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Christian Schmeichel 
Personalmanagement als Instrument zur Markenbildung im
Privatkundengeschäft von Kreditinstituten –
Eine kausalanalytische Betrachtung*

Betreuer: Prof. Dr. Christian Scholz, Universität des Saarlandes 

1. Problemstellung 
Die deutsche Bankenlandschaft befindet sich gegenwärtig im Umbruch. Vor allem im 
Privatkundengeschäft mit zum Teil bereits gesättigten Marktstrukturen und weitestge-
hend austauschbaren Produkten hat sich der Wettbewerb in den letzten Jahren zu-
nehmend verschärft. Mit einer unzureichenden Differenzierung auf der Anbieterseite 
sowie einer vermehrt auftretenden Unzufriedenheit auf der Nachfrageseite sind je-
doch besonders im Bereich der Markenbildung Ansatzpunkte für eine Schaffung von 
Wettbewerbsvorteilen zu vermuten. 

Zur erfolgreichen Erfüllung eines Markenversprechens gegenüber Bankkunden 
erscheint insbesondere der Mitarbeiterauftritt von Bedeutung. So stellt der Bankmit-
arbeiter aufgrund des immateriellen Charakters der Bankleistung den maßgeblichen 
Transporteur der Marke dar. Zur Gewährleistung einer unter Markengesichtspunkten 
notwendigen Qualitätskonstanz ist daher eine gezielte Steuerung des Mitarbeiterauf-
tritts unabdingbar. In Anbetracht des in diesem Bereich bestehenden Forschungsdefi-
zits stellte die Entwicklung eines markenbasierten Personalkonzeptes das zu untersu-
chende Problemfeld dar.

Hinsichtlich möglicher Markenorientierungen des Personalmanagements kann 
zwischen einer Absatzmarktsicht und einer Arbeitsmarktsicht unterschieden werden. 
Während mit Blick auf den Absatzmarkt das Ziel in einem möglichst markenkonfor-
men Auftritt des Kundenkontaktpersonals besteht, geht es mit Blick auf den Arbeits-
markt darum, eine möglichst starke Marke der Bank als Arbeitgeber zu schaffen, um 
so die Beschaffung, Motivation und Bindung geeigneter Humanressourcen zu unter-
stützen. Vor diesem Hintergrund wurde untersucht, welchen Beitrag ein markenba-
siertes Personalmanagement zum Unternehmenserfolg von Banken sowohl auf dem 
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Absatzmarkt als auch auf dem Arbeitsmarkt leisten kann und welche Rolle in diesem 
Kontext einzelnen Personalmaßnahmen zukommt.

2. Aufbau der Arbeit 
Ausgangspunkt der Untersuchung war die Eingrenzung personalwirtschaftlicher Unter-
suchungsschwerpunkte mittels Experteninterviews im Rahmen einer Vorstudie. Hierbei 
konnten insgesamt 13 Personalmaßnahmen identifiziert werden, die aus Expertensicht 
die relevanten Bestandteile eines markenspezifischen Personalmarketing-Mix darstellen. 
Davon ausgehend konnte mittels Verdichtung bereits existierender theoretischer Ansät-
ze ein kontextspezifischer Bezugsrahmen entwickelt werden (Abb. 1).

Abb. 1:  Bezugsrahmen der Arbeit 
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Der unterstellte Ursache-Wirkungszusammenhang lautet verkürzt dargestellt wie folgt: 
Der Unternehmenserfolg eines Kreditinstituts auf dem Absatzmarkt wird durch eine 
starke Business-to-Consumer-Marke unterstützt. Eine solche Marke ist umso stärker 
und trägt umso mehr zur Profilierung auf dem Absatzmarkt bei, je besser vor allem 
die Bankmitarbeiter das mit der Marke gegebene Leistungsversprechen (z.B. bei der 
Deutschen Bank: „Leistung aus Leidenschaft“) mit konstanter Qualität erfüllen. Die 
Voraussetzungen für eine solche Erfüllung durch den Mitarbeiterauftritt können von 
Seiten des Personalmanagements durch eine markenkonforme Optimierung der Hu-
manressourcen geschaffen werden, wofür die 13 genannten Personalmaßnahmen die 
notwendigen personalwirtschaftlichen Aktionsfelder darstellen. Die 13 Maßnahmen 
wirken gleichzeitig als Einflussfaktoren auf die Business-to-Employee-Marke der 
Bank, die – analog zur Business-to-Consumer-Marke auf dem Absatzmarkt – das Un-
ternehmen als attraktiven Arbeitgeber auf dem Arbeitsmarkt positioniert und so für 
gegenwärtige und künftige Mitarbeiter interessant und unverwechselbar macht. Die 
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Business-to-Employee-Marke stellt in diesem Zusammenhang allerdings keinen 
Selbstzweck dar, sondern soll ihrerseits zum Unternehmenserfolg der Bank insbeson-
dere auf dem Arbeitsmarkt beitragen. Für das Zusammenspiel der beiden betrachteten 
Markierungen wird von einem wechselseitig positiven Einfluss ausgegangen. 

