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Zusammenfassung

Die personliche Beratung stellt fur Sparkassen einen wesentlichen Kern ihres
Geschaftsmodells dar, da sie in ihrer geschaftlichen Aktivitat raumlich begrenzt
sind. Wie bei anderen Kreditinstituten handelt es sich bei den Finanzdienstleistun-
gen um nicht tangible Produkte, die in der Regel einer Beratung bedurfen. Es
wurde bereits empirisch nachgewiesen, dass die kundenzentrierte Kommunikation
einen positiven Einfluss auf das Kundenvertrauen bzw. die Kundenzufriedenheit
hat und zu einer hoheren Kundenloyalitat fuhrt. Diese Masterarbeit befasst sich
daruber hinaus mit der Frage, ob eine kundenzentrierte Kommunikation zu einem
hoheren Vertriebserfolg eines Privatkundenberaters im Filialgeschaft von Spar-
kassen fuhrt.

Dazu werden Besonderheiten und Grundlagen der kundenzentrierten Beratung
herausgearbeitet und Hypothesen aufgestellt, die in einer quantitativen, empiri-
schen Analyse Uberpruft wurden. Die Studie in Form eines erstellten Onlinefrage-
bogens wurde in funf Sparkassen mit insgesamt 131 Privatkundenberatern durch-
gefuhrt. Die statistische Aufbereitung der Daten erfolgte mit einem PLS-Modell. Im
Ergebnis konnte fur die Hypothese zur Gesprachstechnik ein signifikanter Einfluss
auf den Vertriebserfolg nachgewiesen werden. Die Ubrigen Hypothesen zur Rol-
lenanforderung und Grundhaltung bzw. zum Gesprachsverhalten wurden nicht
bestatigt. Die durchgefuhrte Studie konnte den Einfluss kundenzentrierter Kom-

munikation auf den Vertriebserfolg von Kundenberatern bedingt nachweisen.



Abstract

For regional banks, personal advice is a key element of their business model, as
their business activities limit their space. As with other financial institutions, finan-
cial services are non-tangible products, which generally require advice. It has
already been proven empirically that customer-centered communication has a
positive impact on customer confidence and customer satisfaction and leads to
higher customer loyalty. This master's thesis also deals with the question of whe-
ther customer-centered communication leads to a higher sales success of a pri-

vate client advisor in the branch business of savings banks.

For this purpose, special features and fundamentals of customer-centered consul-
ting will be worked out and hypotheses will be set up, which were examined in a
quantitative, empirical analysis. The study in the form of an online questionnaire
was conducted in five savings banks with a total of 131 private client advisors.
Statistical processing of the data was carried out with a PLS model. As a result, a
significant influence on the sales success could be demonstrated for the hypothe-
sis on conversation technique. The remaining hypotheses on role requirement and
attitude or on conversation behavior were not confirmed. The study was able to
conditionally prove the influence of customer-centered communication on the

sales success of customer consultants.
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Kapitel 1 Einleitung

1 Einleitung

Bereits seit einigen Jahren fuhren der rasche technologische Wandel, der hohe
Sattigungsgrad, die Internationalisierung sowie steigende Wettbewerbsintensitat
und Preisorientierung der Kunden dazu, dass es fur Unternehmen und Kreditinsti-
tute schwieriger wird, Wettbewerbsvorteile aufzubauen und die Kunden zu bin-
den.” Der Kommunikation in der Kundenberatung der Finanzdienstleistungsbran-
che kommt u. a. hinsichtlich der Kundenbindung eine zentrale Funktion zu, da es
sich bei den Banken und Sparkassen um virtuelle und erklarungsbedurftige Pro-
dukte handelt, deren Qualitat und Gebrauchsnutzen nicht im klassischen Sinn

erlebbar gemacht und bestimmt werden kdnnen.

Vor allem unter qualitativen Gesichtspunkten nimmt die Kommunikation in der
Interaktion zwischen Bankberater? und Kunde eine Schliisselstellung ein. Bei den
bundesweit 413 Sparkassen mit ihrer vergleichsweise hohen, wenn auch rucklau-
figen Filialdichte von 11.459 zum 31.12.2015 fallt dem personlichen Kontakt zwi-
schen Kunden und Kundenberatern eine Schlusselposition zu, da der Berater
gerade in Zeiten zunehmender Digitalisierung und Standardisierung als das ent-
scheidende Differenzierungsmerkmal angesehen werden kann, das fur die Trag-
fahigkeit des Geschaftsmodells der Sparkassen von entscheidender Bedeutung
ist.> Diese in kommunaler Tragerschaft befindlichen Kreditinstitute sind in ihrer
Geschaftsaktivitat regional begrenzt und konnen weder neue Ertragspotenziale
durch Expansionen noch Kostenstrukturen einer rein online tatigen Bank generie-

ren.*

Bereits Bruhn, Hadwich und Frommeyer haben sich in ihrer empirischen Studie
.,Kommunikationsqualitat in Kundeninteraktionen — Bestandsaufnahme, Operatio-
nalisierung und empirische Befunde im Private Banking“ mit der Mitarbeiter-

' Vgl. Bruhn, M. (1999), S. 2

% Gemeint sind in dieser Arbeit stets beide Geschlechter. Aus Griinden der Lesbarkeit wird auf die
Nennung beider Formen verzichtet.

s Vgl. Bundesbankstatistik aus Januar 2017, S. 104. Allein im Vergleichszeitraum von Ende 2013
bis 2015 wurden 864 bzw. rund 7 % der Filialen geschlossen. Die zum Geschaftsmodell der
Sparkassen vergleichbaren 1.025 Kreditgenossenschaften haben mit ihren bundesweit 10.822
Filialen rund 6 % weniger und die vier GroRBbanken mit ihren bundesweit 7.240 Filialen rund 37 %
weniger Filialen als der Sparkassensektor.

