3.2 Validitit
Das Kriterium Validitét gibt an, ob ein Messinstrument tatsdchlich das Merkmal erfasst, das es
zu messen vorgibt und im Rahmen der Forschung messen soll (Doppler & Steffen, 2019). Bei

der Untersuchung der Validitit helfen die Validierung durch Kommunikation mit den
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Beforschten sowie das Mittel der Triangulation — die Betrachtung des Forschungsobjektes aus
unterschiedlichen Perspektiven (Mayring, 2023).

Im Rahmen der Interviews wurden zum Zweck der kommunikativen Validierung gezielte
Riickfragen gestellt, also eine erste Validierung im Erhebungsprozess vorgenommen. Allen
Probanden wurden zusitzlich die Ergebnisse und Interpretationen zu den durchgefiihrten
Tiefeninterviews vorgelegt. Sie erhielten die Mdoglichkeit einer Stellungnahme. Zwei
Interviewpartner haben von dieser Mdglichkeit Gebrauch gemacht (P1 und P9). Eine
Anpassung der Interpretation wurde nicht notwendig — beide Probanden interessierten sich
vornehmlich fiir die Einordnung ihrer Ergebnisse in das Gesamtbild.

Durch die Nutzung der qualitativen Inhaltsanalyse einerseits und der Typenbildung andererseits
wurden zwei unterschiedliche Auswertungsmethoden genutzt. Somit wurde ein abstimmender
Vergleich moglich. Zusitzlich wurden die Ergebnisse einer Dozentin fiir qualitative Forschung
zur Plausibilisierung vorgelegt.

Die Kombination aus kommunikativer Validierung und Triangulation diente der Absicherung

der Forschungsergebnisse.

8.3.3 Reliabilitit
Reliabilitit bezeichnet die Zuverldssigkeit des Messverfahrens. Es wird die Frage beantwortet,
ob unter gleichen Bedingungen wiederholt vergleichbare Ergebnisse erzielt werden
(Replizierbarkeit) (Doppler & Steffen, 2019).
Geeignete Instrumente hierzu sind die Regelgeleitetheit des Forschungsprozesses sowie die
Néhe zum (Forschungs-) Gegenstand. Letzteres entsteht durch die direkte Auseinandersetzung
mit den Probanden in ihrem Kontext. (Mayring, 2023)
Im Rahmen dieser Forschung wurde fiir die Auswertung der Interviewdaten die Anwendung
QCAmap genutzt. Hier erfolgten die Auswertung und Dokumentation nach festgelegten
Regeln. Die Analyseschritte wurden im Vorhinein festgelegt und die Interviews jeweils in
gleicher Weise analysiert. Das aus der Analyse resultierende Kategoriensystem machte es
auBBerdem moglich, die Analyse in jeder Phase nachzuvollziehen. Daher lassen sich die
Ergebnisse auch vergleichen.
Die Néhe zum (Untersuchungs-) Gegenstand wurde durch die Durchfiihrung der Interviews im
vertrauten Umfeld der Probanden in einer mdglichst angenehmen und erzéhlférdernden
Atmosphére sichergestellt. Dass alle Probanden ungehemmt und frei {iber ihre Motive zur
Ubernahme von Fiihrungsaufgaben sprechen konnten, zeigt, dass eine geeignete Nihe zu den

Probanden hergestellt wurde. Hervorzuheben ist, dass es gelang, beziiglich der rechtlichen
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Risiken aus der Fiirsorgepflicht alle Probanden zu sensibilisieren und zum Nachdenken zu
bringen.
Insgesamt kann festgehalten werden, dass die Giitekriterien fiir die vorliegende Forschung,

soweit moglich, erfiillt sind.
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9 Fazit

9.1 Zusammenfassung der Ergebnisse

Aus dem Ergebnis der qualitativen Inhaltsanalyse ergeben sich zu Sub-Forschungsfrage 1 zur
Motivation, Fiihrungstétigkeiten zu iibernehmen die Hauptkategorien Zugehdrigkeit,
Arbeitsumfeld, Eigene Entwicklung sowie Status. Die Griinde, Fiihrungstatigkeiten in einer
Bank zu iibernehmen sind dabei sehr individuell. Alle Probanden belegten sdmtliche
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.

Eine wesentliche FErkenntnis aus der vorliegenden Untersuchung ist, dass es eine
Widerspriichlichkeit zwischen den selbst wahrgenommenen Motiven, eine Fithrungsposition
zu bekleiden und den tatsidchlich 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, wihrend drei Probanden vorwiegend
extrinsisch motiviert sind. Drei Probanden sind sich ihrer eigenen Motive nicht umfanglich
bewusst. Diese halten sich fiir intrinsisch motiviert, obwohl die extrinsischen Motivatoren
iiberwiegen.

Die Hauptkategorien Arbeitsbedingungen, formelle Kenntnisse, Gesundheit und keine
Kenntnisse zu Sub-Forschungsfrage 2 (Kenntnisse zur Fiirsorgepflicht) zeigen einen
heterogenen Kenntnisstand bei den Probanden. Zwar kennen alle Probanden den Begriff der
Fiirsorgepflicht, jedoch geben sie ihm unterschiedliche Bedeutungen und Schwerpunkte.
Hervor stechen die Kategorien psychische Gesundheit sowie Dienstaufsicht und Arbeitsschutz.
Fiinf Probanden legen ihren Schwerpunkt in den menschbezogenen Bereich der psychischen
Gesundheit, wahrend 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 Sub-Forschungsfrage 3 (Einfluss der Kenntnisse zur Fiirsorgepflicht
und den verbundenen Konsequenzen auf die Motivation) sind Erfahrungen und Einfluss auf die
Motivation. Wéhrend die Erfahrungen in den zugeordneten Kategorien ein ausgeglichenes Bild
zeigt, liberwiegt bei dem FEinfluss auf Motivation, dass bei allen Probanden die neuen

Kenntnisse keine Anderung der Motivationslage bewirkt. Dennoch wurden bei allen Probanden
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neue Erkenntnisse erzeugt. Neun Probanden werden kiinftig in Teilen ihr Verhalten anpassen
und 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 fiihrte zur Entwicklung von
drei Typen. Typ 1 ,,der Dienende* 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 ,,der Machende*
zugeordnet. Hier iiberwiegt eine intrinsische Motivation und diese intrinsische 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 ,,der Unbewusste* sind
ebenfalls drei Probanden zuzuordnen. Dieser Typ ist iiberwiegend extrinsisch motiviert, die
tatsdchliche, extrinsische Motivationslage ist hier nicht bewusst, sondern verborgen.
Hinsichtlich des Umgangs mit den Risiken aus der Fiirsorgepflicht haben sie eine hohere
Risikobereitschaft.

Aus den induktiv gewonnenen Ergebnissen der vorliegenden Forschung kénnen die folgenden
Hypothesen generiert werden:

Hypothese 1: Eine Fiihrungskraft, die iberwiegend extrinsisch motiviert ist und sich dessen
auch bewusst ist, hat eine groBere Bereitschaft zur Ubernahme von Verantwortung als eine
Fiihrungskraft, die iiberwiegend 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.

Die hier vorgenommene Generierung von Hypothesen ist moglich, denn Mayring (2023)
beschreibt, dass qualitative Forschung eher auf die Generierung von Hypothesen abzielt, anstatt
auf deren Vorab-Testung. Er stellt so die generative Funktion (beispielsweise zur Herleitung

von Hypothesen) der qualitativen Forschung heraus.

9.2 Neue wissenschaftliche Erkenntnisse
Die beiden resultierenden Hypothesen konnen als Kernerkenntnis dieser Arbeit und ihrer
Forschung eingeordnet werden. Zudem ergaben sich neue wissenschaftliche Erkenntnisse

sowohl inhaltlicher als auch methodischer Art.
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Inhaltliche Erkenntnisse:

Aus den beschriebenen Ergebnissen lassen sich neue Erkenntnisse zur Motivation von
Fiihrungskréften in Banken sowie zur Kenntnis der Fiirsorgepflicht und die Auswirkungen
ableiten. So wurde als wichtigster umfassender Motivator fiir Fiihrungskrifte eine Kultur von
Wertschitzung und Anerkennung festgestellt. Das stirkste Einzelmotiv war die
Weiterentwicklung der unterstellten Mitarbeitenden. Die bisherige Literatur beschreibt
hingegen vorwiegend Vision und Sinn als stérkste intrinsische Motivatoren (Bass & Riggio,
2006). Extrinsische Motivatoren sind, das hat diese Arbeit hervorgebracht, oft verborgen oder
werden zurlickgehalten. Die jeweiligen Motivationslagen sind sehr individuell.

