
Kommunikation
22 DSWR 1-2/2005

Der Weggang von Mitarbeitern
wird bisher in der Literatur stief-
mütterlich behandelt, im Arbeits-
alltag oft schamhaft verschwiegen.
Er kann jedoch empfindliche Konse-
quenzen haben. Deshalb soll hier
untersucht werden, wie die Kanzlei
auch bei personellen Veränderun-
gen erfolgreich die Bindung ihrer
Mandanten bewerkstelligt. Denn –
ob gewollt oder nicht – wer als Be-
rufsträger die Klaviatur des Bezie-
hungsmarketing aktiv und richtig
anwendet, hat im Wettbewerb lang-
fristig die besseren Optionen auf
dauerhaften Erfolg. 

Im Kanzleialltag reduziert
sich der Weggang von Mit-
arbeitern gerne auf die Frage

zeitnaher und qualifizierter Nachfolge.
Denkbare Konsequenzen unter dem
Blickwinkel unterlassener oder halb-
herziger Mandantenbindung werden
vielfach unterschätzt, Ursachenfor-
schung zur Fluktuation kaum aktiv
betrieben.
Dabei wird deutlich, dass in Zeiten
unabdingbarer Kunden- und Service-
orientierung die Betrachtung allein
durch die betriebswirtschaftliche
„Zahlenbrille“ dem wachsenden
emotionalen Anspruch der Thematik
nicht gerecht wird. 

Wann gehen Mitarbeiter?

Zur differenzierten Betrachtung des
Themas ist es unter dem Blickwinkel
von Ursache und Wirkung wertvoll,
einige denkbare Szenarien anzu-
deuten.

� Mitarbeiter kündigt, z. B. 
� wegen Unzufriedenheit (Be-

triebsklima, Arbeitsplatz, Auf-
gabengebiet, Bezahlung …)

� aus privaten Gründen (Orts-
wechsel, neue Perspektive,
Studium …)

� Kanzlei kündigt  
� personen-, 
� verhaltens- oder 
� betriebsbedingt 

� Mitarbeiter scheidet – nach meist
langjähriger Kanzleizugehörigkeit
und besonderer Vertrautheit mit
den Mandanten – aus und geht in
den Ruhestand

� Mitarbeiter unterbricht zeitweise
die Arbeit und fällt länger aus, z. B.
wegen
� Schwangerschaft, Mutterschutz
� Krankheit, Heilbehandlung
� Bundeswehr, Zivildienst,

soziales Jahr
� Freistellung zur Vorbereitung

auf Berufsexamina
Art und Umstände des Weggangs,
Fristen einer kanzleiinternen Verlaut-
barung sowie die Dauer der Abwesen-
heit bestimmen meist, wie zurück-
haltend oder offensiv die Kanzlei (und
ihre Mitarbeiter) das Thema in der
Kommunikation mit dem Mandanten
behandelt. Entsprechend nimmt es
dieser dann auch auf. 

Bei kollektivem Schweigen oder
gestelzten „offiziellen Sprachregelun-
gen“ entwickelt der Mandant in der
Regel sehr schnell ein Gespür dafür, ob
die Gründe für den Weggang „seines“
Mitarbeiters plausibel, einvernehm-
lich und damit auch für ihn gut nach-
vollziehbar sind oder ob gar dem Mit-
arbeiter „übel mitgespielt“ wurde und
dieser deshalb die künftige Loyalität
des Mandanten verdient.

Beziehungsebenen
und Kanzleitreue 

Gelebte Kundenorientierung begreift
die partnerschaftliche Geschäfts-
beziehung zum Mandanten als sehr
hohes Gut. Wenn Kanzleistrategie
und -organisation auf die Bindung des
Mandanten ausgerichtet sind, wird
der Kunde qua Philosophie zur wich-
tigsten Person im Unternehmen. 

Bis zur erfolgreichen Bindung ist es
aber ein langer Weg. Aus der „Phasen-
zugehörigkeit“ des Mandanten lassen
sich auch Rückschlüsse auf seine
Kanzleitreue bei Weggang von Mit-
arbeitern ziehen.

Phasenzugehörigkeit
des Mandanten

� Phase 1 kennzeichnet den weitge-
hend anonymen Mandanten, des-
sen Auftrag geschäftsmäßig abge-
wickelt wird. Personenbezug und
spezifischer Kundennutzen bleiben
auf niedrigem Niveau. Die Hürden
für einen Kanzleiwechsel sind sehr
klein. Der Weggang einzelner Mit-
arbeiter fällt kaum auf.