Der Bezugsrahmen diente als Grundlage für die Ableitung eines Hypothesensys-
tems, das die postulierten Ursache-Wirkungsbeziehungen in einer empirisch überprüfba-
ren Form abbildet. Die als quasiexperimentelle Felduntersuchung angelegte empirische 
Überprüfung des Hypothesensystems, das aus insgesamt 37 Einzelhypothesen besteht, 
erfolgte anhand von für diesen Zweck erhobenen Kunden- und Mitarbeiterdaten. 

3. Theoretische Basis 
Da im Vorfeld der Arbeit keine geschlossene Theorie zum Erkenntnisobjekt der Un-
tersuchung vorlag, beinhaltete die theoretische Fundierung einen Mix aus verschiede-
nen erklärungsrelevanten theoretischen Ansätzen. Berücksichtigt wurden solche An-
sätze, die einen Erklärungsbeitrag für das Phänomen der Markierung von Dienstleis-
tungskonzepten mit dem Personalmanagement als zentraler Einflussgröße liefern. 

Unterschieden wurde bei der theoretischen Erschließung des Forschungsfeldes 
zwischen branchenübergreifenden und branchenspezifischen Ansätzen. Aus bran-
chenübergreifender Sicht wurden zur theoretischen Fundierung neben Ansätzen der 
Neuen Institutionenökonomie (Informationsökonomik, Transaktionskostentheorie 
und Prinzipal-Agenten-Theorie) insbesondere psychologische Ansätze (Lern-, Risiko- 
und Dissonanztheorie) sowie sozialpsychologische Ansätze (Interaktionsansätze und 
Austauschtheorie) herangezogen. Aus branchenspezifischer Sicht dienten die Theorie 
der Bankloyalität und der Ansatz des Relationship Banking als Grundlage. 

Die komplementäre Verwendung der genannten Theoriebausteine ermöglichte 
eine Zusammenführung von Dienstleistungsmarketing- und Personalmarketingele-
menten zu einem integrativen Marketingansatz, der auf die simultane Erfüllung von 
Absatz- und Arbeitsmarktanforderungen abzielt. Unter methodischen Gesichtspunk-
ten bildete der entwickelte integrative Ansatz das theoretische Fundament für den Be-
zugsrahmen und das Hypothesensystem der Arbeit.

4.  Anlage der empirischen Untersuchung 
Ein grundlegender Bestandteil der Untersuchung war die Überprüfung kausaler Ab-
hängigkeiten zwischen den ausgewählten Variablen, die zudem aus nicht beobachtba-
ren Größen, das heißt latenten Variablen, bestehen können. Als adäquates multivaria-
tes Analyseverfahren kam daher das Instrument der Kausalanalyse zum Einsatz.

Zur Generierung der für die Kausalanalyse erforderlichen quantitativen Datenba-
sis erfolgte zunächst die Bildung eines Banken-Pools bestehend aus Kreditinstituten 
bzw. Kreditinstitutsgruppen, denen insbesondere aufgrund der Existenz eines etablier-
ten Markenversprechens für den Absatzmarkt ein hoher Erklärungsbeitrag hinsicht-
lich des Forschungsgegenstandes beigemessen werden konnte. Auf Basis dieser Vor-
auswahl wurden 314 Bankkunden hinsichtlich der Absatzmarktsicht sowie 190 Bank-
mitarbeiter in Bezug auf die Arbeitsmarktsicht mit Hilfe standardisierter Fragebögen 
befragt.
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Die auf diese Weise erhobenen Kunden- respektive Mitarbeiterdaten wurden 
jeweils einer dreistufigen Analyse unterzogen: Während die deskriptive Betrachtung 
auf die Frage einer ausreichenden Repräsentativität der jeweiligen Stichprobe abstellte, 
ging es bei der explanativen Analyse um die empirische Überprüfung des vorab for-
mulierten Hypothesensystems. Ziel der abschließenden explorativen Betrachtung war 
die selektive Untersuchung von Auffälligkeiten der vorherigen Analysestufen. 

5. Zentrale Untersuchungsergebnisse 
Die deskriptive Analyse der Stichprobenverteilung ergab sowohl für die erhobenen 
Kunden- als auch Mitarbeiterdaten eine zufrieden stellende Annäherung an die Struk-
tur der jeweiligen Grundgesamtheit. 

Bei der explanativen Datenanalyse konnten von den 37 Einzelhypothesen insge-
samt 36 vorläufig bestätigt werden. Im Untersuchungsteil mit der Perspektive des Ab-
satzmarktes (Abb. 1) ergaben sich auf Basis der erhobenen Daten als zentrale Ergeb-
nisse:

Der angenommene positive Einfluss einer starken Business-to-Consumer-Marke 
auf den Unternehmenserfolg einer Bank auf dem Absatzmarkt konnte als Aus-
gangspunkt der postulierten Ursache-Wirkungsbeziehungen vorläufig bestätigt 
werden.