Die wichtigste neue inhaltliche Erkenntnis zur Fiirsorgepflicht ist, dass sie als Begriff in Bezug
auf Dienstaufsicht und Arbeitsschutz bekannt ist und mit psychischer Gesundheit verbunden
wird, aber in ihrer Bedeutung nicht bekannt ist. Ebenso sind rechtliche Risiken und
Konsequenzen weitestgehend nicht bekannt. Zudem hat diese Forschung hervorgebracht, dass
das neue Wissen um die mdglichen Konsequenzen aus der Fiirsorgepflicht keine Wirkung auf

die Motivation von Fiihrungskréften hat.

Methodische Erkenntnisse:

Dariiber hinaus entstanden auch fiir die wissenschaftlich-methodische Arbeit neue
Erkenntnisse. So konnten mit der Hilfe von Projektionsfragen in den Interviews verborgene
Motive ermittelt werden — Projektionsfragen sind also fiir eine solche Aufgabe eine geeignete
Methode. Ferner hat sich die Methode der Typisierung als eine geeignete Moglichkeit
herausgestellt, Kategorien (aus der qualitativen Inhaltsanalyse) weiter zu abstrahieren und in

Typen zusammenzufassen, was eine Anwendung der wissenschaftlichen Ergebnisse erleichtert.

9.3 Verdichtung der Ergebnisse in einem Modell

Die vorliegenden Erkenntnisse lassen sich in einem Modell, welches die motivationsbasierte
Verantwortung von Fiihrungskréften systematisiert, zusammenfassen. Die Zusammenhdnge
und Wirkungsweisen zwischen Motivation, deren Bewusstheit, der Typenausprdgung von
Fiihrungskriften sowie deren Bereitschaft zur Ubernahme von Verantwortung kénnen so, wie

in Abbildung 11 dargestellt, zusammengefasst werden:
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Abbildung 11: Modell der motivationsbasierten Fithrungsverantwortung
Quelle: eigene Darstellung

Den Ausgangspunkt des Modells bildet die Motivation von Fiihrungskréften. Die Ergebnisse
zeigen, dass intrinsische Motive insgesamt liberwiegen, wihrend extrinsische Motive hdufig
nicht offen gezeigt werden und teilweise unbewusst sind. Als wichtigste Einflussfaktoren auf
die Motivation von Fiihrungskriften zeigen sich Wertschitzung und Anerkennung als
kontextbezogene Bedingungen aus dem Arbeitsumfeld. Dariiber hinaus stellen die
Weiterentwicklung der eigenen Mitarbeitenden sowie Moglichkeiten zu Einfluss, Erfolg und
personlichem Fortkommen bedeutende Motivatoren dar.

Auf Basis der Motivationsart (intrinsisch bzw. extrinsisch) sowie der Bewusstheit der eigenen
Motivationslage (bewusst bzw. unreflektiert) ldsst sich eine Typisierung von Fiihrungskréften
vornehmen. Es ergeben sich dabei drei Auspridgungen: der zweckorientierte Typ (liberwiegend
extrinsisch motiviert bei gleichzeitiger Bewusstheit), der leidenschaftliche Typ (iiberwiegend
intrinsisch motiviert und sich dessen bewusst) sowie der unreflektierte Typ (iiberwiegend
extrinsisch motiviert bei fehlender Bewusstheit und gleichzeitiger Selbstzuschreibung
intrinsischer Motivation).

Die drei herausgebildeten Typen unterscheiden sich ferner hinsichtlich ihrer Bereitschaft zur
Ubernahme von Verantwortung. Es ldsst sich erkennen, dass intrinsisch motivierte und
reflektierte Fiithrungskréfte eine hohe Verantwortungsbereitschaft aufweisen. Fiihrungskréfte
mit bewusst extrinsischer Motivation zeigen ebenfalls eine erhohte Bereitschaft zur

Verantwortungsiibernahme, jedoch in stirker zweckgebundener Ausprigung. Demgegeniiber
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ist bei unreflektierten  Fiihrungskriften eine  geringere oder inkonsistentere
Verantwortungsiibernahme zu erkennen.

Das Modell beriicksichtigt auch organisatorische Kontextfaktoren, die sich sowohl auf die
Motivation von Fiihrungskriften als auch auf die Handlungsbereiche auswirken. Insbesondere
die kulturelle Verankerung von Wertschédtzung und Anerkennung sowie die Ausgestaltung von
Karriere- und Entwicklungsmoglichkeiten sind hier zu nennen.

Zielpunkt des Modells ist hie Herleitung von konkreten Handlungsempfehlungen. Fiir die

vorliegende Forschung werden diese im folgenden Artikel ausfiihrlich dargestellt.

Insgesamt verdeutlicht das Modell, dass die Bereitschaft zur Ubernahme von
Fiihrungsverantwortung mafBgeblich durch das Zusammenspiel von Motivationsart und deren
Bewusstheit geprigt wird und durch organisationale Rahmenbedingungen gezielt beeinflusst

werden kann.

9.4 Handlungsempfehlungen

Auf Grundlage der dargestellt Erkenntnisse lassen sich — insbesondere vor dem Hintergrund
der Gesamtforschungsfrage zu Mallnahmen fiir das Personalmanagement — konkrete
Handlungsempfehlungen ableiten. Diese konnen zudem zur besseren Orientierung in vier

Handlungsbereiche (Recruiting, Stellenkonzept, Kultur und Verantwortung) gegliedert werden:

Recruiting

Empfehlung 1:

Personalverantwortliche in Banken, die Fiihrungspositionen zu besetzen haben, sollten in ihren
Recruiting-Prozessen den Umstand beriicksichtigen, dass die in Bewerbungsanschreiben vorab
aufgefiihrten 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-) Gespriachs 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 einzuschitzen. Die
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Typisierung kann daher in die Bewerbungsverfahren einbezogen werden. Gerade die Gruppe
der Fiihrungskrifte, 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

Tétigkeit in der Bank gewonnen oder gebunden werden.

Empfehlung 3:

Eine weitere, iibergreifende Mallnahme ist die Steigerung der Arbeitgeberattraktivitit der
jeweiligen Bank. Um diese zu erhohen, ist eine ganzheitliche Strategie zu entwickeln, die auf
verschiedenen Ebenen ansetzt. Dazu gehdren einige bereits dargestellte Motivatoren, wie
beispielsweise eine attraktives Anreizsystem, eine wertschitzende 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 kdnnen 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.

Empfehlung 5:

Da die Mitarbeiterentwicklung fiir einige Fiihrungskréfte eine motivierende Funktion hatte,
konnten Fiihrungskréften methodische Werkzeuge fiir die Mitarbeiterentwicklung an die Hand
gegeben werden. Als zusidtzlichen Nutzen empfiehlt es sich, auch eine Verstirkung der
Motivation der Mitarbeitenden angenommen werden. Werkzeuge dieser Art konnten

beispielsweise Mitarbeitergesprache, Coaching, Mentoring, Feedback oder Teambuilding sein.
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Diese Werkzeuge konnen dann im Rahmen von Fiihrungskréfteschulungen oder Coaching-
Programmen den Fiihrungskriften vermittelt werden.

Hierzu konnten den Fiihrungskriften die finanziellen und methodischen Mittel an die Hand
gegeben werden, um die Mitarbeiterentwicklung fiir ihre Mitarbeitenden zu stirken.
Methodische Werkzeuge wiren beispielsweise individuelle Entwicklungsgesprache, Coaching

(durch die Fiihrungskraft und/oder durch Externe), Fort- und Weiterbildungen etc.

Empfehlung 6:

Um den Fiihrungskréften die Méglichkeit zu Einfluss und Erfolg zu ermdéglichen, ist es wichtig,
eine Kombination aus effektiver Kommunikation, klaren Zielen, Motivation der Mitarbeiter
und dem Aufbau von Vertrauen zu gestalten. Zudem sollte eine Fiihrungskraft eine
Vorbildfunktion einnehmen konnen, konstruktives Feedback geben und eine positive
Unternehmenskultur fordern. Eine konkrete MalBnahme ist die Gestaltung des normativen
Rahmens fiir die Banktitigkeit, indem Vision, Mission und Werte und darauf aufbauend die
Unternehmensstrategie und die Unternehmensziele des Kreditinstituts erarbeitet und
kommuniziert werden. Darauf autbauend konnen die Fiithrungskréfte 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 deren
Entwicklung investiert. Zudem konnen klare 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 erhdhen.

