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 F
ür D

ienstleistungsunternehm
en w

ie B
anken sind M

itarbeiter der direkte W
eg zum

 K
unden. 

S
ie entscheiden über W

ohl und W
ehe dieser U

nternehm
en, stehen sie doch bei fast allen 

K
undenkontaktpunkten unter ständiger B

eobachtung des K
unden. D

aher sollten M
arketinglei-

ter und G
eschäftsführungen, w

o der M
itarbeiter letztlich klassisches 1:1 M

arketing betreibt, 

für alle m
arktausgerichteten Z

iele stets bei ihren M
itarbeitern m

it der U
m

setzung einer neuen 

S
trategie beginnen.  

 

W
ie erhöhen B

anken M
arktanteil, U

m
satz oder D

eckungsbeitrag? 

Fragen ebnen den W
eg zum

 G
eschäftserfolg

1 

K
atrin Priem

uth 

 D
a saßen sie nun und schauten uns m

it neugierigen B
licken an. G

em
eint ist die B

ankleitung 

einer m
ittelgroßen B

ank m
it ca. 170 M

itarbeitern und 8 F
ilialen, die sich zum

 Z
iel gesetzt 

hatte, nach einigen D
urstjahren und G

ew
innrückgang dieses Jahr anzugreifen. D

och lassen 

S
ie uns gem

einsam
 6 M

onate in die V
ergangenheit reisen. D

am
als fragte m

an sich, w
o sollte 

zur A
nregung des G

eschäftes angesetzt w
erden. S

chnell w
ar m

an sich einig, dass eine G
e-

w
innausw

eitung durch N
eukunden zu teuer w

äre. D
enn K

undengew
innung ist zehnm

al teurer 

als K
unden zu binden. A

n dieser S
telle hakte dam

als der L
eiter V

erm
ögende K

unden ein und 

bem
erkte, dass der D

eckungsbeitrag je K
unde doch erhöht w

erden könne, indem
 m

an den 

bisherigen K
unden zusätzliche attraktive P

rodukte der B
ank anbietet. D

iese so genannte 

C
ross-S

elling Q
uote lag bisher m

it 1,2 P
rodukten auf einen K

unden w
eit unter dem

 D
urch-

schnitt anderer B
anken. D

ie einleuchtende F
rage, die es also zu beantw

orten galt, lautete so-

m
it: W

ie können w
ir unseren D

eckungsbeitrag je K
unde durch eine E

rhöhung der C
ross-

S
elling Q

uote erhöhen? M
it dieser F

rage w
urde das M

eeting beendet – so erzählte uns der 

L
eiter S

trategisches M
arketing – und ein w

eiteres m
it dem

 L
eiter V

erm
ögenskunden, L

eiter 

S
trategisches M

arketing und dem
 L

eiter K
undenberater für eine W

oche später einberufen.   

  D
ie A

utorin: 

 

 D
r. K

atrin P
riem

uth 
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D
ort w

urde herausgearbeitet, dass die K
undenberater für die verm

ögenden K
unden die B

asis 

für einen erfolgreichen V
erkauf zusätzlicher B

ankprodukte sind. D
er L

eiter K
undenberater, 

der früher selbst 6 Jahre als K
undenberater gearbeitet hat, bem

erkte, dass nur m
otivierte und 

kom
petente M

itarbeiter für eine solche anspruchsvolle A
ufgabe in F

rage kom
m

en. S
chnell 

hieß es, „kein P
roblem

, die haben w
ir ja“. U

nd so w
urde an jeden K

undenberater eine neue 

individuelle Z
ielvereinbarung m

it K
opplung an das variable G

ehalt gestellt, die C
ross-S

elling 

Q
uote innerhalb der nächsten 6 M

onate um
 30%

 zu erhöhen.  

