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in Vertriebsmanager hat letztlich

ein grofSes Ziel: mit seinem Team

nachhaltig hohe und profitable
Umsatze zu erzielen. Das dafur notige
Handwerkszeug — Schulungen, Bonus-
systeme, modernes Marketingmaterial
und so weiter —ist bekannt. Vielen Vor-
gesetzten ist aber nicht klar, dass ihr
eigener Fuhrungsstil mafSgeblich den
Erfolg der Mitarbeiter beeinflusst.
Auch wenn sie selbst gar nichts mit
einem Kunden zu tun haben, ubertragt
sich ihr Verhalten doch auf das Verhalt-
nis zwischen den Beschaftigten und
den Abnehmern.

Das ist das uberraschende Ergebnis
einer grofs angelegten mehrjahrigen
Studie eines deutschen Finanzdienst-
leisters. Insgesamt nahmen daran 517
Kunden von 265 Finanzberatern und
111 Vertriebsmanager teil. Wir haben
untersucht, ob die Manager einen
eher transformationalen Fuhrungsstil
pflegen, also auf eine wertebasierte,
partnerschaftliche Beziehung zu den
Mitarbeitern setzen, oder einen stirker
transaktionalen Fuhrungsstil, der sich
auf den Austausch von Leistung und
Gegenleistung konzentriert. Anschlie-
end haben wir die Zufriedenheit,
Loyalitat und Kooperationsbereitschaft
der Kunden abgefragt.

Die Resultate sind eindeutig: Die
Kunden transformational gefuhrter Fi-
nanzberater waren signifikant zufrie-
dener, loyaler und kooperativer. Grund
ist der beziehungsorientierte Verkaufs-
ansatz der Finanzberater, der wieder-
um durch den partnerschaftlichen
Fuhrungsstil der Vorgesetzten beein-
flusst wird. Diesen Effekt nennen wir in
Anlehnung an frahere Forschung Do-
minoeffekt der transformationalen Fuih-
rung (siehe Servicekasten Seite 46).

Heif$t das im Umkehrschluss, trans-
aktional gefithrte Berater haben unzu-
friedenere, weniger loyale und weniger
kooperative Kunden? Auch das konn-
ten wir zeigen. Der transaktionale
Fuhrungsstil eines Managers mundet
in entsprechende Verkaufsmethoden
der Finanzberater, fur die es letztlich
nur um den Vertragsabschluss geht.

Wir erkliaren dieses Phanomen da-
mit, dass die Vertriebsmitarbeiter von
ihren Vorgesetzten lernen, wie sie mit
Menschen umgehen sollen, und dies
auf ihre Beziehung mit den Kunden
anwenden. Ein Manager versucht
Wahrnehmung, Entscheidungen und
letztlich das Verhalten der eigenen
Mitarbeiter zu beeinflussen; dasselbe
strebt auch ein Verkaufer bei seinen
Kunden an.

PARTNERSCHAFTLICH FUHREN

Was heif$t denn nun transformational
im Vertrieb genau? Bei dem von uns
untersuchten Finanzdienstleister be-
deutet beziehungsorientiertes Verkau-
fen zum Beispiel, dass ein Berater
zusammen mit seinem Kunden eine
realistische Vision vom privaten Ver-
mogensaufbau fir den Kunden und
dessen Familie entwirft. Im nichsten
Schritt erlautert er, was das eigene Un-
ternehmen zur Verwirklichung dieser
Plane beitragen kann, was moglicher-
weise die Konkurrenz besser kénnte
und was der Kunde selbst tun muss. Be-
ziehungsorientierte Verkaufer fuhlen
sich dafur verantwortlich, den Kunden
in seinem eigenen Interesse in Finanz-
themen weiterzubilden, um mit ihm
zur individuell besten Losung zu ge-
langen. Sie agieren als unabhangiger
Berater, Unterstiitzer und Vertrauens-
person; das schliefSt ein, auch einmal
Produkte der Konkurrenz zu empfeh-
len. In unserem Beispiel haben einige
Berater eine so intensive Beziehung zu
ihren Kunden aufgebaut, dass letztere
nicht nur ihre finanziellen Angelegen-
heiten, sondern ihre gesamte Existenz
dem Unternehmen anvertrauten, in-
dem sie zu Mitarbeitern des Finanz-
dienstleisters wurden. Das ist wohl der
Hohepunkt einer echten Partnerschaft
zwischen Kunde und Unternehmen
(siehe Kasten Seite 46).

ERFOLGREICH SCHULEN

Selbstverstandlich fithrt nicht jeder
Manager transformational. Wir haben
daher zusitzlich untersucht, inwiefern
sich durch Fort- und Weiterbildungen

in einem Unternehmen eine partner-
schaftliche Kultur entwickeln lasst, die
sich auf der Kundenebene auszahlt.