Als  konkrete  Mallnahmen  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 Fiihrungskriften im Einklang mit der
Unternehmensstrategie abzielt. Es kombiniert monetire und nicht-monetdre Maflnahmen zur
Motivation und Leistungssteuerung.

Die Anreizmdglichkeiten, die der Bank und dem Personalbereich zur Verfiigung stehen, lassen

sich in zwei Bereichen unterscheiden.
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Zu den monetéiren Anreizen zdhlen Fixgehalt, leistungsbezogene Boni und Provisionen. Ferner
konnen langfristige Elemente wie Aktienoptionen und Gewinnbeteiligung genutzt werden.
Nicht-monetidre Anreize, wie beispielsweise Weiterentwicklung, Karrieremoglichkeiten,
Arbeitsinhalte, Arbeitsumfeld, Wertschitzung oder Unternehmenskultur haben ebenfalls eine
nachhaltige Wirkung auf die Motivation.

Erfolgreiche Anreizsysteme miissen strategiekonform, transparent, gerecht und anpassbar sein.
Ihre Wirksamkeit hingt 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 zunichst 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 iiber verborgene Motive
sprechen konnen.

In Bewerbungsgespriachen sollten demnach im Rahmen einer positiven Atmosphire konkret

Fragen zur Motivation gestellt werden — direkt und als Projektionsfragen.

Empfehlung 10:

Fiir bestehende und neue Fithrungskrifte 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 Wertschitzung und Anerkennung eine ebenso motivierende
Wirkung wie die Schaffung von Entwicklungsmdglichkeiten fiir die Fithrungskraft und ihre
Mitarbeitenden. Auch der Motivator Teamspieler kann beriicksichtigt werden, indem

TeammafBnahmen, wie Team-Trainings etc., moglich gemacht werden.
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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 Wertschédtzung authentisch und kontinuierlich gelebt wird
— vor allem informell. Eine Atmosphére und Kultur der Wertschiatzung und Anerkennung kann
durch die Forderung von Wertschitzung im Fiihrungsteam, das vorbildhafte Vorleben
wertschitzender Anerkennung durch die oberste Fiithrungsebene und auch das Einfordern von
Anerkennung und Wertschiatzung durch die Fiihrungskraft entstehen.

Diese Mallnahmen steigern die Anerkennung und Wertschiatzung der Fiithrungskraft 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 auch fiir sie motivierende Gestaltung einer
guten Teamkultur. Diese entsteht durch die aktive Gestaltung und das Fordern von offenen,
vertrauensvollen Beziehungen, klarer Kommunikation, gemeinsamen Zielen und regelmifBiger
Wertschdtzung. Es ist wichtig, eine Umgebung zu schaffen, in der sich Teammitglieder
wohlfiihlen, ihre Ideen einbringen und gemeinsam an Losungen arbeiten konnen.

Konkrete MaBnahmen hierzu konnen beispielsweise regelmiBige Treffen sein, bei denen
Informationen offen ausgetauscht werden und Teammitglieder ihre Meinungen und Bedenken
duBern 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 Fithrungskraft. 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
Maflnahmen kénnten hierbei Evaluationen der Arbeitsumgebungen, Zusammenarbeit mit der
Arbeitsmedizin und die Zurverfiigungstellung und Férderungen von Gesundheitsprogrammen

sein.
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Insbesondere sollten durch das Personalmanagement die Fithrungskréfte in Schulungen {iber
ihre Moglichkeiten und Verantwortung in Bezug auf die Gesundheit der Mitarbeitenden in

threm Kreditinstitut aufgeklart werden.

Empfehlung 14:

Die Untersuchung hat gezeigt, dass die befragten Fiihrungskréfte sich (noch) nicht tief mit der
ithnen obliegenden  Filirsorgepflicht auseinandergesetzt haben. Hier muss das
Personalmanagement den Fithrungskréften die Fiirsorgepflicht an sich erklédren, sensibilisieren
sowie iiber die moglichen rechtlichen Risiken und Konsequenzen aufkldren. Dies kann

beispielsweise im Rahmen von regelméfBigen Schulungen oder Belehrungen erfolgen.

Empfehlung 15:

Fiihrungskrifte konnen sich auf verschiedene Weisen vor Haftungsrisiken schiitzen. Eine
umfassende Absicherung beinhaltet eine sorgfiltige Geschéftsfiihrung, den Abschluss einer
D&O-Versicherung  (Vermogensschadenhaftpflichtversicherung flir Fiihrungskréfte), die
Einhaltung aller rechtlichen Pflichten, eine gute Dokumentation von Entscheidungen und
gegebenenfalls eine Haftungsfreistellung im Geschiftsfiihrervertrag.

Auch hier kann das Personalmanagement einen Beitrag leisten, indem es entsprechende

Aufkldrung und Information bei den Fiihrungskriften betreibt.

9.5 Riickblick, Kritische Wiirdigung und weiterer Forschungsbedarf

In einer Nachbetrachtung zur Forschung und zum Forschungsprozess wird die Arbeit
riickblickend auf den Forschungsprozess und hinsichtlich der Forschungsziele eingeordnet.
Forschungsprozess, Forschungsinhalte und Ergebnisse werden dabei kritisch beleuchtet. In die
Zukunft gerichtet werden abschlieBend Gedanken zum weiteren Forschungsbedarf festgehalten

und ein allgemeiner Ausblick gegeben.

9.5.1 Riickblick
Das zentrale Ziel dieser Arbeit war die Beantwortung der Gesamtforschungsfrage (Ma3nahmen
fiir das Personalmanagement) mit Hilfe von drei Forschungsfragen, nidmlich zu den Motiven
fiir Fiihrung, zur Kenntnis der Fiirsorgepflicht und zum Einfluss auf die Motivation durch
Kenntnis der Fiirsorgepflicht bei Fiihrungskriften in deutschen Banken.
Die Forschung lieferte die in Kapitel 8 dargestellten Ergebnisse zu den drei Forschungsfragen.

Auf dieser Grundlage war es moglich, in Kapitel 9.1 zwei Hypothesen zu formulieren.
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Korrespondierend zur Gesamtforschungsfrage konnten in Kapitel 9.2 auf Basis der
Forschungsergebnisse konkrete MaBnahmen in Form von Handlungsempfehlungen
ausgearbeitet werden. Diese Arbeit hat somit das Hauptziel erreicht.

Aus der Formulierung der Zielsetzung zu dieser Arbeit und den abgeleiteten Forschungsfragen
ergibt sich zudem das Anliegen, die Motive fiir die Ubernahme von Fiihrungsaufgaben durch
Fihrungskréfte in deutschen Banken zu verstehen und eben auch verborgene Motive zu
ermitteln. Die durchgefiihrten Tiefeninterviews und das damit generierte Datenmaterial in Form
von Transkripten brachten in der Tat verborgene Motive der Befragten hervor, was ein
Verstehen deren Motive moglich machte. Hierdurch konnte dann auch eine Typisierung von
Motivationsbildern angelegt werden. Auch dieses Anliegen konnte erreicht werden.

Die Einbeziehung der Aspekte zur Fiirsorgepflicht (Verantwortung, rechtliche Risiken und
mogliche Konsequenzen) hatte zum einen das Ziel, den Kenntnisstand zu diesem Thema zu
ermitteln und dariiber hinaus eine Auswirkung der Kenntnis auf die Motivation zu ermitteln.
Es war auffillig, dass zwar allen Befragten der Begriff der Fiirsorgepflicht bekannt war und
auch eine gewisse Verantwortung wahrgenommen wurde, aber diese Thematik dennoch eine
untergeordnete Rolle spielt. So hat es dann nicht mehr {iberrascht, dass auch die mit der
Fiirsorgepflicht verbundenen rechtlichen Risiken und Konsequenzen nicht bekannt waren. Fiir
den Verfasser war es iiberraschend, dass die neuen Erkenntnisse lediglich eine moderarte
Anpassung im Verhalten, aber keinerlei Auswirkung auf die Motivation der befragten
Fiihrungskrifte hatte.

Der Umfang des erzeugten Datenmaterials und die daraus resultierenden Ergebnisse zeigen,
dass die gewdhlten Methoden zur Erhebung und Analyse fiir die Erreichung der Ziele dieser
Arbeit geeignet waren. Die zum Teil sehr ehrlichen und offenen Antworten der Befragten
unterstiitzen dies, denn so konnten verborgene Motive identifiziert werden.