 N
ach 6 M

onaten w
endete sich der L

eiter S
trategisches M

arketing an den L
eiter C

ontrolling 

der B
ank m

it der B
itte, ihm

 doch die aktuellen U
m

satz- und G
ew

innzahlen für die V
erm

ö-

genskunden zu schicken. D
araus w

ar zu erkennen, dass die C
ross-S

elling Q
uote zw

ar gestie-

gen w
ar, dennoch das gesteckte Z

iel über alle V
erm

ögenskunden nicht erreicht w
urde. N

ach 

einigen D
iskussionen m

it der B
ankleitung w

urde entschieden, eine unterstützende externe 

K
raft zu R

ate zu ziehen. N
achdem

 ich m
ir die V

ersion aller B
eteiligten anhörte, fragte ich, 

w
arum

 der P
ersonalleiter, als derjenige, der die S

tärken und S
chw

ächen aller M
itarbeiter am

 

B
esten kennen sollte, nicht um

 U
nterstützung gebeten w

urde. N
ach anfänglicher V

erblüffung 

kam
en A

usreden w
ie, das ist ein M

arketing-T
hem

a, oder w
as w

eiß der von C
ross-S

elling bis 

hin w
ir schaffen das schon allein.  

 D
ennoch ergab ein anschließendes G

espräch m
it den L

eitern V
erm

ögenskunden, S
trategi-

sches M
arketing und P

ersonal sehr interessante T
hesen. G

em
einsam

 erarbeiteten w
ir in einer 

A
rt L

ösungsw
orkshop, dass bestim

m
te B

edingungen für die M
itarbeiter und insbesondere für 

die K
undenberater erfüllt sein m

üssen, dam
it diese erfolgreich die C

ross-S
elling Q

uote beim
 

K
unden erhöhen können. E

s ließ sich die T
hese ableiten, dass das C

om
m

itm
ent der M

itarbei-

ter und dam
it auch aller K

undenberater m
it ihrer B

ank ein w
esentlicher T

reiber für das K
un-

dencom
m

itm
ent ist. D

as M
itarbeitercom

m
itm

ent ist die Identifikation des K
undenberaters m

it 

seinem
 A

rbeitgeber und bestim
m

t insbesondere sein E
ngagem

ent, M
otivation und kundenori-

entierte V
erhaltensw

eise. E
s lässt sich aus Indikatoren w

ie dem
 Involvem

ent des M
itarbeiters 

zu seiner T
ätigkeit, dem

 Im
age des A

rbeitgebers, der Z
ufriedenheit m

it seinem
 Job und der 

A
ttraktivität von alternativen Jobangeboten berechnen. E

rgebnis ist eine E
inteilung der M

itar-

beiter in a) begeistert, b) zufrieden, c) innerlich gekündigt und d) vor A
rbeitgeberw

echsel. 

D
abei kennzeichnen begeisterte und zufriedene M

itarbeiter eine hohe M
otivation und A

rbeits-

leistung, w
ährend das G

egenteil bei innerlich gekündigten oder gar bei w
echselgefährdeten 

M
itarbeitern der F

all ist. B
ei letzteren besteht auch eher die G

efahr von krankheits- und m
oti-
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vationsbedingten F
ehlzeiten (vgl. P

riem
uth, 2004). D

er G
rad an M

itarbeitercom
m

itm
ent kann 

von den U
nternehm

en von innen heraus durch T
hem

en w
ie A

rbeitsum
feld, F

ührung, T
eam

, 

T
ätigkeit, P

ersonalentw
icklung und E

ntlohnung beeinflusst w
erden.  

 D
as K

undencom
m

itm
ent ist der K

auf eines P
roduktes/ einer D

ienstleistung aus B
egeisterung 

und Ü
berzeugung und beinhaltet in diesem

 P
raxisbeispiel die em

otionale B
indung zw

ischen 

B
ank und K

unde. C
om

m
itm

ent geht über die reine Z
ufriedenheit hinaus und erklärt die 

W
echselw

ahrscheinlichkeit von K
unden und aufgrund des engen Z

usam
m

enhanges zw
ischen 

C
om

m
itm

ent und R
entabilität ebenso die C

ross-S
elling-W

ahrscheinlichkeit. D
as K

unden-

com
m

itm
ent lässt sich insbesondere aus der Z

ufriedenheit der K
unden m

it der B
ank, ihrem

 

Im
age, dem

 persönlichen Involvem
ent des K

unden und der A
ttraktivität von A

lternativange-

boten bestim
m

en. E
rgebnis ist eine ähnliche E

inteilung der K
unden w

ie bei den M
itarbeitern 

in a) begeistert, b)  zufrieden, c) tendenziell w
echselbereit und d) stark w

echselgefährdet. 