¢ Vgl. § 3 Regionalprinzip Sparkassengesetz Nordrhein-Westfalen in der Fassung vom 18.11.2008

1
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Kunden-Kommunikation beschaftigt und zu analysieren versucht, ob sich auf Ba-
sis von Kundenbefragungen Differenzierungsmerkmale identifizieren lassen, die
fur die wahrgenommene Qualitat von besonderer Bedeutung sind. Sie gehen
dabei auf die Unterscheidung von Inhalts- und Beziehungsaspekt in der menschli-
chen Kommunikation als Ausgangspunkt ein® und fachern in ihrer Studie den

Beziehungsaspekt in qualitative Dimensionen auf.?

Die vorliegende Arbeit greift auf einige Aspekte von Bruhn, Hadwich und From-
meyer zuruck und geht ferner auf Basis der langjahrigen Erfahrung des Autors im
Sparkassensektor der Frage nach, ob ein Zusammenhang zwischen einer kun-
denzentrierten Kommunikation des Kundenberaters und seinem Vertriebserfolg
hergestellt werden kann. Hierzu wurde ein Onlinefragebogen erarbeitet und Ver-
triebsmitarbeitern von funf Sparkassen zur Beantwortung zur Verfugung gestellt
und die Ergebnisse anschlie3end in einem Wirkungsmodell hinsichtlich der Frage-
stellung uberpruft.

Da das Kommunikationsverhalten der Gesprachspartner den Verkaufsprozess
beeinflusst, befasst sich die vorliegende Arbeit mit der Frage, ob zwischen der Art
und Weise, wie Kundenberater mit den Kunden kommunizieren, und ihrer indivi-
duellen vertrieblichen Zielerreichung hergestellt werden kann.’” Auf Grund der
zuvor beschriebenen Bedeutung des Filialgeschafts fur Sparkassen wird die Un-
tersuchung auf den Privatkundensektor fokussiert.®

Eingangs beschaftigt sich die Arbeit mit der Beschreibung von Bankprodukten, der
Rolle des Kundenberaters und den Einflussfaktoren auf das Kundenverhalten.
Begriffe der Kundenzentrierung und Kommunikation sowie die Systematik von
Beratungsgesprachen legen im Weiteren die theoretischen Grundlagen fiur die
empirische Analyse. Dabei konzentriert sich der empirische Teil auf diejenigen
Gesprachsphasen, die eine besondere Hinwendung zum und Aktivierung des
Kunden im Sinne einer kundenzentrierten Kommunikation bedurfen. In diesem

Kontext werden ausgewahlte Bereiche des Gesprachsverhaltens und der Ge-

° Vgl. Watzlawick, P./Beavin, J./Jackson, D. (2011), S. 64

6 Vgl. Bruhn, M./Hadwich, K./Frommeyer, K. (2010), S. 3-37

"Vgl. Ivens, B./Leischnig, A. (2016), S. 540

® Zu den Kriterien vgl. DSGV-Systematik im Anhang A und Anhang B
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sprachstechniken beleuchtet, die fur eine kundenzentrierte Kommunikation von

besonderer Bedeutung sind.

Die im theoretischen Teil der Arbeit gelegten Grundlagen werden anschlief3end
empirisch Uberpraft. Hierzu wurde ein Onlinefragebogen konzeptuell erstellt und
mittels einer Stichprobe von 131 Kundenberatern im Filialvertrieb von funf Spar-
kassen uberpruft. Die Ergebnisse wurden anschlieBend ausgewertet und einer
kritischen Betrachtung mit Blick auf die Fragestellung dieser Arbeit unterzogen.

Ausgehend von den gewonnenen Erkenntnissen werden praktische Implikationen
fur mogliche Rollenanforderungen, Auswahlprozesse und Weiterbildungen von
Kundenberatern sowie zur Integration von kundenzentrierenden Elementen in der

Steuerung betrachtet.
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2 Bedeutung kundenzentrierter Beratung

2.1 Besonderheit von Bankprodukten in der Beratung

Im Vergleich zu traditionellen Produktionsbetrieben liegt die Herausforderung im
Dienstleistungssektor der Banken und Sparkassen in ihren nicht tangiblen, virtuel-
len Produkten. Der Kunde kann das Bankprodukt nicht anfassen, nicht sehen und
die moglichen Vorteile sowie den Gebrauchsnutzen nicht unmittelbar beurteilen.
Neben dem Preis sind qualitative Faktoren entscheidend: Wie hilft das Produkt,
kundenspezifische Problemstellungen zu 16sen, und wie erfullt es damit die Erwar-

tungen des Kunden?

Um eine fur den Kunden optimale Passgenauigkeit zwischen seiner Problemstel-
lung einerseits und der Losung durch das Finanzdienstleistungsprodukt anderer-
seits zu erzielen, kommt der Kommunikationsqualitat in der Interaktion des Bank-
beraters mit dem Kunden eine wichtige Bedeutung zu und ist gerade bei komple-
xen Leistungen hinsichtlich der Wahrnehmung von Leistungsmerkmalen des Un-

ternehmens wesentlich.®

Letztlich weisen verschiedene Untersuchungen nach, dass die personliche Kom-
munikation positive Effekte auf das kundenseitige Commitment haben kann und
diese daher von hoher Bedeutung fur den Erhalt und die Intensivierung von Ge-
schaftsbeziehungen ist.™

Als Interaktion wird im Rahmen dieser Arbeit der unmittelbare Gesprachskontakt
zwischen einem Kaufer oder mehreren Kaufern und einem Verkaufer mit dem Ziel

des Abschlusses eines Kaufvertrags verstanden."

Im Ergebnis kann in der Kommunikation und damit in der Kommunikationskompe-
tenz des Kundenberaters ein entscheidender Transmissionsriemen zwischen dem
Produktangebot der Bank und der Kundenbindung gesehen werden, da die Quali-
tat der Kommunikation in der Kunden-Berater-Interaktion einen Einfluss auf die
Kundenzufriedenheit bzw. das Kundenvertrauen und in der Folge auf die Kunden-
bindung an das Kreditinstitut hat. Das nachste Kapitel geht auf den Filialvertrieb

9 Vgl. Bruhn, M./Hadwich, K./Frommeyer, K. (2010), S. 8
' Bruhn, M./Hadwich, K./Frommeyer, K. (2010), S. 8
" vgl. Bansch, A. (2013), S. 3
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von Sparkassen als ein Kernelement des Geschaftsmodells ein, ehe sich der
anschliellende Abschnitt mit der besonderen Funktion des Kundenberaters be-
fasst.