Die Einhaltung der Giitekriterien ist das qualitdtssichernde Ziel fiir diese Forschung. Dabei
wurde dem Kriterium der Objektivitdt durch die Verfahrensdokumentation in QCAmap sowie
der argumentativen Absicherung der Interpretation sowie dem Kriterium der Validitit durch
die kommunikative Validierung mit den Probanden und durch die genutzte Triangulation
Rechnung getragen. Ferner konnte die Regelgeleitetheit der qualitativen Inhaltsanalyse sowie
die Néhe zu den Probanden die Reliabilitdt unterstiitzen. Die Einhaltung der Giitekriterien kann

also als so gut wie moglich eingehalten betrachtet werden.
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9.5.2 Kritische Wiirdigung
Der angewandte Forschungsansatz kann hinsichtlich der methodischen Ausgestaltung zwar
grundsétzlich als positiv und geeignet bewertet werden. Dennoch ergeben sich Schwichen in
der Untersuchung, die aufzuzeigen sind.
Eine Generalisierbarkeit der Forschungsergebnisse oder eine Ubertragung auf simtliche
Branchen oder Lander scheint erschwert. So ist eine Vergleichbarkeit mit dem Handwerk oder
der Industrie vor dem Hintergrund der — teilweise deutlich — groeren Gefahrensituation nicht
gegeben. Die Fiirsorgepflicht und die damit verbundene Verantwortung, die rechtlichen Risiken
und die moglichen Konsequenzen spielen dort eine anders ausgeprigte Rolle. Auf den
Dienstleistungssektor wire eine Anwendung der Forschungsergebnisse denkbar. Vergleichbar
wire vielleicht die Versicherungsbranche, da hier die Tétigkeitsform &hnlich gelagert ist.
Fraglich ist ebenfalls, ob und inwiefern die Forschungsergebnisse zur Motivation von
Fihrungskriften auf andere Lénder tbertragbar sind. Hier ist es vorstellbar, dass eine
Anwendung der Forschungsergebnisse auf Banken in Landern, die hinsichtlich ihrer Kultur und
des wirtschaftlichen Umfeldes Deutschland éhnlich sind, also Landern in der Européischen
Union, mdglich ist. Eine Ubertragbarkeit, beispielsweise auf Japan, ist wahrscheinlich aufgrund
der kulturellen Unterschiede indes nicht ohne weiteres moglich.
Mogliche Verzerrungen der Ergebnisse aufgrund von forschungspraktischen Details konnen
nicht ausgeschlossen werden. Beispielsweise kann nicht ausgeschlossen werde, dass die
Gesprichsfiihrung durch den Verfasser eine unbewusste Beeinflussung erzeugt hat. Ebenfalls
ist es moglich, dass — trotz der Anwendung von QCAmap und der Regelgeleitetheit des
Verfahrens — eigene Vorstellung und Vorurteile des Verfassers unbewusst im Rahmen der
Kategorisierung eingeflossen sind.
Ferner ist anzumerken, dass die Probanden vor dem Hintergrund der Verfiigbarkeit vorwiegend
aus dem Sparkassensektor stammen. Zwar ldsst die Analyse keine Unterschiede zwischen den
Bankengruppen erkennen, aber Ungenauigkeiten kdnnen hier nicht ausgeschlossen werden.
Das Ergebnis zur Auswirkung der Kenntnis zu den Haftungsrisiken (keine Auswirkung) hat
den Verfasser iiberrascht, da er hier eine deutlichere Reaktion erwartet hatte. Daher ist fraglich,
ob dieser Teil in Rahmen der Forschung geniigend Gewicht hatte. Ebenfalls zeigen die
Ergebnisse, dass die Fiirsorgepflicht und die entsprechenden rechtlichen Hintergriinde fiir die
Fiihrungskréfte im Bankbereich eine untergeordnete Rolle spielen.
Trotz der dargestellten Schwéchen und Einschrinkungen liefert die vorliegende Forschung

wertvolle und in der Praxis verwendbare Antworten auf die entwickelten Forschungsfragen.
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Das methodische Vorgehen bei der Datenerhebung und bei der Analyse hat schliissige und

nachvollziehbare Ergebnisse geliefert.

Abschlieend ist zu beachten, dass die vorliegende Forschung nur den Bankbereich betrachtet.
Wihrend eine  Ubertragung auf andere  Dienstleistungsbereiche, etwa die
Versicherungsbranche, mdglich erscheint, ist eine Ubertragung, beispielsweise auf die Industrie

vermutlich nicht moéglich. Hier ergeben sich weitere Forschungsansitze.

9.5.3 Weiterer Forschungsbedarf und Ausblick
Interessant wire in Folge dieser Forschung eine quantitative Studie zur Uberpriifung der in
Kapitel 9.1 aufgestellten Hypothesen. Fraglich ist jedoch, ob es hier iiberhaupt eine
methodische Moglichkeit gibt, da gerade verborgene Motive, die von offenen Motiven
iiberlagert werden, eine Rolle spielen und hierzu quantitative Instrumente bendétigt werden.
Daher bieten sich weitere Forschungsmdglichkeiten 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 konnte zudem den Forschungsgegenstand (also Fiihrungskréfte) variieren. Dies konnte
hinsichtlich der jeweiligen Kultur, der zu Grunde liegenden Volkswirtschaft oder anderen
rechtlichen Risiken geschehen.
Interessant wire zudem auch die Frage, inwieweit sich Personengruppen hinsichtlich ihrer
Motivation unterscheiden. Man konnte hier beispielsweise Kinder, Fiihrungskrifte,
Mitarbeitende oder ehrenamtlich Tétige untereinander unterscheiden.
Vor dem Hintergrund der wenigen Erfahrungen bei Fiihrungskréften (in deutschen Banken) mit
Konsequenzen aus den rechtlichen Risiken aus der Fiirsorgepflicht, wére 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.

Auch hinsichtlich der Zukunftstrends in der Motivation von Fiihrungskriften zeigt ein
Ausblick, beispielsweise von Svenja Hofert (Hofert, 2024) interessante Tendenzen, die in
kiinftigen Forschungen Beriicksichtigung finden konnen. Teilweise haben diese Tendenzen
sich schon in dieser Forschung gezeigt. Zu nennen wéren hier eine stirkere Betonung von
Empathie, Authentizitit und der Schaffung eines positiven Arbeitsumfelds, das die

Eigenverantwortung der Fiihrungskraft und die Zusammenarbeit zwischen den
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Fiihrungskréften fordert. Fiihrungskréfte werden verstarkt als Coaches und Mentoren agieren,
die ithre Teams befdhigen und individuelle Bediirfnisse beriicksichtigen. Weitere Trends sind
die Digitalisierung der Fiihrung, die Bedeutung von Vision und Sinnstiftung sowie die

Notwendigkeit, sich schnell an Verdnderungen anzupassen.
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10 Zusammenfassung

Im deutschen Bankbereich herrscht ein starker Wettbewerb um Talente und Fachkrifte und
Fiihrungskréfte. Die Personalbereiche in den Kreditinstituten stehen vor der Herausforderung,
Fiihrungspositionen mit geeigneten Personen zu besetzen.

Ein Ansatzpunkt ist, die Motive, die Menschen antreiben, Fiihrungsaufgaben zu iibernehmen,
zu kennen und entsprechende Maflnahmen zur Personalgewinnung und -bindung abzuleiten.
Fraglich ist zudem, ob die Fithrungskréfte die Fiirsorgepflicht um die Mitarbeitenden kennen,
um sie wahrnehmen zu konnen und inwieweit moglicherweise die mit der Fiirsorgepflicht
verbundenen rechtlichen Risiken und Konsequenzen Auswirkungen auf ihre Motivation haben.
Dabei bestimmen die Motivation von Fiihrungskriaften Motivatoren aus den Bereichen
Zugehorigkeit, eigene Entwicklung, Status und Mitarbeiterentwicklung. Die wichtigsten
Einzel-Motivatoren sind Wertschdtzung und Anerkennung, Einfluss und Erfolg, das eigene
Weiterkommen  sowie die  Weiterentwicklungen  der  Mitarbeitenden.  Diese
Motivationslandschaft ist flir die Beriicksichtigung im Personalmanagement in Form von
MafBnahmen geeignet.

Um die Motivationslage von Fiihrungskréften weiter einzuordnen, hat sich die Einordnung von
Fiihrungskréften in Typen als hilfreich erwiesen. Typ 1, der iiberwiegend extrinsisch motiviert
ist und sich dieser extrinsischen Motivationslage auch bewusst ist, Typ 2, der iiberwiegend
intrinsisch motiviert ist und sich dessen auch bewusst ist sowie Typ 3, der iiberwiegend
extrinsisch motiviert ist, sich aber sich dieser extrinsischen Motivationslage nicht bewusst ist
und sich fiir intrinsisch motiviert hélt. Die Nutzung der Typisierung im Rahmen von
Rekrutierungsverfahren ist fiir alle Beteiligten nachvollziehbar. Die Typenbildung kann immer
dann genutzt und eingesetzt werden, wenn es um eine einfache Unterscheidung von
Motivationslagen geht.