D
iese E

inteilung kann vom
 U

nternehm
en durch T

hem
en w

ie z.B
. die A

usgestaltung von M
it-

arbeiter-K
unden-K

ontakten, der S
ervice- und P

roduktzufriedenheit etc. beeinflusst w
erden. 

W
ie oben bereits erw

ähnt, legten uns diese E
rkenntnisse offen, dass bei den M

itarbeitern und 

K
undenberatern angesetzt w

erden m
usste, um

 deutliche E
rfolge auf K

undenseite zu erzielen. 

E
rgebnis dieser zunächst sehr explorativ geprägten P

rojektphase w
aren folgende zw

ei T
hesen: 

 

� 
T

hese 1:  
D

as M
itarbeitercom

m
itm

ent bestim
m

t auf erhebliche W
eise über die  

  
 

E
influssfaktoren 

des 
K

undencom
m

itm
ens 

das 
C

om
m

itm
ent 

der    

  
 

B
ankkunden.  

 

� 
T

hese 2:   
D

ie H
öhe des K

undencom
m

itm
ents bestim

m
t in erheblichem

 M
aße die  

  
 

C
ross-S

elling Q
uote bei den verm

ögenden B
ankkunden.  

 N
achdem

 diese T
hesen herausgearbeitet w

urden, w
ar offensichtlich, dass nur der W

eg über 

die M
itarbeiter zu einer erfolgreichen E

rhöhung der C
ross-S

elling Q
uote verlief. D

as P
rojekt, 

w
as bisher unter einem

 reinen M
arketingfokus stand, entw

ickelte sich nun zu einem
 Internen 

M
arketing P

rojekt, da nun die M
itarbeiter als interne K

unden im
 F

okus der B
em

ühungen und 

M
aßnahm

en standen. D
enn w

arum
 sollten unsere externen K

unden an die B
ank und deren 

P
rodukte glauben, w

enn es nicht einm
al die eigenen M

itarbeiter tun? E
in hohes M

itarbeiter-

com
m

itm
ent schafft die V

oraussetzung zur V
erankerung von kundenorientierten V

erhaltens-

w
eisen, auch bei M

itarbeitern ohne direkten K
undenkontakt in der B

ank. E
s bedeutet, dass die 
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M
itarbeiter engagiert und m

otiviert die U
nternehm

ensziele der B
ank angehen. G

leichzeitig 

fördern com
m

ittete M
itarbeiter die K

om
m

unikation und K
ooperation innerhalb der B

ank.  

 D
och w

ie steht es sow
ohl um

 das C
om

m
itm

ent der B
ankm

itarbeiter als auch um
 das C

om
-

m
itm

ent der B
ankkunden. E

in hoher G
rad an C

om
m

itm
ent auf beiden S

eiten sollte die B
asis 

für eine erfolgreiche E
rhöhung der C

ross-S
elling Q

uote sein. N
ach A

bstim
m

ung m
it der ge-

sam
ten L

eitung w
urde festgelegt, ein P

rojekt zum
 Internen M

arketing durchzuführen, dessen 

Z
iel es w

ar, auf M
itarbeiterseite die V

oraussetzungen zu schaffen, die für eine deutliche E
r-

höhung der C
ross-S

elling Q
uote notw

endig sind. E
in für das U

nternehm
en derart w

ichtiges 

P
rojekt verlangt danach, dass es zur A

ufgabe der B
ankleitung gem

acht w
ird. D

iese w
urde zu 

P
rojektbeginn, zur Z

ielklärung und P
rojektplanung sow

ie w
ährend des gesam

ten P
rozesses 

gecoacht. Z
u B

eginn w
urde w

eiterhin eine P
rojektgruppe gebildet, die inhaltlich einbezogen 

w
urde und die O

rganisation übernahm
. D

as w
ar der S

tart eines P
rojektes, dessen V

erlauf die 

A
bbildung 1 darlegt. 