2.2 Der Filialvertrieb von Sparkassen

Der Filialvertrieb war im gesamtem Sektor der Regionalbanken in den zurucklie-
genden Jahrzehnten eine tragende Saule des Geschaftsmodells. Die weiteren
Ausfuhrungen dieser Arbeit beziehen sich auf den Bereich der Sparkassen als
einen Teil des Regionalbankensystems, da sich die empirische Studie dieser
Arbeit auf den Teilnehmerkreis dieser Institutsgruppe beschrankt.

Der Wirkungskreis der Geschaftsaktivitaten ist nach dem in § 3 Sparkassengesetz
geregelten Regionalprinzip grundsatzlich auf das Gebiet des Tragers oder das in
der Satzung des jeweiligen Instituts festgelegte Gebiet im Sinne einer arbeitsteili-

gen Aufgabenerfiillung beschrénkt.'

Die regionale Nahe der Institute zeigte sich in der Vergangenheit vor allem durch
ihre Prasenz in der Flache. Im Zuge der Digitalisierung und durch die Mdglichkei-
ten des Online-Banking werden Sparkassen und regional tatige Kreditinstitute mit
zusatzlichem Wettbewerb konfrontiert. Die Scharfung des Leistungsangebots der
personlichen Beratung kann dazu beitragen, das Geschaftsmodell der Sparkassen
zukunftsfahiger auszurichten. Die in den Geschéaftsstellen unmittelbar betreuten
Kunden weisen dabei in der Regel bestimmte Einkommens- und Vermogenskrite-

rien auf.”

Die Kundenberater in der Filiale konnen durch ihre Interaktionen mit den Kunden
insbesondere durch eine qualitative Beratung dazu beitragen, das Geschaftsmo-
dell der Sparkassen von vor allem nicht regional tatigen Onlineanbietern von Fi-
nanzdienstleistungen abzugrenzen, da diese technisch bedingt lediglich standar-
disierte Produkte anbieten konnen. Wie Beratung qualitativ betrachtet werden

12 Vgl. § 3 Abs. 1 SpkG NW, begriindete Abweichungen sind mdéglich
'3 Geschaftsstelle wird synonym zu Filiale verwendet. Zu den Kriterien vgl. DSGV-Systematik im
Anhang A und Anhang B
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kann und ob kundenzentriertes Kommunikationsverhalten zu differenzierten Ver-

triebserfolgen fuhren, ist zentrales Forschungsinteresse dieser Arbeit.

2.3 Rolle des Verkaufers als Intermediar

Dem Verkaufer im Dienstleistungssektor kommt im Vergleich zu traditionellen
Produktionsbetrieben eine herausgehobene Position zu, da er als Intermediar
zwischen dem virtuellen Produkt und dem Kunden in besonderer Weise als
Sprachorgan agiert. Es konnen dem Kundenberater Attribuierungen beigemessen
werden, die bei tangiblen Produkten unmittelbar mit diesen verknupfbar sind. Das
regelmalig mit physischen Produkten verbundene Vertrauen kann vor allem mit
der Person des Verkaufers bei Bankprodukten in Verbindung gebracht werden.
Dieser wird quasi zunehmend zum eigentlichen Bankprodukt bzw. steht im Zeitab-
lauf stellvertretend daflir. Der Bankberater wird zu einem wichtigen Unterschei-
dungsmerkmal fur den Kunden, zum sogenannten USP, zumal die gehandelten
Bankprodukte und weiteren Einflussfaktoren wie Raumlichkeiten, Produktausge-
staltungen und Preise mitunter identisch oder vergleichbar und in der Regel aus-
tauschbar sind.™

Gerade in Kaufsituationen, bei denen der Konsument im Vorwege die versproche-
nen Leistungen nicht abschlieend beurteilen kann und ein potenzielles Risiko in
der Abweichung zwischen seiner Erwartung und dem Erhaltenen besteht, muss
sich der Kaufer auf die Leistungsfahigkeit des Anbieters und Erlauterungen des
Verkaufers verlassen und auf sie vertrauen kdnnen. Das Kundenvertrauen basiert
auf affektiven und kognitiven Einstellungskomponenten. Mit zunehmender Erfah-
rung kann sich ein verstarktes Vertrauen gegenuber dem Kundenberater und
Anbieter einstellen, das in ,blindes Vertrauen® miunden kann. Steigendes Vertrau-
en fuhrt in der Folge zu steigender Anbieterloyalitat und starkerer Kundenbin-

dung.™

Wie eingangs skizziert nimmt die Kommunikationsqualitdt des Kundenberaters

eine Schlusselfunktion ein, da deren Dimensionen, wie spater aufzuzeigen sein

'* USP = Unique selling point
1 Vgl. Meffert, H./Burmann, C./Kirchgeorg, M. (2012), S. 132
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wird, sowohl auf die Kundenzufriedenheit als auch das Kundenvertrauen und in
der Folge auf die Kundenloyalitat wirken. Wie Bruhn et al. ausfihren, sind Kun-
denzufriedenheit und Kundenvertrauen zu differenzieren und in der Kunden-
Berater-Beziehung zeitlich unterschiedlich einzuordnen. Wahrend der Kundenzu-
friedenheit eine ex-post-Bewertung des Kunden mit der Ubereinstimmung seiner
Erwartung an das Produkt und die Erfullung seiner Erwartung zukommt, stellt sein
Vertrauen eine ex-ante Haltung dar, die aus eigenen oder vermittelten Erfahrun-
gen mit dem Produkt, dem Kundenberater oder dem Kreditinstitut erwachst. Es
wird definiert als

die Bereitschaft des Kunden, sich auf das Unternehmen oder den Ansprech-/ Be-
ziehungspartner im Hinblick auf dessen zukiinftiges Verhalten ohne weitere Pri-
fung zu verlassen.™

Die Kundenzufriedenheit zahlt positiv auf das ,Vertrauenskonto® des Kunden ein
und tritt als Dimension im Zeitablauf in der Kunden-Berater-Beziehung in den

Hintergrund; bleibt aber grundsatzlich von Bedeutung."”