Es konnen auf die zu besetzenden Stellen individuell abgestimmte EinzelmaBnahmen die
intrinsische wie auch die extrinsische Motivation der Fithrungskrédfte erhohen und zu einer
zielgenaueren Besetzung von Fiihrungsposition fiihren.

Einen zusammenfassen Uberblick iiber die erarbeiteten Forschungsergebnisse liefert die

Abbildung 12:
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Zusammenfassung 113

Erkenntnisse

Die Zugehorigkeit hat eine geringe Bedeutung, obwohl von fast allen Fithrungskraften genannt.

Fiir ein motivierendes Arbeitsumfeld sind Wertschiatzung und Anerkennung der wichtigste Motivator.

Die Eigene Entwicklung wird vorwiegend durch die Gestaltungs- und Leistungsmotivation gefordert.

Einfluss und Erfolg sowie die eigene Karriere (eigenes Fortkommen) erzeugen Status und motivieren stark.

Die Weiterentwicklung der eigenen Mitarbeiter war das stérkste Einzelmotiv.

Die intrinsischen Motive liberwiegen.

Extrinsische Motive sind oft verborgen oder werden zunéchst zuriickgehalten.

Die jeweiligen Motivationslagen sind individuell.

Projektionsfragen bringen verborgene Motive hervor.

Die Fiirsorgepflicht wird vor allem mit Dienstaufsicht sowie mit psychischer Gesundheit verbunden.

Die Kenntnisse zur Fiirsorgepflicht sind gering.

Maogliche rechtliche Risiken und mogliche Konsequenzen sind weitestgehend nicht bekannt.

Es bestehen kaum Erfahrungen mit Folgen aus der Verantwortung zur Fiirsorgepflicht.

Das neue Wissen um rechtliche Risiken und mogliche Konsequenzen hat keinen Einfluss auf die Motivation.

Es lédsst sich eine Typisierung vornehmen.

Hypothesen

Eine Fiihrungskraft, die iberwiegend extrinsisch motiviert ist und sich dessen auch bewusst ist, hat eine gro3ere
Bereitschaft zur Ubernahme von Verantwortung als eine Fithrungskraft, die iberwiegend extrinsisch motiviert
ist und sich dessen nicht bewusst ist.

Uberwiegend intrinsisch motivierte Fiihrungskrifte zeichnen sich durch eine groBe Bereitschaft zur Ubernahme
von Verantwortung aus.

Typenbildung

Der Zweckorientierte

Der Leidenschaftliche

Der Unreflektierte
Handlungsempfehlungen

Recruiting:

In (Vorstellungs-) Gespréchen mit Hilfe von Projektionsfragen verborgene Motive ermitteln und besprechen.

Die Typisierung nutzen, um in einfacher Form, die Motivationssituationen von Bewerbern einzuschétzen.

Die Arbeitgeberattraktivitit steigern.

Stellenkonzept:

Stellenprofilen fiir zu besetzende Fiihrungspositionen passende Motive zuordnen.

Den Fiihrungskréften die Mittel an die Hand geben, um die Mitarbeiterentwicklung zu stérken.

Die Moglichkeit zu Einfluss und Erfolg aufzeigen.

Das Fortkommen seiner Fithrungskrifte fordern und klare Karrierewege aufzeigen.

Ein strategisches Anreizsystem etablieren.
Kultur:

Die Scheu vor offener Ansprache der Motive ablegen.

Wertschédtzung und Anerkennung im Arbeitsumfeld kulturell verankern.

Wertschétzung und Anerkennung durch die Etablierung einer entsprechenden Fiihrungskultur férdern.

Eine motivierende Teamkultur gestalten.

Verantwortung:

Die Gesundheit von Mitarbeitenden mit Beitrdgen des Personalmanagements und der Fithrungskraft fordern.

Die Fiihrungskrifte fiir die Fiirsorgepflicht mit mdglichen Risiken und Konsequenzen sensibilisieren.

Fiihrungskréfte zu rechtlichen Absicherungen aufkléren und informieren.

Abbildung 12: Forschungsergebnisse
Quelle: eigene Darstellung
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Anhang 1 — Leitfaden fiir Tiefeninterviews

Leitfaden fiir Tiefeninterviews

A. BegriiBung

- BegriiBung und mit Namen des Interviewers vorstellen.

- Vielen Dank, dass Sie sich die Zeit fiir dieses Interview nehmen.

- Zu Beginn des Interviews mochte ich erkldren, dass es bei dem Tiefeninterview nicht um
richtig oder falsch bei der Beantwortung der Fragen geht. Sie sind hier der Experte und duflern
lediglich Thre ganz personliche Meinung und Ihre eigene ganz individuelle Perspektive, die in
jedem Fall richtig ist. Sie konnen also ganz offen und ehrlich antworten. Wenn Sie eine Frage
nicht beantworten kénnen oder wollen, gehen wir einfach liber zur niachsten. Wie vorab
besprochen bleiben die Antworten anonym und werden lediglich zu Forschungszwecken

verwendet.

B. Im Interviewraum/im digitalen Meeting

- Thema vorstellen/erkldiren:

Bei dieser Studie handelt es sich um ein Forschungsprojekt zur Erlangung des Doktorgrades.
Es geht um die Beweggriinde von Fiihrungskriften in Banken, Fiihrungskraft zu sein, und um
den Umgang mit ihrer Fiirsorgepflicht fiir die Mitarbeitenden. Da Sie als Fiihrungskraft der
Bank ... eine Fiihrungsposition innehaben, freue ich mich, dass Sie mich als
Interviewteilnehmer unterstiitzen.

- Technik erkldiren:

Wihrend des Interviews lasse ich dieses Diktiergerit laufen. Das ist deshalb wichtig fiir mich,
damit ich das Interview transkribieren, d. h. verschriftlichen und spéter auswerten kann. Ist es
fiir Sie in Ordnung, wenn ich das Interview aufzeichne?

- Angenehme Atmosphdre schaffen:

Wichtig ist, dass Sie wissen, dass ich Sie nicht priifen mochte. Ich bin an Thren ganz
individuellen Meinungen und Erfahrungen interessiert. Sie kdnnen also gar nichts Falsches

sagen.

Wenn dann keine Fragen mehr bestehen, wiirde ich gern beginnen.
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C. Das Interview

Biografische Eckdaten:

- Wie alt sind Sie?

- Welche Staatsangehorigkeit haben Sie?
- Wie ist Ihr Familienstand?

- Welche (akademische) Ausbildung haben Sie?

1. Allgemeine Fragen/Aufwirmfragen
- Sie sind Fiihrungskraft in der .... Wie lange iiben Sie diese Position schon aus?
- Wie viele Mitarbeitende fithren Sie?
- Was haben Sie vorher gemacht?
- Waren Sie schon vorher in dieser Bank tétig?
Riickfrage: Wie sind Sie dort Fiihrungskraft geworden?

- Sind Sie noch anderweitig beruflich tatig?

2. Motivation
Bank aktuell
- Was hat Sie motiviert, fiir die ... zu arbeiten?
- Welche Griinde sind Thnen besonders wichtig?
- Was hat Sie motiviert, den Fiihrungsaufgaben in der ... zu iibernehmen?
- Welche Griinde sind Thnen besonders wichtig?
- Hat sich an dieser Motivation zwischendurch etwas gedndert?
Riickfrage: Wenn ja, was war der Grund fiir die

Anderung der Motivationslage?

Gegebenenfalls: Bank/ Unternehmen frither

- Was hatte Sie motiviert, fiir die ... zu arbeiten?
- Welche Griinde waren Ihnen besonders wichtig?
- Was hatte Sie motiviert, Fliihrungsaufgaben in der ... zu iibernehmen?
- Welche Griinde waren Ihnen besonders wichtig?
- Hatte sich an dieser Motivation in der Zwischenzeit etwas geéndert?
Riickfrage: Wenn ja, was war der Grund fiir die

Anderung der Motivationslage?
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Wieder Bank aktuell

- Wie schitzen Sie die Griinde Threr Kollegen ein, in der ... zu arbeiten?
- Haben Sie Kontakt zu anderen Funktionstridgern in anderen Banken?
Riickfrage: Wenn ja, welche Funktionen haben diese
inne?
Riickfrage: Wenn ja, in welchen Banken sind diese tétig?
- Wie schitzen Sie die Motivation anderer Fiihrungskrifte in Banken ein?
Riickfrage: Was wird sie motivieren?