Des Weiteren zeigte sich ein starker Einfluss eines markenkonformen Mitarbei-
terauftritts auf die Stärke einer Business-to-Consumer-Marke. Nicht zuletzt im 
Vergleich mit den übrigen Stellhebeln des Dienstleistungsmarketing-Mix einer 
Bank, wie z.B. einem markenkonformen Leistungsprogramm oder der Werbung, 
konnte die vergleichsweise hohe Relevanz eines markenkonformen Mitarbeiter-
auftritts vorläufig bestätigt werden. 

Der Untersuchungsteil mit der Perspektive des Arbeitsmarktes (Abbildung 1) beschäf-
tigte sich insbesondere mit den verschiedenen Einflussmöglichkeiten eines markenba-
sierten Personalmanagements bestehend aus den in der Vorstudie identifizierten 13 
Personalmaßnahmen:

Der angenommene signifikant positive Einfluss aller 13 Maßnahmen auf die Mar-
kenkonformität des Bankmitarbeiterauftritts auf dem Absatzmarkt konnte vorläu-
fig bestätigt werden. Vor allem von einer Personalbedarfsplanung und einer Un-
ternehmenskultur, die jeweils das Markenversprechen der Bank auf dem Absatz-
markt berücksichtigen, sind besonders starke Effekte auf einen markenkonfor-
men Mitarbeiterauftritt auf dem Absatzmarkt zu erwarten. 

Ähnliches gilt für den Einfluss der 13 Personalmaßnahmen auf die Stärke der Bu-
siness-to-Employee-Marke einer Bank. Mit Ausnahme der Wahl von Rekrutie-
rungsquellen, die zum Markenversprechen einer Bank auf dem Arbeitsmarkt pas-
sen, konnte für alle übrigen betrachteten Personalmaßnahmen ein positiver Ein-
fluss auf die Stärke einer Business-to-Employee-Marke vorläufig bestätigt werden. 
Besonders starke Effekte sind auf Basis der erhobenen Daten von einer entspre-
chend ausgestalteten Personalbedarfsplanung, der Unternehmenskultur sowie von 
Anforderungsprofilen zu erwarten, die auf das Markenversprechen einer Bank auf 
dem Arbeitsmarkt abgestimmt sind. 
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Ebenfalls empirisch gestützt wurde der im Vorfeld angenommene wechselseitig 
positive Einfluss zwischen den zwei untersuchten Markierungen, das heißt der 
Business-to-Consumer-Marke und der Business-to-Employee-Marke einer Bank.

Nicht zuletzt konnte ein positiver Einfluss von einer starken Business-to-
Employee-Marke auf den Unternehmenserfolg einer Bank auf dem Arbeitsmarkt 
vorläufig bestätigt werden. 

Darüber hinaus ergaben sich im Rahmen der explorativen Analyse zahlreiche Befunde, 
die auf ein teilweise erhebliches Verbesserungspotenzial bezüglich markenspezifischer 
Personalarbeit im Privatkundengeschäft deutscher Banken schließen lassen. So war 
beispielsweise hinsichtlich des Verhaltens und des äußeren Erscheinungsbildes von 
Bankmitarbeitern auf dem Absatzmarkt vor allem bei den privaten Geschäftsbanken 
nur eine unterdurchschnittlich ausgeprägte Markenkonformität festzustellen. Die un-
tersuchten Sparkassen und Genossenschaftsbanken schnitten im Vergleich dazu 
deutlich besser ab. 

6. Fazit und weitere Forschung 
Das Gesamtergebnis beinhaltet damit neben einer ernüchternden Bestandsauf-

nahme des Status quo markenspezifischer Personalarbeit im Privatkundengeschäft 
deutscher Banken insbesondere eine weitgehende Bestätigung der postulierten Ursa-
che-Wirkungsbeziehungen. Von hohem Wert für die Forschung ist die Arbeit damit 
zum einen aufgrund des theoretisch entwickelten Konzeptes für eine markenspezifi-
sche Personalarbeit, zum anderen aufgrund der empirisch gestützten Erkenntnisse be-
züglich der Rolle von Unternehmensmarken als Verbindungselement zwischen dem 
Personalmanagement und dem Unternehmenserfolg von Banken. 

Darüber hinaus konnten auf Basis der ermittelten Erkenntnisse konkrete Hand-
lungsempfehlungen für den Einsatz eines markenbasierten Personalmanagements in 
der bankbetrieblichen Praxis formuliert werden. Als Implementierungshilfe wurde 
eine Handlungsmatrix entwickelt, die insbesondere im Fall von begrenzten Ressour-
cen bei einer Priorisierung der erforderlichen Personalmaßnahmen unterstützt. 

Einen möglichen Ansatzpunkt für weitere Forschungsarbeiten stellt vor allem die 
Frage einer Übertragbarkeit der gewonnenen Erkenntnisse auf andere Bankgeschäfts-
felder oder andere Dienstleistungsbranchen dar. 