Die Uber die Jahrzehnte und im Zeitalter multimedialer Vertriebskanale zuneh-
mende Technisierung kann die herausgehobene Position des Verkaufers versteti-
gen, indem er weniger Routinetatigkeiten ausiben muss und sich auf den Ver-
kaufsprozess konzentrieren kann. Zudem konnen erhaltene und gesammelte
Informationen gespeichert und verarbeitet werden, um in der Folge fernab des
standardisierten Produktangebots durch den Kundenberater gemeinsam mit dem
Kunden ein individualisiertes, auf ihn und seine Wunsche und Bedurfnisse mal3-
geschneidertes Finanzdienstleistungsprofil zu entwickeln, das einer Patientenkar-
tei beim Arzt ahnelt und entsprechend der Lebensbiographie des Kunden regel-

méRig Uberpriift und aktualisiert wird.'®

'® Bruhn, M./Hadwich, K./Frommeyer, K. (2010), S. 13

'"vgl. Bruhn, M./Hadwich, K./Frommeyer, K. (2010), S. 15

'® \gl. Reisenbichler, I. (1986), S. 5 ff

¥ Der Autor dieser Arbeit macht in der Praxis wiederkehrend die Erfahrung, dass Kundenberater
haufig der Auffassung sind, dass sie bereits alles Uber den Kunden und seine Bedurfnisse und
Winsche wissen. Sie setzen damit implizit eine Konstanz der Lebensumstande und Haltung des
Kunden voraus, die in der Realitat selten anzutreffen sind. Eine gute, an den Notwendigkeiten
und Vorstellungen des Kunden orientierte Beratung wird somit zum Zufallsprodukt.
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Vor allem hat der Kundenberater die Absicht, den Kunden in seiner Sprache zu
verstehen, in seinen Begriffen zu denken und ihn in seiner subjektiven Lebenswelt
zu erfassen, um ein Verstandnis fur seine Wunsche und Bedurfnisse zu erlangen.
Diese Kundenzentrierung erreicht der Kundenberater u. a. dann, wenn er ehrli-
ches Interesse hat und eine beurteilungsfreie, wertneutrale sowie nicht-direktive
und unvoreingenommene Haltung an den Tag legt. Die Entscheidungsfreiheit

tiberlasst er dem Kunden.?°

Die zuvor von Mucchielli in Anlehnung an Carl R. Rogers beschriebenen Anforde-
rungen an einen Gesprachsfuhrer in der non-direktiven Beratung lassen sich zu-
sammenfassend gleichsam als Anspruch an den Kundenberater formulieren. Er
braucht die Fahigkeit zur Empathie, also die Befahigung, sich in die Lage eines
anderen zu versetzen, ohne die Objektivitat oder Distanz zu verletzen, und Ehr-
lichkeit, um Vorhaltungen der Manipulation zu begegnen.?' Fiir die kunden-
zentrierte Kundenberatung gilt gleichermalen, dass ,die Qualitat eines Beraters —
sowohl im professionellen wie im moralischen Sinn — an der Ehrlichkeit seines

“22 \yird.

Bemuhens um Verstandnis gemessen
Als Schlusselqualifikationen kommunikativer Personlichkeiten wie Kundenberatern
einer Sparkasse konnen insbesondere Offenheit, Sensibilitat gegentuber Personen
und Situationen, Mut zu kommunikativen Vorleistungen, Perspektive-Ubernahme
und Empathie gesehen werden. Rollendistanz und Ambiguitatstoleranz sowie
Selbst-Konzept und Ich-Identitat ergénzen diese Anforderungen.?® Zur Vertiefung
der genannten Aspekte wird auf die Literatur beispielsweise von Bartsch und Mar-

quart ,Grundlagen der Kommunikation* verwiesen.?*

Zusammenfassend lasst sich als Anforderung an die Rolle eines Kundenberaters
in Sparkassen sagen, dass er als Intermediar sowohl Uber geeignete fachliche als
auch personliche Kompetenzen verfugen muss. Insbesondere seiner Kommunika-

tionskompetenz kommt eine herausragende Schlusselfunktion mit Wirkung auf die

2 vgl. Mucchielli, R. (1972), S. 9
"'vgl. Mucchielli, R. (1972), S. 3
2 Mucchielli, R. (1972), S. 38

2 \/gl. Bartsch, E./Marquart, T. (1999), S. 34 ff.
24 Vgl. Bartsch, E./Marquart, T. (1999)

7
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Kundenbindung/-loyalitat bzw. Kundenzentrierung zu. Was unter den letztgenann-
ten Begriffen zu verstehen ist, wird in den nachstehenden Abschnitten herauszu-

arbeiten sein.
Es ergibt sich die zu Uberprufende Hypothese (H):

H1: Die Rollenanforderung eines Kundenberaters zur Erfullung einer kun-
denzentrierten Kommunikation hat einen positiven Einfluss auf die Zielerrei-

chung eines Kundenberaters.

Der Uberblick tiber die Einflussfaktoren, die das Kaufverhalten des Kunden beein-
flussen konnen, im nachsten Kapitel dient dazu, ein besseres Verstandnis fur die
Kundenperspektive zu erhalten, um in Beratungsgesprachen mittels geeigneter
Kommunikation eine optimale Ubereinstimmung von Kundenwunsch und Finanz-
dienstleistungsprodukt zu erzielen. Eine vertiefende und abschlieRende Betrach-
tung kann an dieser Stelle nicht erfolgen, da der Schwerpunkt dieser Arbeit auf der

Kommunikation zwischen dem Berater und dem Kunden liegt.