- Was motiviert Fiihrungskréfte allgemein Fiihrungsaufgaben zu {ibernechmen?

3 Fiihrung
- Was ist fiir Sie Fiihrung?
- Was ist flir Sie das Wichtigste an der Fithrungstétigkeit?
- Welchen personlichen Gewinn ziehen Sie aus Threr Fiihrungstétigkeit?
Riickfrage:
Anerkennung, Spal3, berufliches Fortkommen?
Wunsch nach Bestétigung?
- In welcher Form wird Thre Fiihrungstitigkeit gewiirdigt?
Riickfrage: Haben Sie schon einmal eine Aus-
zeichnung erhalten?
Wenn ja, welche und wofiir genau?
Riickfrage: Wie ist Ihre Bezahlung gestaltet?
Riickfrage: Erhalten Sie zusitzliche Leistungen?
- Was gefillt Thnen an Threr Tatigkeit am meisten?
Riickfrage: SpaB3, Kontakt, Einfluss?
- War das zu Beginn Threr Tétigkeit anders?
Riickfrage: Wenn ja, was war anders?
- Wiirden Sie sagen, dass Ihr Beruf einen sehr wichtigen Teil in Threm Leben darstellt?
- Welche Griinde konnten dazu fiihren, dass Sie es bereuen, die Fiihrungsaufgabe {ibernommen

zu haben?
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- Wie wird Thre Tatigkeit von Threr Familie wahrgenommen?

- Inwieweit unterstiitzt [hre Partner/Ihre Familie Sie in Threm Beruf?
Riickfrage: Wie werden Urlaube, private Termine,
Hobbys und andere Aktivititen mit der Familie
abgestimmt?
Riickfrage: Kommt es manchmal zu Konflikten
deswegen?

- Was wiirde Thre Familie dazu sagen, wenn Sie das Thre Fiihrungsposition aufgeben wiirden?

- Wie wird Thre berufliche Tétigkeit von IThrem Freundes-/Bekanntenkreis wahrgenommen?

- Welche Griinde konnten Sie dazu bewegen, die Fiihrungsposition aufzugeben?

4 Fiihrungstatigkeit
- Wie hoch schitzen Sie Thre wochentliche Arbeitszeit ein?

- Wer unterstiitzt Sie in Threr Fithrungstétigkeit?

- Wer ist IThr Vorgesetzter?
- Wie schitzen Sie die Fiihrungs-Kompetenzen Ihres Vorgesetzten ein?

- Wie wiirden Sie das Verhéltnis zu Threm Vorgesetzten beschreiben?

- Was denken Sie, welche Griinde hatten Ihre Fiihrungskollegen, diese Tétigkeit iibernehmen?

- Wie erleben Sie die Fiihrungs-Kompetenzen Threr Kollegen?
- Wie wiirden Sie die Zusammenarbeit mit Ihren Fiihrungskollegen beschreiben?
Riickfrage: Was finden Sie besonders angenehm?

Riickfrage: Was empfinden Sie als unangenehm?

- Gab es Kollegen, die nicht bereit waren, eine Fiihrungsposition anzunehmen?

Riickfrage: Wenn ja, was waren die Griinde?

- Was wissen Sie die Fithrungsarbeit in anderen Banken?
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5 Vorbereitung auf die Fithrungstitigkeit

- Wie fiihlten Sie sich zu Beginn der Fiihrungstitigkeit auf diese Aufgabe vorbereitet?
Riickfrage: Wenn Sie sich gut vorbereitet gefiihlt
haben, wodurch wurde dies gewéhrleistet?
Riickfrage: Wenn Sie sich nicht gut vorbereitet gefiihlt

haben, wodurch wurde dies verursacht?

- Haben Sie eine dhnliche Aufgabe bereits vorher schon einmal wahrgenommen?

- Haben Sie aus einem anderen Kontext (zum Beispiel Hobbys) Erfahrungen gesammelt, die

Ihnen bei der Fithrungstitigkeit helfen?

- Hatten Sie eine besondere Schulung vor oder zu Beginn des Antritts Threr Fiihrungstétigkeit?
Riickfrage: Wenn nicht, hatten Sie in der Zeit danach
eine Schulung?

Riickfrage: Wenn ja, worin bestand die Schulung?
Riickfrage: Hat die Schulung Sie ausreichend auf das die

Fiihrungsaufgaben vorbereitet?

- Haben Sie eine Anlaufstelle, an die Sie sich bei Fragen, Problemen wenden kdnnen?
Riickfrage: Innerhalb der Organisation?

Riickfrage: Auerhalb der Organisation?

- Wie schitzen Sie Ihre Vorbereitung auf die Fiihrungsaufgabe im Nachhinein ein?
Riickfrage: Wenn sich an Ihrer Einschidtzung hierzu

etwas gedndert hat, woran lag das?
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6 Rechtliche Situation

- Was verbinden Sie mit der Fiihrsorgepflicht von Fiihrungskriften in Unternehmen?

- Wie sehen Sie die Verantwortung um die Gesundheit Threr Mitarbeitenden?

- Gab es schon Meinungsverschiedenheiten zwischen Ihnen und der Bank bzgl. der

Fiirsorgepflicht?

- Wie schitzen Sie Thr eigenes rechtliches Risiko in ihrer Fithrungsposition ein?

- Gab es schon Meinungsverschiedenheiten zwischen Thnen und der Bank bzgl. moglicher
Haftungsrisiken aus der Fiirsorgepflicht?
- Gab es schon Meinungsverschiedenheit zwischen anderen Kollegen und der Bank bzgl.

moglicher Haftungsrisiken?

- Sind Sie schon einmal rechtlich in Anspruch genommen, also verklagt worden?

- Ist schon einmal ein Fiihrungskollege rechtlich in Anspruch, also verklagt genommen worden?

- Inwieweit kiimmert sich die Geschéftsfithrung Threr Bank um die Belange der Haftung der

Fiithrungskréfte?

7 Schlussfrage

- Inwieweit beeinflussen mogliche Haftungsrisiken IThre Motivation zur Fiihrungstétigkeit?

Riickfrage: Wie wiirde es lhren Umgang mit den
Fiihrungsaufgaben beeinflussen, wenn Sie wiissten, dass
Sie im Fall von grober Fahrldssigkeit und Vorsatz dem
Mitarbeitende fiir Schiden, die Sie bei ihm verursachen

oder zulassen, haften?

- Was andert sich fiir Sie durch das neue Wissen?

Vielen Dank dafiir, dass Sie sich die Zeit fiir dieses Interview genommen haben.
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Ubergeordnete Gesamtforschungsfrage

Welche organisatorischen, wirtschaftlichen und rechtlichen Mafinahmen konnen einzelne
Banken zur Verbesserung der Besetzungsqualitit von Fiihrungspositionen in ihrer

Unternehmung ergreifen?

Die Beantwortung dieser Frage setzt die Formulierung weiterer Forschungsfragen voraus, liber
deren Bearbeitung eine Eingrenzung des relevanten Themengebietes erfolgt. Aus den
Forschungsfragen resultiert dann der Forschungsprozess. Die in Teilbereiche gegliederten
Forschungsfragen und ihre Bearbeitung sowie die anschlieBende Verkniipfung der Ergebnisse

ermdglichen die methodische Bearbeitung der Forschungsergebnisse.

Forschungsfrage 1:

Welche Motive iiberwiegen bei der Ubernahme von Fiihrungsaufgaben durch
Fiihrungskriifte?

Die Bearbeitung dieser Forschungsfrage erfolgt zunichst mittels Einordnung in die Theorie. In
einer anschlieBenden empirischen Forschung kann ein qualitativer Einblick in die Motive von

Ehrenamtlichen erfolgen und mit der Theorie abgeglichen werden.

Forschungsfrage 2:

Inwieweit kennen Fiihrungskrifte ihre Fiirsorgepflicht, also die Verantwortung fiir die
psychische Gesundheit ihrer Mitarbeiter?

Auf der Grundlage der Ergebnisse zu Forschungsfrage 1 erfolgt in der bereits erwdhnten
empirischen Datenerhebung zudem eine Befragung, um den Kenntnisstand der Fithrungskrifte

zu ermitteln. Befragt werden hierzu eine geeignete Anzahl an Fiithrungskréften in Banken.

Forschungsfrage 3:

Welchen Einfluss haben die Kenntnisse um die Fiirsorgepflicht und damit um die
Verantwortung fiir die Gesundheit ihrer Mitarbeitenden auf die Bereitschaft von
Fiihrungskriiften, Fiihrungsaufgaben zu iibernehmen?