Aussagekriftige Daten konnten wir
im Rahmen eines Schulungsprogramms
far transformationale Fuhrung bei dem
Finanzdienstleister ermitteln. Wir ha-
ben getestet, ob sich der Fuhrungsstil
der Fuhrungskrafte, die das Training
durchlaufen hatten, von dem derjeni-
gen unterschied, die noch nicht teil-
genommen hatten und als Kontroll-
gruppe dienten. Unter Berticksichtigung
moglicher Einflussvariablen wie Alter,
Dauer der Betriebszugehorigkeit, Hier-
archieebene, Vertriebsregion, Storno-
rate und so weiter schnitten die ge-
schulten Fuahrungskrafte in einer
rund fanf Monate spater folgenden Be-
fragung zu ihrem transformationalen
Fuhrungsverhalten in der Tat signifi-
kant besser ab. Besonders eindracklich
zeigte sich der Unterschied zwischen
Trainingsgruppe und Kontrollgruppe
allerdings auf der finanziellen Ebene:
Im Schnitt erzielten diejenigen Mana-
ger, die das transformationale Fuh-
rungstraining verinnerlicht hatten, in
ihrem Bereich einen um mehr als 32
Prozent hoheren Umsatz als die Mana-
ger der Vergleichsgruppe.

FAZIT

Welche Schlusse konnen Manager aus
diesen Erkenntnissen ziehen?

Fuhrungskrafte haben eine viel gro-
Bere Vorbildfunktion, als weithin an-
genommen wird. Thr Einfluss geht uber
die Firmenmauern hinaus und wirkt
messbar iber die Vertriebsmitarbeiter
auf die Kunden. Interne Ablaufe und
Fuhrungsstile bleiben damit nicht im
Verborgenen oder hinter verschlosse-
nen Turen.

Unsere Ergebnisse sind hochst re-
levant fur die Managementpraxis. Sie
belegen, dass eine transformationale
Fuhrungskultur einen Wettbewerbs-
vorteil im Markt generiert. Fuhrungs-
krafte sollten fur diesen Zusammen-
hang sensibilisiert werden.

In beratungsintensiven Branchen, in
denen die Beziehungen zum Kunden
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Vertriebsmanager, die transformational fihren, haben eine Reihe typischer Eigen-
schaften. Dieser Fihrungsstil veranlasst Mitarbeiter, partnerschaftlicher mit den

Kunden umzugehen. Die Autoren bezeichnen dies als Dominoeffekt, weil sich das
Verhalten der Vorgesetzten fallenden Dominosteinen gleich immer weiter fortsetzt.

FUHRUNGSSTIL DER MANAGER

VERKAUFSSTIL DER VERTRIEBLER

B Behandeln ihre Mitarbeiter wie
echte Partner, integrieren sie
in wichtige Entscheidungen und
nehmen deren Feedback an.

B Entwickeln zusammen mit ihrer
Vertriebsmannschaft eine
gemeinsame Vision, die auf Lang-
fristigkeit, unternehmerische
Verantwortung und Partnerschaft
mit den Kunden ausgerichtet ist.

B Geben Impulse zur geistigen Weiter-
entwicklung und fordern Vorschlage
seitens ihrer Mitarbeiter ein.

M Beurteilen die Leistung der
Mitarbeiter nicht nur anhand quanti-
tativer Ziele, sondern beziehen
auch qualitative Verhaltenskriterien
mit ein.

M Sind ein Vorbild fur Menschlichkeit,
Integritat und Fairness.

B Schaffen eine Atmosphare, in der
die Gruppe der Vertriebsmitarbeiter
ein gemeinsames Ziel verfolgt.

B Unterstutzen die Mitarbeiter bei de-
ren individueller Weiterentwicklung.

zentral sind, sollte das Management
verstirkt darauf achten, dass Fiih-
rungskrafte einen authentischen trans-
formationalen Fuhrungsstil etablieren.
Das bedeutet Fihrung durch person-

46 SEPTEMBER 2012

B Kreieren zusammen mit dem
Kunden eine attraktive Vision der
gemeinsamen geschaftlichen
Beziehung.

B Definieren die Rolle des Kunden
als Teil des Unternehmens und
damit des Leistungserstellungs-
prozesses.

B Agieren als Vertrauensperson und
moralisch tadelloser Experte.

B Nehmen sich Zeit, um die indivi-
duellen Bedrfnisse der Kunden zu
verstehen.

H Bericksichtigen Ziele und Werte der
Kunden und sind um deren
langfristiges Wohlergehen bemiiht.

B Fordern Kunden zu Feedback auf
und integrieren dieses in ihre
Arbeit.

B Entwickeln den Kunden weiter
und stimulieren ihn zu Vorschlagen
und Ideen.

liche Ausstrahlung, Inspiration, geisti-
ge Anregung und individuelle Behand-
lung der Mitarbeiter — Fahigkeiten, die
jeder erlernen kann, wie Studien (siehe
Servicekasten oben rechts) zeigen. @
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