� In der nächsten Ebene ist die Man-
dantenorientierung durch standar-
disierte Beratungsleistungen etwas
stärker ausgeprägt, der Kunden-
nutzen aber bleibt weiterhin über-
schaubar und damit austauschbar.
Die Möglichkeit der Abwanderung
ist latent gegeben, mit niedrigen
Austrittsbarrieren verbunden und
nahezu unabhängig von einer
Personalfluktuation.

� Der betreute Kunde spürt indivi-
duelle Unterstützung von sehr gut
qualifizierten Mitarbeitern und er-
kennt für sich einen echten Mehr-
wert. Das ermöglicht ihm gefühls-
mäßig einen Wechsel der Kanzlei
erst nach längerem, subjektiv ge-
prägtem Abwägen, bei dem der ihn
betreuende Mitarbeiter bereits ein
mitentscheidendes Kriterium dar-
stellt. 

� In der Beziehungsebene schätzt
der Mandant die hohe persönliche
und fachliche Qualifikation der
ihn betreuenden Mitarbeiter. Zum
Kunden wächst eine persönliche
Beziehung, die eine sehr individu-
elle und nutzenorientierte Zusam-
menarbeit ermöglicht. Für den
Mandanten sind die Hürden zum
Kanzleiwechsel bereits sehr hoch.
Der Weggang einzelner Mitarbeiter
wird aufmerksam registriert und
bedauert, ist jedoch innerhalb
einer funktionierenden Team-
organisation mit mehreren zuge-
ordneten Betreuern und bei ent-
sprechend aktiver Kommunikation
abzufedern.

Mandanten halten,
wenn Mitarbeiter gehen

FERDINAND VON RÜDEN
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� Phase 5 ist das Ergebnis langfristi-
ger, partnerschaftlicher und be-
währter Zusammenarbeit. Die Kun-
denorientierung ist von beidseitig
hohem Nutzen, die Beziehung zum
fachlich und menschlich top quali-
fizierten Mitarbeiter wird aktiv
gelebt. Die starke gegenseitige Bin-
dung schafft hohe Wechselbarrie-
ren. Bei sehr personenfixierten
Mandanten kann der Weggang
eines hoch geschätzten Mitarbei-
ters etwaige Sogwirkungen begüns-
tigen! Auch hier gilt: Ein einge-
spieltes Team mit sehr hoher Sozi-
al-, Fach- und Methodenkompe-
tenz hilft am besten, den Mandan-
ten erfolgreich zu halten. Dies
gilt vor allem dann, wenn dieser
mehrere unterschiedliche Kanzlei-
Dienstleistungen nutzt und da-
durch im Dialog mit mehreren An-
sprechpartnern seines Vertrauens
steht.

Bewusstsein um den
„neuen“ Konsumenten

Die Tage des passiven Verbrauchers
sind passé. Wer seinen Mandanten als
„Gewohnheitstier“ kategorisiert, seine
Leidensfähigkeit bei „unendlich“ an-
siedelt oder ihm wichtige Informatio-
nen vorenthält, hat schlechte Karten. 
Grundsätzlich besteht immer die Ge-
fahr, das Loyalitäts-Potenzial des Man-
danten zu überschätzen. Wer es allein
an der Konstanz oder dem Zuwachs
des Mandantenumsatzes misst, läuft
Gefahr, einer Scheintreue aufzusitzen.

Die Loyalität des Mandanten ist
mobil geworden! Damit ist jetzt auch
in Steuerberatungskanzleien echtes
und aktives Beziehungsmarketing
angesagt. Denn – dauerhafte Kunden-
treue erreicht nur, wer es schafft, dass
der Mandant „seine“ Kanzlei wirklich
mag und ihr vertraut. Diese emotiona-
le Bindung rückt den Mitarbeiter als
Teil der Kanzleiphilosophie und -orga-
nisation in den Blickpunkt der Kun-
denzufriedenheit. Jede gute Führungs-

kraft weiß, dass die Verbundenheit des
Mandanten weniger dem Geschäft als
vielmehr dem Ansprechpartner seines
Vertrauens in der Kanzlei gilt. 

Das offenbart den Zielkonflikt,
dem sich so mancher Kanzleichef
spontan ausgesetzt fühlen könnte,
wenn er aktive Kundenbindung
bejaht, persönliche und fachliche
Weiterentwicklung seiner Fachkräfte
fördert und zugleich seine  Abhängig-
keit beim Verlust (s)einer Topkraft und
des bisher bestens von dieser betreu-
ten Mandanten spürt, diese überbe-
wertet oder gar fürchtet. 