Aus der Auswertung der erhobenen Daten zu den Forschungsfragen 1, 2 und 3 sollen zunéchst
Antworten auf diese Fragen gegeben. Soweit moglich, sollen dann eigene Theorien aufgestellt
werden. AbschlieBend werden Empfehlungen abgeleitet, welche ressourcenpolitischen
MaBnahmen Banken ergreifen konnen, um neue Fithrungskrifte zu gewinnen bzw. bereits in
der Organisation befindliche Fiihrungskrifte stirker zu binden. Diese Abhandlung wird der

Beantwortung der Gesamtforschungsfrage gleichzusetzen sein.
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Anhang 2 — Einverstiandniserklirung der Interviewpartner

Einverstdndniserkldrung der Interviewten
Ort des Interviews:

Datum des Interviews:

Hiermit bestdtige ich, dass ich, <NAME>, in miindlicher Form umfassend iiber das Vorgehen
im Zusammenhang mit dem Interview, dessen Aufzeichnung, Verschriftlichung und

Auswertung informiert worden bin.

Ich bin auch dariiber informiert worden, dass meine Teilnahme an diesem Interview freiwillig
ist und von mir zu jeder Zeit abgebrochen werden kann, ohne dass mir hierdurch Nachteile
entstehen. Meine untenstehende Einverstandniserkldrung zur Aufzeichnung des Interviews und
seiner anschlieBenden Verschriftlichung kann ich ebenfalls jederzeit widerrufen, ohne dass mir

hierdurch Nachteile entstehen.

Ich erkldre mich damit einverstanden, dass

1.) das Interview von digital aufgezeichnet wird,

2.) das Interview verschriftlicht und anonymisiert wird,

3.) Ausziige aus dem verschriftlichten und anonymisierten Interview im Rahmen der

wissenschaftlichen Arbeit von Norbert Klein interpretiert werden,

4.) das verschriftlichte und anonymisierte Interview durch Norbert Klein zu

Forschungszwecken verwendet werden darf,

Unter den oben genannten Voraussetzungen erkldre ich mich bereit, das Interview zu geben.

Vor- und Nachname

Ort und Datum

Unterschrift
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Anhang 3 — Erhebungsprotokoll

Erhebungsprotokoll Proband X (im folgenden PX)

Interviewbericht: INITIALEN; ALTER; POSITION

Datum des Interviews DATUM
Dauer des Interviews: URZEIT

Ort des Interviews: ORT
Interviewer: Norbert Klein

Art des Kennenlernens:

Gesprich vor Einschalten des Aufnahmegerétes:

Erziahlbereitschaft:

Bemerkung:

ORT, DATUM UNTERSCHRIFT
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Anhang 4 — Transkriptionsregeln

Transkriptionsregeln:

e Die Transkription erfolgt wortlich, also nicht in Lautsprache oder zusammenfassend.

¢ Dialekte und muttersprachliche Begriffe werden nicht transkribiert, sondern an die
schriftliche Sprache angepasst.

e Gesprochenes Wort kann gegléttet und in Schriftsprache angepasst werden.

e Die Interpunktion wird angepasst.

e Namen werden anonymisiert.

e  Wortdopplungen, Fiillworte oder Satzabbriiche werden nicht transkribiert, wenn sie
keine inhaltliche oder betonende Bedeutung haben.

e Ansonsten soll das Transkript so roh, wie moglich, bleiben.

Der Transkriptionsregeln wurden in Anlehnung an Kuckartz (2010) erstellt.
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Anhang 5 — Festlegung der Analyseeinheiten

Die Analyseeinheiten nach der Vorgehensweise von Mayring festgelegt. (Mayring, 2020)

Auswertungseinheit: Dieser Begriff beschreibt die “Textportion” im gesamten Datenmaterial,
die nacheinander einem Kategoriensystem zugeordnet wird. Bei der induktiven
Kategorienbildung ist dieses immer das gesamte Datenmaterial, da eine permanente Anpassung
des Kategoriensystems moglich ist. Als Auswertungseinheit werden vorliegend die einzelnen
Tiefeninterviews festgelegt.

Analyseeinheit: Nach Mayring stellt die Analyseeinheit den Uberbegriff zu den
Auswertungseinheiten dar. Vorliegend ist die Analyseeinheit identisch mit der
Auswertungseinheit, ein Tiefeninterview.

Kodiereinheit: Diese definiert den kleinsten Textteil, der einer Kategorie zugeordnet werden
kann. Diese kann ein einzelnes Wort, aber auch Satzbestandteile bis hin zu ganzen Sitzen sein.
In der vorliegenden Analyse wird als Kodiereinheit ein Wort definiert. Zum besseren
Verstidndnis wurde in der Analyse jedoch hédufiger eine Kodierung von Wortfolgen oder ganzen
Satzen vorgenommen.

Abstraktionsniveau: Das Abstraktionsniveau bezieht sich auf die FEbene der
Verallgemeinerbarkeit, auf der die Namen der Kategorien bestimmt werden. Vorliegend wird
ein hohes Abstraktionslevel gewihlt, um eine bessere Ubertragbarkeit auf andere Fille zu
ermdglichen.

Kategoriendefinition: Im Rahmen der induktiven Kategorienbildung ist zusitzlich zur
Bestimmung des Abstraktionsniveaus eine Kategoriendefinition vorzunehmen. Dabei handelt
es sich um Auswahlkriterien bzgl. der Textstellen im Material, zu denen Kategorien formuliert
werden.

Kontexteinheit: In ihr wird der Hintergrund festgelegt, vor dem die jeweilige
Kodierentscheidung getroffen wird. Hierzu konnen neben Interviews auch Interviewprotokolle
und weiteres Hintergrundmaterial dienen. Hier ist die Kontexteinheit identisch mit der
Analyseeinheit, d.h. das gesamte Tiefeninterview. Des Weiteren werden die
Erhebungsprotokolle zu den Interviews einbezogen.
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Anhang 6 — Auswertung der Interviewdaten
Die Interviewdaten wurden auf Grundlage des von Mayring entwickelten allgemeinen
Ablaufmodells fiir die Inhaltsanalyse vorgenommen. Das folgende Schema zeigt die

Vorgehemsweise.

_ Festlegung ggE Materials
Analyse der Entstehungssituation
" Formale Charakterisgka des Materials
Richtung der Analyse (Autor, soz.iokul}iureller Hintergrund, Wirkung ...?)
Theoretische Differenzierung der Fragestellung

L

* Bestimmung der dazu passenden Analysetechnik (Zusammenfassung,
—  Explikation, Strukturierung?) oder einer Kombination \
* Festlegung des konkreten Ablaufmodells

* Festlegung und Definition der Kategorien/des Kategoriensystems

4
—i Definition der Analyseeinheiten (Kodier-, Kontext-, Auswertungseinheit)

i

gr o -
[R—

o=

P
I

3=
b e o

-

¢ Analyseschritte gemifl Ablaufmodell mittels Kategoriensystem
* Riickiiberpriifung des Kategoriensystems an Theorie und Material
* Bei Verinderung erneuter Materialdurchlauf

+

! Zusammenstellung der Ergebnisse und Interpretation in Richtung
Fragestellung

+
Anwendung der inhaltsanalytischen Giitekriterien

-

—wwmd &

Quelle: (Mayring, 2020)
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Anhang 7 — Ubersicht Kategorien