  A
bbildung 1: Projektverlauf 

 Im
 A

nschluss an dem
 bereits beschriebenen S

chritt A
) folgt  zunächst (vgl. P

unkt B
 der 

A
bbildung 1) eine telefonische K

undenbefragung und eine onlinebasierte M
itarbeiterbefra-

G
ew

in
n

rü
ckg

an
g

G
erin

g
er D

ecku
n

g
sb

eitrag

A
) B

ankleitung erkennt 
H

andlungsbedarf; P
rojekt-

planung
m

it der B
ankleitung und 

B
ildung einer P

rojektgruppe
B

) E
inbeziehung der M

itarbeiter 
durch M

itarbeiterbefragung; 
E

inbeziehung der K
und

en durch 
K

undenbefragung

C
) A

nalyse der B
efra-

gungsergebnisse
m

it der 
B

ankleitung

D
) W

orkshops m
it der gesam

-
ten B

elegschaft zur D
arstellung 

der E
rgebnisse und A

bleitung von 
M

aß
nahm

en

E
) D

urchführung der 
F

olgeprozesse

F
) E

valuation 

G
ew

in
n

rü
ckg

an
g

G
erin

g
er D

ecku
n

g
sb

eitrag

A
) B

ankleitung erkennt 
H

andlungsbedarf; P
rojekt-

planung
m

it der B
ankleitung und 

B
ildung einer P

rojektgruppe
B

) E
inbeziehung der M

itarbeiter 
durch M

itarbeiterbefragung; 
E

inbeziehung der K
und

en durch 
K

undenbefragung

C
) A

nalyse der B
efra-

gungsergebnisse
m

it der 
B

ankleitung

D
) W

orkshops m
it der gesam

-
ten B

elegschaft zur D
arstellung 

der E
rgebnisse und A

bleitung von 
M

aß
nahm

en

E
) D

urchführung der 
F

olgeprozesse

F
) E

valuation 
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gung. D
iese sollten darüber A

uskunft geben, w
ie der G

rad an C
om

m
itm

ent auf K
unden- und 

M
itarbeiterseite ausgeprägt ist, und w

elche S
tellhebel für beide C

om
m

itm
entarten existieren. 

B
ei den M

itarbeitern w
ar eine V

ollerhebung und bei den verm
ögenden K

unden eine repräsen-

tative S
tichprobe anvisiert. E

in nicht lösbares P
roblem

 w
ar die em

pirische P
rüfung der T

hese, 

w
ie stark das M

itarbeitercom
m

itm
ent das K

undencom
m

itm
ent beeinflusst. G

rund w
ar, dass 

dafür eine w
esentlich größere A

nzahl von B
ankfilialen zur V

erfügung stehen m
uss. N

eben der 

sachlogischen B
egründung dieser T

hese konnte die A
nnahm

e dam
it unterm

auert w
erden, dass 

R
ucci, K

irn &
 Q

uinn (1998) in ihrer E
m

ployee-C
ustom

er-P
rofit C

hain, die sie aufgrund von 

U
ntersuchungen bei der K

aufhauskette S
ears entw

ickelten, genau diesen Z
usam

m
enhang em

-

pirisch nachw
eisen konnten. A

uch dort ist der M
itarbeiter ähnlich w

ie in jeder B
ank der w

ich-

tigste „V
ertriebskanal“ auf dem

 W
eg zum

 K
unden. D

ie B
efragungen, die insbesondere auf 

S
eiten der M

itarbeiter m
it B

egeisterung und hohen E
rw

artungen verbunden w
ar, brachten 

folgende E
rgebnisse hervor (vgl. A

bbildung 2). D
ie A

bbildung 2 verdeutlicht stark verein-

facht die K
ernergebnisse der B

efragung, gew
ährt jedoch gleichzeitig einen guten E

inblick in 

die S
trukturzusam

m
enhänge der beiden C

om
m

itm
entgrößen und der C

ross-S
elling A

ffinität.     