2.4 Uberblick iiber Einflussfaktoren auf das Kaufverhalten

Die Frage nach den Einflussfaktoren, die das Kaufverhalten der Kunden bestim-
men, wird nachstehend zunachst aus der betriebswirtschaftlichen und anschlie-
Rend aus der Perspektive der Rhetorik erortert, um im Weiteren die wesentlichen
gemeinsamen Aspekte hinsichtlich der Fragestellung zusammenzufassen. In der
Marketingliteratur werden beispielsweise intrapersonelle Bestimmungsfaktoren
des Kaufers aufgefuhrt, zu denen neben der Aktiviertheit, das Involvement und die
Werte des Kunden zahlen. Dartber hinaus werden Faktoren zu Motiven, Einstel-

lungen und Emotionen genauer betrachtet.?®

Damit sich der Kunde fir ein Produkt interessiert, braucht es die Bereitschaft zu
einem bestimmten Verhalten, also ein Motiv. Die Motivation beschreibt hierbei die

aktualisierten Beweggrinde wie Bedurfnisse, Bestrebungen und Wuinsche und

2 Vgl. Meffert, H./Burmann, C./Kirchgeorg, M. (2012), S. 109
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richtet das Verhalten eines Konsumenten auf das Ziel der Realisierung aus. % Auf
eine vertiefende Darstellung von Motivtheorien wird aus Grinden des Umfanges
an dieser Stelle verzichtet und auf die Literatur zum Beispiel von Bansch ,Ver-
kaufspsychologie und Verkaufstechnik* verwiesen.?’

Einstellungen sind die am Haufigsten verwendeten Erklarungen fur das Kaufer-
verhalten und basieren auf den Erfahrungen der Kaufer.?® Sie kénnen kurzfristiger
Natur und gleichzeitig offen fir Anderungen sein oder langfristigen Charakter
haben und sich als Meinungen, Uberzeugungen oder Vorurteile beschreiben las-

sen.?®

Emotionen als subjektiv wahrgenommener Erregungszustand sind eine Art An-
triebsfunktion fur den Kunden. lhnen fallt gerade im Bankenmarkt ein entschei-
dendes Differenzierungsmerkmal zu, da die Produkte nahezu identisch und aus-
tauschbar sind.*

Kognitionen als Wissen bzw. Wissenszustande sind eigenstandige, im Sinne des
Erinnerns bewusst gemachte, intern gespeicherte oder extern aufgenommene
Informationen, zu deren Beginn die Wahrnehmung steht, an die sich der Prozess
von Aufnahme und Selektion von Informationen sowie deren Verarbeitung an-

figt.’

Neben den genannten Faktoren tritt im Bankensektor vor allem die generelle Risi-

kobereitschaft beziehungsweise Risikoneigung des Kunden als das von ihm wahr-

2 Vgl. Meffert, H./Burmann, C./Kirchgeorg, M. (2012), S. 121. Bei der Verfolgung der eigenen
Ziele, also der Motivationen, kdnnen Konfliktsituationen entstehen:
a) Appetenz-Appetenz-Konflikte: Entscheidungssituationen zwischen zwei gleichwertigen Pro-
dukten
b) Appetenz-Aversion-Konflikte: gegenldufige Aspekte (gleichrangige Vor- und Nachteile) bei
einem Produkt
c) Aversion-Aversion-Konflikte: Entscheidungssituationen zwischen zwei grundsatzlich vom Kau-
fer abgelehnten Produkte. Die Appetenz bezeichnet die Annahme einer Kaufofferte. Vgl. Mef-
fert, H./Burmann, C./Kirchgeorg, M. (2012), S. 121 — 122
*"vgl. Bansch, A. (2013)
8 \/gl. Trommsdorff, V./Teichert, T. (2011), S. 125 ff
# vgl. Bansch, A. (2013), S. 17
%0 Vgl. Trommsdorff, V./Teichert, T. (2011), S. 59 ff; Zu den primaren, angeborenen Merkmalen
zahlen Interesse, Freude, Uberraschung, Kummer, Zorn, Ehre, Geringschatzung, Furcht, Scham
und Schuldgefiihl. Davon abzugrenzen sind die sekundaren Zustande. Vgl. Meffert, H./Burmann,
C./Kirchgeorg, M. (2012), S. 112
1 vgl. Trommsdorff, V./Teichert, T. (2011), S. 74 ff
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genommene, situationsbezogene Risiko auf, welches nachteilig empfundene,
potenzielle Folgen umfasst, die von ihm vor der Kaufentscheidung nicht vorherge-
sehen oder eingeschatzt werden konnen. Bei Bankprodukten ist besonders das
finanzielle Risiko von Bedeutung, das Einbulien beinhaltet, die dadurch entstehen
konnen, dass ein anderes Produkt gunstiger ist, die eingesetzten Mittel nicht mehr

anderweitig verwendbar sind oder der beabsichtigte Zielertrag geringer ausfallt.*?

Als Zwischenbetrachtung kann mit Blick auf die Fragestellung dieser Arbeit fest-
gehalten werden, dass eine kundenzentrierte Kommunikation den Kundenberater
in die Lage versetzt, einen Einblick in die Motivlage des Kunden zu erhalten und
Informationen sowohl Uber seine bisherigen Erfahrungen in dem zu besprechen-
den Themenbereich als auch Uber seine Risikobereitschaft zu erhalten. Insbeson-
dere seine emotionale Situation, seine Einstellungen und sein Wertesystem sind
von herauszustellender Bedeutung, um eine kundenindividuelle Ansprache zu

gewahrleisten.

Auch die Rhetorik ruckt in bestimmten Kontexten Ubergreifend das Interesse der
Adressaten in den Fokus, was auf die kundenzentrierte Kommunikation Ubertrag-
bar ist. So wird im Bereich der Rede von Horerorientierung bzw. Pathos gespro-
chen, welches in unserem Kontext als Perspektivibernahme des Kunden verstan-
den werden kann. Diese umfasst die Sichtweisen und Interessen bzw. Bedurfnisse
der jeweiligen Zielgruppe, die auf ,Erfahrungen, Uberzeugungen, Kenntnisse und
« 33

Wissenstand, gesellschaftliche Strukturen, Funktionen und Lebensumstande

basieren.