Reaktionsformen des
unzufriedenen Mandanten

Freundliche Ansprache des Mandan-
ten, zuverlässige und pünktliche Erle-
digung der Aufgaben sowie beste Bera-
tungsqualität werden an dieser Stelle
als Selbstverständlichkeit vorausge-
setzt und hier bei der Erörterung der
Kundenreaktion bewusst ausgeklam-
mert.
Die Aufmerksamkeit gilt vielmehr
der emotionalen Bindung. Fehlt sie
zwischen Kanzlei und Mandant oder
wird sein Vertrauen erschüttert bzw.
enttäuscht, erkennt dieser meist sehr
schnell die Chance zum Handeln und
agiert. Die klassischen Reaktionsfor-
men des unzufriedenen Kunden sind:
� negative Mund-zu-Mund-Propa-

ganda,
� Beschwerde,
� Inaktivität,
� Abwanderung.
Jedes dieser vom Mandanten gelebten
Verhaltensmuster ist auf seine Weise
problematisch. In allen Fällen ist die
Kanzlei in einer reaktiven Position,
wenn sie die Unzufriedenheit des
Mandanten überhaupt zeitnah regis-
triert und eine Änderung des Kunden-
verhaltens bewirken will. 

Wenn die Kanzlei über ein funktio-
nierendes Reklamationsmanagement
verfügt und einen konstruktiven
Umgang mit Mandantenkritik pflegt,
greifen bei einer offenkundig gewor-
denen Unzufriedenheit etwaige Kor-

rekturmaßnahmen noch am ehesten.
Eine mit Passivität einhergehende

Hoffnung auf Gleichmut des Mandan-
ten ist trügerisch, das Hinauszögern
eines unbequemen Problems wegen
anderer, vermeintlich wichtigerer Er-
ledigungen des Tagesgeschäftes fatal.
Vielleicht erscheint in solchen Fällen
dem einen oder anderen Kanzleichef
die Mandantenbindung gar als lästig.
Aber was ist dies im Vergleich zum
zeitlichen und finanziellen Aufwand
für Neukunden-Gewinnung, Kunden-
Rückgewinnung oder zu einem kaum
kontrollierbaren Imageverlust? 

Die aktiv agierende Kanzleiführung
hingegen versteht den individuellen
Dialog mit dem Mandanten als wich-
tigen Bestandteil ihrer Kundenorien-
tierung und -bindung. Gerade wenn
Mitarbeiter gehen und Mandanten ge-
halten werden sollen, ist eine offene
Kommunikation unerlässlich. Sie ist
in dieser Situation zugleich die glaub-
würdigste Maxime zur aktiven Pflege
des Mandantenbestands. 

Das konkrete Aufzeigen der Pro-
blemlösung für den Mandanten in
personeller und organisatorischer
Hinsicht ist für die Kanzlei eine gute
Chance, die Beziehungs- und Sach-
ebene zum Mandanten auch für die
Zukunft zu kultivieren. Sie ist der
Grundstein, um den neuen Mitar-
beiter vorzustellen, mit ihm eine gute,
aktive und partnerschaftliche Bezie-
hung aufzubauen und zugleich die ak-
tuellen Kundenwünsche zu erfragen. 

Handlungsspielräume
für die Kanzlei

Weitere mögliche Arten der Mandan-
tenbindung könnten aus ökonomi-
schen Abhängigkeiten resultieren oder
das Ergebnis vertraglicher  bzw. tech-
nisch-funktionaler Kundenbeziehun-
gen sein. Im Blickpunkt dieses Beitrags
steht jedoch der originäre Bindungs-
aspekt über echte Mandantenzufrie-
denheit als Ergebnis einer regen Aus-
tauschbeziehung zwischen Kanzlei
und Mandant. Die erfolgreiche Kanz-
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lei verankert ihre service- und kunden-
orientierte Denkhaltung über die Ebe-
nen Mitarbeiter und Organisation.
Das implementierte Beziehungsmarke-
ting transportiert die Kanzleikultur.

Mitarbeiter

Personalauswahl

Der sehr spezifische Dienstleistungs-
charakter der Steuerberatungskanzlei
stellt hohe fachliche Anforderungen
an die Mitarbeiter, bedingt aber auch
ein Höchstmaß an sozialer Kompetenz. 
Die marketingorientierte Personalaus-
wahl ist Chefsache. Bereits im Vorfeld
lotet der Personalverantwortliche die
Fähigkeit und Motivation künftiger
Mitarbeiter aus, auf die individuellen
Bedürfnisse der Mandanten einzuge-
hen. Das bedeutet: Die Personalfüh-
rung legt mit ihrer Personalauslese
den Grundstein für die Integrations-
fähigkeit und die Identifikation des
neuen Mitarbeiters mit „seiner“ Kanz-
lei. Dabei lehrt die Praxis, dass auch
ein ggf. zeitweise herrschender Man-
gel an Fachkräften keinesfalls das Ein-
gehen von Kompromissen rechtfer-
tigt, wenn dem Bewerber die Kunden-
orientierung fehlt! Fingerspitzen-
gefühl lohnt schon hier. 