  A
bbildung 2: E

m
pirische Zusam

m
enhänge zw

ischen der M
itarbeiter-K

unden-C
ross-Selling K

ette 

 D
ie A

bbildung 2 zeigt von links nach rechts gelesen die A
usprägung des M

itarbeitercom
m

it-

m
ents und dessen E

influssfaktoren und dasselbe für das K
undencom

m
itm

ent sow
ie die Z

u-
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ähigkeiten; F
ührung

: M
itarbeitergespräche, R

ückm
eldung, F

örderung, Z
ielvereinbarung; 

B
ankleitung : T

ransparenz, Inform
ation; T

eam
: K

om
m

unikation, K
onflikte; A

rbeitsum
feld: E

ntscheidungsw
ege, V

ertretungen, A
rbeitszeit.

* 1T
hem

en der E
influssfaktoren K

undencom
m

itm
entÎ

Z
usam

m
enarbeit m

it dem
 K

unden
: sich Z

eit nehm
en, vertrauensvoll, zuverlässig, flexibel sein; 

K
om

petenz : abgestim
m

tes T
eam

, B
eratung; E

rreichbarkeit: T
elefon, W

artezeiten;  E
rscheinungsbild: R

äum
e; P

rodukte: G
irokonto, H

ypotheken
, 

E
-B

anking, A
ktiendepot, V

ersicherungen.

8 %
 In

teresse 
an

 an
d

eren
 

B
an

k-P
ro

d
u

kten
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sam
m

enhänge auch letztlich m
it dem

 Interesse der K
unden an zusätzlichen B

ank-P
rodukten. 

D
ie E

rgebnisse w
urden zunächst m

it der B
ankleitung bearbeitet (vgl. S

chritt C
 der A

bbildung 

1). E
ntscheidend w

ar dabei, dass diese den E
ntscheidungs-P

rozess unter A
nleitung selbst 

vollziehen.  

 D
ie E

rgebnisse m
achten der B

ankleitung schnell deutlich, w
o gem

einsam
 angesetzt w

erden 

m
usste, um

 beim
 C

ross-S
elling E

rfolg zu haben. D
as M

itarbeitercom
m

itm
ent zeigte insge-

sam
t eine unterdurchschnittliche A

usprägung und w
ar zurückzuführen auf ca. 40%

 nicht 

com
m

itteten M
itarbeiter. W

as die A
bbildung 2 nicht zeigt, dass unter diesen überdurch-

schnittlich viele M
itarbeitern w

aren, die entw
eder K

undenberater oder M
itarbeiter m

it direk-

tem
 K

undenkontakt sind. D
as M

itarbeitercom
m

itm
ent beeinflusst über den K

undenkontakt 

der M
itarbeiter F

aktoren, die w
iederum

 für die H
öhe des K

undencom
m

itm
ents ausschlagge-

bend sind. D
ies sind insbesondere die Z

usam
m

enarbeit m
it dem

 K
unden und die w

ahrge-

nom
m

ene K
om

petenz der M
itarbeiter beim

 K
unden. A

lle in der A
bbildung 2 dargestellten 

F
aktoren beeinflussen das K

undencom
m

itm
ent zu 56%

, w
obei 46,4 P

rozentpunkte allein von 

F
aktoren erklärt w

erden, die laut R
ucci et al. (1998) über das M

itarbeitercom
m

itm
ent erreicht 

w
erden.  