Sichtweisen der Adressaten werden dort erkennbar, wo diese Wuinsche, Interes-
sen und Standpunkte duBern oder Anspriiche formulieren.®* Interessen sind zeit-,
umstands- und persénlichkeitsabhdngige Motive.“*® Sie entspringen fundamenta-
len Bedurfnissen wie zum Beispiel dem Sicherheitsbedurfnis (physisch und wirt-
schaftlich (materiell)), physiologischen (Lebenserhalt und personliches Wohlbefin-

% Vgl. Meffert, H./Burmann, C./Kirchgeorg, M. (2012), S. 129; Neben dem finanziellen Risiko
spielen bei Produkten auch das funktionale, gesundheitliche und psychische Risiko eine Rolle.
Vgl. Meffert, H./Burmann, C./Kirchgeorg, M. (2012), S. 129

% GrieRbach, T./Lepschy, A. (2015), S. 114 f.

¥ Vgl. GrieBbach, T./Lepschy, A. (2015), S. 115

% vgl. GrieRbach, T./Lepschy, A. (2015), S. 115
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den), sozialen (Anerkennung, Respekt, Zugehorigkeit), personlichen (Selbstbe-
stimmung und personliche Kompetenz) und spirituellen Bedurfnissen (Grundfra-
gen menschlichen Lebens und Sinnhaftigkeit). ** Diese von GrieRbach und
Lepschy aufgefuhrten Beispiele von Bedurfnissen zeigen Gemeinsamkeiten mit
den unter anderem von Meffert et al. in der Marketingliteratur besprochenen Moti-
ve. Auch die von Bansch formulierten Motive und Bedurfnisse lassen Gemein-

samkeiten zu den zuvor Beschriebenen erkennen.®’

Wie zufrieden der Kunde mit einem Produkt oder der Dienstleistung ist, hangt von
der Ubereinstimmung seiner Erwartung und den tatsachlichen Gegebenheiten ab.
Sie manifestiert sich in einem positiven Gefuhl und ist die Grundlage fur eine lang-
fristige Kundenbindung, Markentreue und —loyalitét.*® Die Werte des Kunden als
Basis seiner Einstellungen oder Uber-Einstellungen sind sein konsistentes Sys-
tem, das (iber Wichtiges und Anzustrebendes entscheidet.*® Insofern spielt in der
Kommunikation zwischen dem Kunden und dem Kundenberater eine entschei-
dende Rolle, wie gut der Berater im Rahmen seiner Kommunikation auf das Wer-
tesystem und die Vorstellungen des Kunden eingeht. Wie die Ausfuhrungen die-
ses Kapitels aufgezeigt haben, kann aus verschiedenen fachlichen Disziplinen
eine Schnittmenge zur Betrachtung der Kundensicht hergestellt werden. Entschei-
dend wird hinsichtlich der Kundenzentrierung sein, wie gut es dem Kundenberater
gelingt, diese Kundenperspektive durch entsprechende Kommunikation zu Uber-
nehmen. Diese kommunikative Interaktion spiegelt sich auch in der Kommunikati-
onsbeziehung der Beteiligten als Dimension der Kommunikationsqualitat wieder,

worauf wir in dem nachsten Kapitel genauer eingehen werden.

% vgl. GrieRbach, T./Lepschy, A. (2015), S. 115

¥ vgl. Bansch, A. (2013), S. 69 ff

% vgl. Bruhn, M. (1999), S. 109 ff

% Vgl. Meffert, H./Burmann, C./Kirchgeorg, M. (2012), S. 133
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3 Grundlagen zum Verstandnis kundenzentrierter Beratung

Zentrale Begrifflichkeiten zur Kundenzentrierung und Kommunikation werden auf
Basis der Diskussion in der Literatur in dem nun folgenden Kapitel betrachtet, um
aufbauend den Aspekt der Kooperation als einen wesentlichen Kern der weiteren
Arbeit zu reflektieren. Elemente des Gesprachsverhaltens und der Gesprachs-
technik schlielRen das Kapitel ab und bilden die Basis fur die sich anschlieRende

empirische Studie.

3.1 Kundenzentrierung

Kundenzentrierung statt Kundenorientierung bedeutet eine starkere Fokussierung
auf den Kunden, von dem mehr denn je alle Aktivitaten und geschaftspolitischen
Ausrichtungen der Banken und Sparkassen ausgehen. Bereits 1954 fuhrte Peter

Drucker allgemeingultig aus:

What the customer thinks he is buying, what he considers ,value®, is decisive — it
determines what a business is, what it produces and whether it will prosper.*°

Erganzend macht er deutlich, dass allein der Kunde Beschaftigung gibt und die

t.*! Dieses Bewusstsein ist in Zeiten veran-

Existenz des Unternehmens begrinde
derter Rahmenbedingungen konsequenter in den Mittelpunkt zu rucken, denn
Unternehmen, die sich konsequent auf die Kundenbedurfnisse ausrichten, sind
letztlich erfolgreicher.*? Bei einer Umfrage von 450 mittelstandischen Firmenkun-
den ergab sich im Ergebnis allerdings, dass die Banken nur Teilbereiche der tat-
sachlichen Bediirfnisse ihrer Kunden abdecken.*® Eine ganzheitliche Betrachtung

blieb in der Regel aus.

Nach wie vor gehen Kreditinstitute vorwiegend den Weg, Bankdienstleistungen
aus der Innensicht zu entwickeln und auf den Markt zu bringen. Eine Umkehrung
der Prozesse ausgehend vom Kunden mit Zentrierung auf ihn, Outside-in, statt
wie bisher von der Produktentwicklung und —orientierung, Inside-out, unterbleibt
weitestgehend. Mittels einer klaren geschaftspolitischen Ausrichtung durch den

0 Drucker, P. (1954), S. 37

*"'vgl. Drucker, P. (1954), S. 37

42 Vgl. Dohmen, A./Moormann, J. (2015), S. 26
3 Vgl. Dohmen, A./Moormann, J. (2015), S. 27
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Vorstand uber die Fuhrungskrafte bis hin zum Kundenberater kann eine Kunden-
zentrierung umgesetzt werden.** Analoges kann fiir das Privatkundengeschaft

angenommen werden.