Hauptkategorie Category Category Name Absolute N of % of
ID Count % of SUM Documents Documents
Zugehorigkeit RQ1-1 Regionaler Bezug 9 2 7 70
Lebensmittelpunkt
RQ1-8 verandert 1 0 1 10
RQ1-9 Familiare Athmadsphare 1 0 1 10
RQ1-10 Marke und Verbundenheit 1 0 1 10
RQ1-28 Familiare Probleme 2 0 2 20
RQ1-55 Erwartungen erflllen 1 0 1 10
Arbeitsumfeld RQ1-17 Teamspieler 14 3 7 70
Wertschatzung und
RQ1-18 Anerkennung 29 7 10 100
Rickendeckung und
RQ1-22 Vertrauen 7 1 6 60
Gutes Verhaltnis zur
RQ1-25 eigenen Fuhrungskraft 3 0 3 30
RQ1-27 Soziale Interkation 3 0 2 20
anderes
RQ1-46  Fihrungsverstandnis 1 0 1 10
RQ1-47 Frauenforderung 1 0 1 10
RQ1-54 SpaB 8 2 4 40
RQ1-58 Sicherheit 1 0 1 10
RQ1-60 Loyalitat Commitment 3 0 1 10
Entwicklung der eigenen
Eigene Entwicklung RQ1-4 Abteilung/Bereich 7 1 5 50
Anderung der Motivation:
RQ1-5 vom KD zu Unternehmen 1 0 1 10
RQ1-6 etwas anderes sehen 1 0 1 10
Anderes Arbeitsumfeld
RQ1-7 sehen 1 0 1 10
RQ1-12  Gestaltungsmotivation 15 3 7 70
RQ1-13 Leistungsmotivation 14 3 8 80
RQ1-15 Vorbild sein 2 0 2 20
RQ1-21 Fachwissen 6 1 3 30
RQ1-44 Eigene Weiterentwicklung 1 0 1 10
RQ1-48 Talentmanagement 2 0 2 20
Persodnliche
RQ1-50 Herausforderung 1 0 1 10
RQ1-57 Uberforderung 8 2 5 50
Status RQ1-14 Machtmotiv 7 1 5 50
RQ1-19 Monetarer Anreiz 14 3 8 80
RQ1-20 Einfluss und Erfolg 29 7 8 80
RQ1-23 Rolle als Fiihrungskraft 6 1 4 40
Kein Gesichtsverlust
RQ1-24  durch Aufgabe 1 0 1 10
Eigenes Weiterkommen
RQ1-26  und Entwicklung 28 7 9 90
RQ1-45 Satus 13 3 7 70

RQ1-59 Misserfolg 1 0 1 10
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Arbeitsbedingungen RQ1-34 Aufgaben erfullen konnen 3 0 3 30
Rahmenbedingungen
RQ1-35 schaffen 4 1 4 40
Beitrag des
RQ1-36 Unternehmens 6 1 5 50
Dienstaufsicht und
RQ1-38 Arbeitsschutz 11 2 6 60
formelle Kenntnisse RQ1-51 Betriebssicherheit 2 0 2 20
D & O-Versicherung
RQ1-53 bekannt 4 1 4 40
Risiko wird
RQ1-61 wahrgenommen 2 0 1 10
Gesundheit RQ1-29 Gesundheit 2 0 2 20
RQ1-31 Korperliche Gesundheit 5 1 5 50
RQ1-32 Psychische Gesundheit 13 3 8 80
Verantwortung fur
Gesundheit beim
RQ1-33 Einzelnen 6 1 5 50
Fursorgepflicht
keine Kenntisse RQ1-30 selbstverstandlich 4 1 3 30
noch nie dartiber
RQ1-42 nachgedacht 6 1 6 60
Verantwortung fur
Mitarbeiterentwicklung RQ1-2 Mitarbeitende 9 2 5 50
Weiterentwicklung der
RQ1-3 Mitarbeitenden 30 7 9 90
RQ1-11 Neugier am Menschen 1 0 1 10
RQ1-16 Interesse am Menschen 4 1 4 40
Allgemeine rechtliche
Erfahrungen RQ1-37 Risiken bekannt 5 1 4 40
rechtliche Folgen
RQ1-39 unbewusst 5 1 4 40
Keine Konsequenzen
RQ1-40 bekannt, erlebt 4 1 4 40
Haftungsrisiken kein
Einfluss auf Motivation RQ1-41  Einfluss 3 0 3 30
trotz neuem Wissen keine
RQ1-43 Auswirkung 10 2 8 80
RQ1-49 \Vorsichtiger werden 3 0 3 30
Gesetzliche Vorgaben
RQ1-52 einhalten 2 0 2 20
Angst vor rechtlicher
RQ1-56 Verfolgung 3 0 2 20

RQ1-62 nachdenklich gemacht 3 0 3 30



10.13147/SOE.2026.20

LE-TOY
9e-T0Y
GE-TOY
ve-10Y
€e-10Y
ze-10Y
1€-10Y
0€-TOY
6¢-10Y
8¢-10Y
L2-TOY
9¢-10Y
G2-10Y
vZ-10Y
€2-10Y
2Z-10d
12-T0Y
0¢-10Y
6T-TOY
8T-10Y
LT-TOY
91-TOY
ST-TOY
v1-10d
€T-T0Y
ZI-T0Y
TT-TOY
0T-TOY
6-10Y
8-10Y
L-TOY
9-10Y
G104
7-T0Y
€104
z-10Y
1-10d
pueqo.id

Auswertung Probanden

Anhang 8

P1

1 2 02 12 0 09 012 4 2 02 2 00 4
0 6 2 00 0 2 0
03 26 00 0 00

0 0 0 4 3

1
1

2 45 2 0000 00 O00O0

P2
P3
P4
P5
P6
P7

011 0 0 0 2
00 0 0 2 0
2 0 o 0

d
@

1
0

0 0

1

1

0 0 1

1

00 0 0 0 0 0 O

i

0 3
00 3 00 0O O0OO0OO0OO0OOOO0OO0OTO0

1

0 0 0

1
1
2

1

12 3 0 0

1

0 0 0 O

0
0
0

1
1

3 0
0 0

1
1

5 2 5 0
04 2 0 0

1

062 000 O0O0O0OO0OTO

1
2
1
0
0
1

0 0

1

0 0 0 0 O

0 0 O

1 0 1

4 0 0 0 00OO OO0 2 3
05000 O0O0OO0OO0OO0OZ240O0O0O0OU3 44000000

1
0
1

2 0 0 1 0
1

1

0 0 0 O

0 0 0 5

101 0 2 4 0 0 0 1
10 1 4 2 0

i ]

i

00 0 0 0 0 0 O
4 2 0 0 0 0 0 0 0 6

1
2 0
9 930 7

P8
P9

0 0 0

1
1

100 2 0 0 0 0 1 2 0

3 2

1

0

0 0 00 05 2 000020 1

1 1

0O 0 0 O0O0O0OO0OTZ2 0 O0O0UO0 21

1

P10

11514 7 2 41429142 6 7 6 1 328 3 2 2 4 513 6 3 4 6 5

1

1

1

yzUanbasuoy
assiujuuay|
1919)18qRYII
8810s1n4-7
sneig

1myug auasiy
lojunsyaqy
1810ya8nz
29-104
19-T0OY
09-104
65-TOY
85-TOY
LS-TOY
95-104
GS-10d
¥S-104
€5-104
25-TOY
15-T0Y
05-TOY
67-104
87-TOY
Ly-10d
9v-104
Sy-10d
vv-104
£7-104
Zr-10d
T-10d
0p-104
6€-TOY
8¢-10d

0o 0o 0 00 0O OOOOOUOOUOOUOOUOOS 7 9 6 0 61 5

1 1

1

515 0 9 9 4

00 0 O0O0OOOTO OO OO OO OO OO 311
3 511

g |

p

0 0 2 0 20 0 0 0

0 3 & 7

1
i |

1
1

00 0 0 0 0O 0 O

2

1 1 1
1
1

1

1

0
3 00 0 00O O OO0OTDO

5 0 9 0 4 7 4

110 416 0 2 7 4

0 0 O 12 0 0 0 0 O

1
2 0 2 0 0 0 0 0 0 O

10 0 0 0 O

2 0 0
0 0 0 0 3
12 0 0

2 0 0 1
3 0 0 0 1

1

00 0 2 7 8 6 0 6 6 2

1
00 0 0 O

1

1

0
10 0 0 00 00O O0OOOOT2100U00UO0UO07 586 0

0 0 0 0 0 0 0 0
0 2 0 0 0 0 0
0

00 2 0 0 O

1
il
1

5 710 0 5 6 2

i 1

1

0 0 0 0 O

4

6

1

0 6 5 3

00 3 0 0 0 81211
7 4 9 0 2 7 3

00 0 0 0 O0 0 1
0 0 0 0 2
3 8

0 ov0 00 2 0

1

1
1]

0

0 0 0 O

1

1

1

0 2 0 0 1
1 13

il

0 44 68 38

(2]
re)
o
=
w0
=
()
o~
™

il

1 2 3 1 2 2 4 8§ 1 1

1

5 4 3 6 10

aial



Anhang 9: Markierte Textstellen

Document Category Category Title
CH.docx  RQ1-1 Regionaler Bezug
CH.docx RQ1-2 Verantwortung fur Mitarbeitende
CH.docx  RQ1-3 Weiterentwicklung der Mitarbeitenden
CH.docx RQ1-3 Weiterentwicklung der Mitarbeitenden
Entwicklung der eigenen
CH.docx RQ1-4 Abteilung/Bereich
Anderung der Motivation: vom KD zu
CH.docx RQ1-5 Unternehmen
CH.docx RQ1-6 etwas anderes sehen
CH.docx RQ1-7 Anderes Arbeitsumfeld sehen
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