 D
och w

ie stand es um
 den E

influss des K
undencom

m
itm

ents auf die C
ross-S

elling Q
uote, 

also letztlich die B
ereitschaft der K

unden zusätzliche B
ank-P

rodukte zu kaufen? H
ier konnte 

durch die B
efragung erm

ittelt w
erden, dass das K

undencom
m

itm
ent zu 63,8%

 die B
ereit-

schaft dieser, zusätzliche P
rodukte zu erw

erben, beeinflusst. In unserem
 B

eispiel gaben 71,5%
 

der als com
m

ittet identifizierten K
unden an, sich für zusätzliche P

rodukte zu interessieren. Im
 

G
egensatz dazu tun dies nur 8%

 der nicht-com
m

itteten K
unden. D

am
it w

ar nun allen B
etei-

ligten klar, dass über die M
itarbeiter-K

unden-K
ette die C

ross-S
elling Q

uote sow
ohl positiv 

als auch negativ beeinflusst w
erden konnte. A

ls w
esentlicher H

ebel dafür w
urden die M

itar-

beiter erkannt. D
och auch hier stellte sich die F

rage, w
elche T

hem
en die H

erausbildung von 

C
om

m
itm

ent der M
itarbeiter zur B

ank bestim
m

en. D
urch die M

itarbeiterbefragung w
urden 

als w
ichtigste und zugleich signifikante T

hem
en die T

ätigkeit, die F
ührung, die B

ankleitung, 

die T
eam

arbeit und das A
rbeitsum

feld identifiziert. W
ie statistisch m

it H
ilfe der B

efragungs-

daten erm
ittelt w

erden konnte, bestim
m

en diese fünf T
hem

en zu 47,8%
 das M

itarbeiter-

C
om

m
itm

ent. D
iese T

hem
en hieß es also zu bearbeiten, da sie am

 A
nfang der M

itarbeiter-

K
unden-K

ette standen und letztlich dam
it die V

oraussetzung für ein kundenorientiertes V
er-

halten aller M
itarbeiter sind. D

enn es w
ar allen B

eteiligten klar, dass ein derzeit noch über-
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durchschnittliches K
undencom

m
itm

ent zum
 einen auf einen T

im
e-L

ag zw
ischen M

itarbeiter- 

und K
undencom

m
itm

ent und auf die restlichen nicht von der B
ank beeinflussbaren F

aktoren 

des K
undencom

m
itm

ents zurückzuführen sind. D
.h. es w

ar nur noch eine F
rage der Z

eit, bis 

das geringe M
itarbeitercom

m
itm

ent vom
 K

unden w
ahrgenom

m
en w

ird und in einem
 sinken-

den K
undencom

m
itm

ent resultiert. U
m

 dem
 präventiv zu begegnen und insbesondere das Z

iel 

der E
rhöhung der C

ross-S
elling Q

uote zu verw
irklichen, w

idm
ete sich die B

ankleitung den 

w
ichtigsten T

hem
en. D

as V
orgehen gestaltete sich dazu folgenderm

aßen:  

 F
ür K

unden steht der M
itarbeiter und die m

it ihm
 verbrachte Z

eit zur L
ösung seiner B

ank-

B
edürfnisse („Z

usam
m

enarbeit“) im
 Z

entrum
. D

aher überraschte es nicht, als einflussreichs-

ten F
aktor diesen P

unkt zu identifizieren (vgl. A
bbildung 2). D

ahinter verbergen sich S
ituati-

onen, ob der M
itarbeiter ausreichend Z

eit für das A
nliegen des K

unden hat, oder ob er ver-

trauensvoll, zuverlässig und flexibel seine A
nliegen bearbeitet. F

ür die M
itarbeiter ist ihre 

T
ätigkeit am

 B
edeutensten. D

azu gehören u.a. sein H
andlungsspielraum

, E
ntscheidungsfrei-

heit, V
erfügbarkeit von Inform

ationen, M
öglichkeit der E

ntfaltung und E
ntw

icklung von F
ä-

higkeiten. D
iese T

ätigkeitskennzeichen sind gleichzeitig entscheidend dafür, dass der M
itar-

beiter die gew
ünschte Q

ualität an Z
usam

m
enarbeit m

it dem
 K

unden liefern kann. D
och ein 

M
itarbeiter kann und w

ird sich nur kundenorientiert verhalten, w
enn sich die F

ührung ihm
 

gegenüber m
itarbeiterorientiert verhält. In diesem

 F
all w

ird der M
itarbeiter ebenfalls zum

 