Hinsichtlich der Kommunikation in Verkaufsgesprachen lassen sich Anforderungen
an die kommunikative Haltung gemal} der klientenzentrierten Beratung nach Muc-
chielli auf die Kundenzentrierung von Kundenberatern in Sparkassen Ubertragen.
Demnach sollen sie den Kunden in seiner Gesamtheit annehmen und sprechen
lassen sowie nicht selbst zu initiativ sein. Ferner erfordert die Kundenzentrierung
die Fokussierung auf das Erleben und die AuRerungen der Kunden und nicht auf
vermeintlich aul3ere Tatsachen. Die Kundenberater sollen sich primar auf die
Person und die Lebenswelt des Kunden und erst in der Folge auf das geschilderte
Problem konzentrieren. Erganzend hat der Kundenberater ein Interesse an besse-
rer Verstandigung statt an vorschneller Deutung und Interpretation, respektiert die
Personlichkeit des Kunden und bringt ihm echte Wertschatzung entgegen; er
verzichtet ebenso auf die Demonstration von Scharfsinn oder Uberlegenheitsges-
ten wie auf (ibertriebene Demutsbekundungen.*® Indem sich der Kundenberater
klar an den Bedurfnissen des Kunden orientiert, fuhrt ihn dies zum Sie-Standpunkt
statt zum Ich-Standpunkt. In Anlehnung an die Definition zur Kundenorientierung
von Bruhn stellt der Kundenberater allein den Kundennutzen und die Erwartungen
des Kunden in das Zentrum seines Handelns.*® Beide Parteien, Kunde und Bera-
ter, bewegen sich partnerschaftlich auf Augenhdhe, indem der Verkaufer weder
uberheblich, was zu einer Asymmetrie zu Lasten des Kunden fluhrt, noch unter-
wurfig ist, was die Asymmetrie zu Lasten des Verkaufers zur Folge hat. In Kapitel
3.2.3.3 zur Kommunikationsbeziehung wird hierauf differenzierter eingegangen.

Carl R. Rogers geht im Rahmen der klientenzentrierten Beratung neben Anforde-
rungen an die Haltung von Beratern auch auf Gesprachstechniken ein. Er grenzt
direktive von nicht-direktiven Gesprachen ab. Bei direktiv arbeitenden Beratern
geht die Aktivitat von ihnen aus. Sie bewerten mit groRerer Haufigkeit die Aussa-

gen der Klienten und geben dadurch dem Gesprach ihre Richtung. Sie kommen

4 Vgl. Dohmen, A./Moormann, J. (2015), S. 27
*vgl. Mucchielli, R. (1972), S. 38 f
*®vgl. Bruhn, M. (1999), S. 7
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zu direkten Empfehlungen, interpretieren und tiberreden.*” Wohingegen die nicht-
direktiv Arbeitenden ihre Aussagen auf die Welt des Klienten beziehen und deren
verbal oder nonverbal formulierten Gefiihle ansprechen.*® Sie fiihren durch ihre
Gesprachstechnik zu Einsicht und Selbstverstandnis auf Seiten der Klienten. In
Analogie hierzu ermoglicht diese Herangehensweise dem Bankberater, etwas
uber die in Kapitel 2.4 aufgefuhrten Einflussfaktoren wie Motive und Emotionen
des Kunden in Erfahrung zu bringen und seine Beratung im Sinne der Kunden-

zentrierung auf diese aufzubauen.

Neben den Effekten aus den unterschiedlichen Beratungsansatzen sind die
Grundhaltung und Wertvorstellung des Beraters fur Rogers ebenso von herausra-
gender Bedeutung. Wahrend der direktive Ansatz darauf beruht, dass es einen
Uberlegenden gibt, der auf Grund seiner fachlichen Ausbildung und Erfahrung die
Kompetenz in dem spezifischen Kontext hat, fordert der nicht-direktive Ansatz den
freien gedanklichen Entscheidungsprozess des Klienten. Im ersten Fall wird der
Fokus auf das Problem gelegt und im zweiten auf den Klienten.*® Prinzipiell kdn-
nen die Ausfuhrungen auf Verkaufsgesprache in der Bankberatung Ubertragen
werden, wobei der Kunde mit seinen Wunschen und Bedurfnissen im Zentrum des
Gesprachs steht und sich seine spezifische Zielsetzung durch die angebotenen
Finanzdienstleistungsprodukte I6sen lassen sollten.>

Im nachsten Kapitel wird der Begriff der Kommunikation betrachtet, ehe die sich
anschlielfenden Ausfihrungen zur Kooperation mit den oben ausgefuhrten Aspek-
ten zur kundenzentrierten Grundhaltung der Kundenberater in Verbindung ge-
bracht werden.

*"vgl. Rogers (2007), S. 115
* \Vgl. Rogers (2007), Tabelle IV, S. 112 — 114
*9vgl. Rogers (2007), S. 116
%% vgl. Rogers (2007), S. 116
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3.2 Kommunikation

3.2.1 Aligemein

Der Kommunikationsbegriff wird je nach Zielsetzung und Interessenslage unter-
schiedlich konzeptualisiert. Hierzu hat sich Fiehler mit den verschiedenen Definiti-
onen, Ab- und Eingrenzungen auseinandergesetzt, auf die an dieser Stelle ver-
wiesen wird.”" Fiir diese Arbeit greifen wir zunachst auf die etymologische Herlei-
tung des Wortstammes aus dem Lateinischen zuriick.>? Demnach ist Kommunika-
tion ,etwas Gemeinsames machen/teilen, mitteilen®, wobei ,ein gemeinsamer
Gegenstand/Wert/Inhalt mitgedacht und vorausgesetzt* wird.>® Bartsch und Mar-
quart verstehen diese enge Auslegung des Begriffs Kommunikation in deutlicher
Abgrenzung zu den von Watzlawick et al. entwickelten Begrifflichkeiten, die unter
Kommunikation auch alles Verhalten subsummieren.® Zum vertiefenden Ver-
standnis Uber die Entwicklung der verschiedenen Interpretationen des Kommuni-
kationsbegriffs wird unter anderem auf die Grundlagen zur Kommunikation von