Motivation

Zufriedene Mitarbeiter sind eine we-
sentliche Grundlage für den Aufbau
von Mandantenzufriedenheit und
-bindung. Die hohe Motivation der
Mitarbeiter ist damit wesentliches
Kanzleiziel. Sie lebt vom authenti-
schen und kontinuierlichen Vorleben
der Kanzleiführung. Stimuliert wird
sie zudem von echten Leistungsanrei-
zen, eigener positiver Grundeinstel-
lung, offener interner Kommunikati-
on, qualifizierten Möglichkeiten zur
Personalentwicklung und optimalem
Personaleinsatz. Motivierte Mitarbei-
ter stärken die Bindung zur Kanzlei
und zu ihren Mandanten und verrin-
gern damit ungewollte Fluktuation.

Sie sind im günstigsten Fall auch der
Erfolgsgarant für die reibungslose Ein-
arbeitung und Integration neuer Mit-
arbeiter in der Kanzlei und gegenüber
dem Mandanten. 

Kanzleiorganisation

Die Gestaltung kundenorientierter
Organisationsstrukturen zielt ab auf
die
� Orientierung an Ablaufprozessen,
� Förderung funktionsübergreifen-

der Zusammenarbeit,
� Erweiterung von Entscheidungs-

kompetenzen.
An dieser Stelle sollen zwei wesent-
liche Aspekte hervorgehoben werden:
� Informations- und Beobachtungs-

funktion
Das Beziehungsmarketing stützt
sich zum einen auf nach innen
ausgerichtete Informationen zu
relevanten Personalthemen. Dabei
steht die Bewertung spezieller,
mitarbeiterbezogener Ziele, wie
Freundlichkeit, Motivation, Identi-
fikation, Effizienz und Kunden-
orientierung, im Mittelpunkt. Als
kanzleibezogenes Ziel kann z. B.
die Reduzierung  der Mitarbeiter-
fluktuation gelten. 
Typische Beispiele einer nach
außen gerichteten Kontrolle sind
die Analyse und Auswertung von
Mandantenaktivitäten, -zufrieden-
heit oder ein Beschwerdemanage-
mentsystem.    

� Kanzleistruktur
Die Einführung, Anpassung oder
Änderung organisatorischer Struk-
turen für die mandantenorientierte
„Service-Kanzlei“ konzentriert sich
auf die Themen:
� Abbau von Hierarchiestufen

mit den Zielen eines optimalen
Informationsflusses und wach-
sender Mitarbeiter-Motivation.
Die Kanzleiführung kann die-
sen Prozess aktiv selbst unter-
stützen und ggf. mit externen
Mitarbeiter-Coachings flankie-
ren;

� größtmögliche Delegation von
Aufgaben und Verantwortung

auf die Ebene der Bedarfsent-
stehung, das heißt zum Mitar-
beiter bzw. ins Team. Das för-
dert die Nähe zum Mandanten,
Entscheidungsfreiheit und
selbstständiges Arbeiten;

� Bildung von bereichsübergrei-
fenden Projektteams, z. B. bei
Einführung temporärer Paral-
lelstrukturen;  

� Steigerung von Mitarbeiter-
motivation, -fähigkeit und 
-leistung durch Personaleinsatz
und -entwicklung unter Be-
rücksichtigung von Stärken
und Schwächen.  

Fazit

Mit allen oben skizzierten Überlegun-
gen lässt sich erfolgreiche Kundenbin-
dung im Sinne des Beziehungsmarke-
ting entwickeln, leben und ausbauen.
Gleichwohl, auch ein „Bindungskun-
de“ lässt sich letztlich nicht an die
Kanzlei fesseln. 
Will er gehen, wird er gehen! 
Aber: Mandanten zu halten, wenn
Mitarbeiter gehen, gelingt am besten,
wenn die Kanzlei
� eine durchgängige, kundenorien-

tierte „Philosophie“ lebt,
� mit den Befindlichkeiten ihrer

Mitarbeiter und Mandanten seriös
und sensibel umgeht,

� ihre Mitarbeiter zielgerichtet
führt, informiert, einbezieht und
fördert,  

� die wahren Beweggründe von
Fluktuation kennt, 

� frühzeitig die qualifizierte Nach-
folge gestalten kann,

� ihre wichtigsten, vom Weggang
betroffenen Mandanten kennt
und rechtzeitig informiert, 

� tragfähige organisatorische Struk-
turen geschaffen hat.  �

Der Autor
Dipl.-Betriebsw. (FH) Ferdinand von Rüden,
Berater, Coach und Mittler für Steuerberatungs-
kanzleien, Dienstleistungsunternehmen und
Einzelpersonen, Nürnberg. Internet:
www.vonrueden-unternehmensberatung.de
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