K
unde in der B

ank. D
ies belegen auch E

rgebnisse der M
itarbeiterbefragung, da das T

hem
a 

F
ührung den zw

eiten R
ang in der B

edeutung für die M
itarbeiter inne hat (vgl. A

bbildung 2). 

D
ie D

etailergebnisse zeigten, dass die m
itarbeiterorientierten E

lem
ente der F

ührung, w
ie M

it-

arbeitergespräche, R
ückm

eldung, F
örderung, Z

ielvereinbarung entscheidend für das C
om

-

m
itm

ent sind. E
ine detailliertere A

nalyse belegte entsprechend, dass die 40%
 uncom

m
itteten 

M
itarbeiter diese E

lem
ente deutlich schlechter als ihre „begeisterten“ K

ollegen beurteilen.  

 D
iese 

E
rkenntnisse 

drängte 
die 

B
ankleitung, 

sich 
verstärkt 

m
it 

dem
 

T
hem

a 
F

üh-

rung/B
ankleitung auseinander zu setzen. D

enn es w
ar offensichtlich, dass der W

eg zur E
rhö-

hung der C
ross-S

elling Q
uote nur über eine B

efriedigung dieses M
itarbeiterbedürfnisses führ-

te. E
ine M

öglichkeit, sich diesem
 T

hem
a zu nähern, ist das C

oaching. M
it diesem

 Instrum
ent 

ist es gelungen, dass die B
ankleitung ihre eigenen F

ähigkeiten, Z
uständigkeiten, W

erten und 

Z
ielen in einem

 kritischen S
elbstbeobachtungs- und B

ew
ertungsprozess hinterfragte. D

abei 

beobachten diese bspw
. ihre eigene K

om
m

unikationsw
eise, die in der B

ankleitung w
irkenden 
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W
erte und R

egeln und leiteten daraus m
it dem

 C
oach für sich nachvollziehbare V

orgehens-

w
eisen zur m

itarbeiterorientierten F
ührung ab. 

 D
och w

as passierte m
it den M

itarbeitern der B
ank? N

ach diesem
 w

ichtigen S
chritt zum

 V
er-

ständnis einer m
itarbeiterorientierten F

ührung in der B
ankleitung w

urden die M
itarbeiter ver-

stärkt in den W
andlungsprozess einbezogen. D

ies w
urde dadurch sichergestellt, in dem

 sich 

die gesam
ten B

elegschaften der einzelnen F
ilialen system

atisch m
it den E

rgebnissen der B
e-

fragungen beschäftigten (vgl. S
chritt D

 der A
bbildung 1). E

in solches V
orgehen sicherte die 

M
itarbeiterakzeptanz und w

ar m
it erfolgsbestim

m
end für die U

m
setzung gem

einsam
 abgelei-

teter 
M

aßnahm
en. 

N
eben 

w
eiteren 

S
trukturproblem

en, 
die 

den 
M

itarbeitern 
eine 

nicht-

optim
ale kundenorientierte V

erhaltensw
eise erlaubte, kam

 in den W
orkshops m

it den M
itar-

beitern, die die K
unden an den T

erm
inals betreuen, folgendes zutage. E

in besonderes P
roblem

 

w
ar, dass bspw

. die K
assierer genau darüber inform

iert w
urden, w

elche T
ransaktionen  akzep-

tiert w
erden durften und w

elche nicht, z.B
. eingereichte B

arschecks, die ein bestim
m

tes L
im

it 

übersteigen. B
eschw

erten sich nun die K
unden bei den V

orgesetzten, dann korrigierten diese 

m
anchm

al die E
ntscheidungen der M

itarbeiter, die sich dam
it vor den K

unden blam
iert fühl-

ten. D
es W

eiteren fühlten sie sich von diesem
 ungerecht behandelt und nicht in ihrer T

ätig-

keit, die ein sehr genaues P
rüfen der T

ranksaktionen verlangte, geschätzt. D
as B

eispiel zeigt, 

dass anhand der einzelnen T
hem

en des F
ragebogens die gesam

te B
elegschaft m

it der B
anklei-

tung erarbeitete, w
as sind unsere S

tärken und unsere S
chw

ächen. A
nhand der S

chw
ächen 

w
urden anschließend Z

iele erarbeitet. D
iese w

aren in einem
 w

eiteren S
chritt die B

asis zur 

A
bleitung von M

aßnahm
en. Z

um
 T

hem
a F

ührung nahm
 die B

ankleitung in den W
orkshops 

m
it der B

elegschaft die A
rbeiten der B

elegschaft und der nachgeordneten F
ührungsebenen auf 

und berichtete unter B
erücksichtigung dieser von ihren bisherigen Ü

berlegungen zur E
ntw

ick-

lung der m
itarbeiterorientierten F

ührung.  

 E
s w

urde darauf geachtet, dass für die A
bleitung von M

aßnahm
en nicht nach dem

 „B
om

ben-

w
urfprinzip“ gearbeitet w

ird – d.h. die in F
ührungsebenen erdachten einzelnen M

aßnahm
en 

w
urden nicht auf die M

itarbeiter „gew
orfen“, sondern diese w

urden in die G
estaltung und 

U
m

setzung ganzheitlicher K
onzepte einbezogen. D

ie B
etroffenen w

urden dam
it zu B

eteilig-

ten und als E
ntscheidungsträger und aktive G

estalter integriert. N
eben der B

erücksichtigung 

aller w
ichtigen T

hem
en der B

efragung und der kurzfristigen L
ösung kleinerer P

roblem
e, w

ie 

z.B
. gew

isse P
ausenregelungen oder die G

estaltung der E
ingangshalle, w

urde sich in den ers-
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ten F
olgeschritten aus den bereits erläuterten G

ründen heraus hauptsächlich dem
 T

hem
a F

üh-

rung gew
idm

et.  

 D
ie dazu notw

endigen P
rojektschritte laufen folgenderm

aßen (vgl. S
chritt E

 der A
bbildung 

1): D
urch a) das aktive V

orleben der B
ankleitung, b) C

oaching der F
ührungskräfte zu m

itar-

beiterorientierten F
ührungskom

petenzen und c) der entsprechenden O
rganisationsentw

icklung 

durch B
ildung von teilw

eise kleineren T
eam

s sow
ie d) durch unterstützende T

eam
coachings 

soll sich die zur E
rhöhung des M

itarbeiter- und dam
it auch K

undencom
m

itm
ents notw

endige 

F
ührungskultur ausbreiten. C

oachings bew
ähren sich dabei hervorragend, um

 aufgrund der 

dadurch angeregten R
eflexionen lösungs- und ressourcenorientiert eine E

ntw
icklung zu er-

m
öglichen (vgl. P

riem
uth, 2002).  

 D
ie derzeit laufenden P

rozesse zur positiven V
eränderung der F

ührungs- und T
eam

kultur und 

dam
it zur E

rhöhung des M
itarbeitercom

m
itm

ents w
erden so im

plem
entiert, dass diese sofort 

A
usw

irkungen über die M
itarbeiter-K

unden-K
ette auf die E

rhöhung der C
ross-S

elling Q
uote 

haben. D
ie derzeitigen P

rozesse zeigen bereits die gew
ünschten E

ntw
icklungen. U

m
 den E

in-

satz der angew
endeten M

aßnahm
en über Jahre so effektiv w

ie m
öglich zu halten, sollten diese 

kontinuierlich nach anerkannten S
tandards evaluiert w

erden (vgl. P
riem

uth, 2002; siehe 

S
chritt F

 der A
bbildung 1).    
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