Bartsch und Marquart verwiesen.*®

In Anlehnung an die drei von Bartsch und Marquart beschriebenen Merkmale kann
mit Blick auf diese Arbeit festgehalten werden, dass es im Sinne des Kundenbera-
ters darum geht, Kontakt zu dem Kunden herzustellen, Verstandnis fur die Belan-
ge des Kunden als Grundintention aufzubringen und einen Prozess zum gemein-
samen Verstehen bzw. zum Herstellen gemeinsamen Verstandnisses von unkla-

ren Inhalten zu initiieren.*®

Der letztgenannte Aspekt ist insofern von besonderer Bedeutung, da die Ge-
sprachspartner Ansichten auf3ern und Handlungen ausfihren, die auf ihren indivi-
duellen mentalen Modellen basieren, also auf ihren ,tief verwurzelte[n] Annahmen,

Verallgemeinerungen oder auch Bilder[n] und Symbole[n]* fulden, die ihr Verhal-

*" Fiehler, R. (1990), S. 98 - 125

5 Vgl. Bartsch, E./Marquart, T. (1999), S. 9: Begriff ,munus® = Aufgabe, Verrichtung, Funktion,
Dienst und Ubernommene Pflicht, Prafix ,con“ bzw. ,com“ = zusammen bzw. gemeinsam entwi-
ckeln

°% Bartsch, E./Marquart, T. (1999), S. 9

> Vgl. Bartsch, E./Marquart, T. (1999), S

% Vgl. Bartsch, E./Marquart, T. (1999)

% Vgl. Bartsch, E./Marquart, T. (1999), S

.1

.15
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ten bewusst oder unbewusst bestimmen.*” Sie ergeben sich aus den Interaktions-
und Kommunikationsprozessen der Sozialisation.’® Diese Prozesse filhren u. a. zu
den in Kapitel 2.4 aufgefuhrten Einflussfaktoren. Die Kommunikation des Kunden-
beraters hat in dem hier gemeinten Sinne das Ziel, einen Austausch von Informa-
tionen zum Ausgleich von Wissensdefiziten unter Berucksichtigung des Erfah-
rungs- und Wissenshorizonts des Kunden zu initiieren, um im Ergebnis eine gege-
bene Bedurfnislicke auf der Seite des Kunden durch ein geeignetes Finanzpro-
dukt zu schliel3en.

Zu den Erfahrungen und Kommunikationsgrundlagen systematisiert Geil3ner die
Positionen und Hintergrinde der Gesprachsteilnehmer einerseits als Individuum
und stellt ihre Schnittmengen beziehungsweise potenzielle Divergenzen des im
Akt der Kommunikation stattfindenden Austausches schematisch dar. An dieser
Stelle wird auf das Kommunikationsmodell von Gei3ner im Anhang C bzw. zur

Vertiefung auf die Literatur verwiesen.>®

FUr unsere Fragestellung sind insbesondere diejenigen Ausfuhrungen Geil3ners
von Belang, die eine einfache und reduzierte Form der Kommunikation gewahr-
leisten. Damit sie gelingt, muss sich der Expedient auf die Wellenlange des/der
Perzipient/en einstellen. Fur den Kundenberater ist das Verstandnis fur die Kun-
denperspektive von Interesse, indem er durch seine Kommunikation einen ge-

meinsamen Austausch diesbezuglich initiiert.

Die Kommunikation der Gesprachsteilnehmer wird aus den individuellen Zeichen-
vorraten genahrt, die nicht nur die sprachlichen, sondern auch sprechergebunde-
nen, konstitutionellen, situativen und rollenspezifischen Aspekte und Qualitaten
beinhaltet (vgl. Abbildung 1).%° Durch eine kundenzentrierte Kommunikation richtet
der Kundenberater den von ihm genutzten Zeichenvorrat an dem fur den Kunden
verstandlichen aus. Er schafft dadurch eine moglichst grolRe Schnittmenge Uber
das Gemeinte und vom Kunden Intendierte.

%" Senge, P. (2011), S. 18

%8 Vgl. Schneider, D./Rechtien, W. (1991), S. 133
* vgl. GeiBner, H. (1969), S. 72

0 vgl. GeiBner, H. (1969), S. 74
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Fir die kundenzentrierte Kommunikation ist neben dem zuvor dargestellten Ver-
standnis die Frage der Zielsetzung relevant, der sie folgt. Geil3ner fuhrt dazu aus,
dass es sich um diejenige in dem gemeinten Sinne handelt, die darauf abzielt,
Zukunftiges eintreten zu lassen. Diese Absicht ist mit einer wie auch immer gear-
teten Veranderung verbunden, d. h. im Kontext des Verkaufsgesprachs im Bank-
dienstleistungssektor auf den mittels eines Produktabschlusses realisierbaren,
zukinftigen Zustand zur Verwirklichung des Kundenbedirfnisses. Ein Uberblick
uber einige Einflussfaktoren zur Veranderungsintention wurde in Kapitel 2.4 gege-

ben.

Die nachhaltigere Variante, die Veranderung eines zukunftigen Zustands bei oder
durch den Perzipienten zu erzielen, ist, ihn von der Sinnhaftigkeit und den Vortei-
len flr seine Zielsetzung zu uberzeugen und so die mittelbare Realisation des
Gewiinschten zu generieren. ®' Uberzeugung durch Mitnahme und Perspek-
tivibernahme erzielt der Berater durch eine kooperative Grundhaltung, die sich
einer ausschlieRlich kundenzentrierten Gesprachsfuhrung und einer fur den Kun-
den entsprechenden Nutzenargumentation bei der Darlegung des relevanten, auf
die Bedurfnisse des Kunden dargelegten Produktangebots bedient. Zumal es in
durch Vorteilen auf der Abnehmerseite Uberwiegenden Kaufermarkt-Situationen
von herauszustellender Bedeutung fur den Verkaufer ist, auf den Kaufer einzuge-
hen und ihm spezifische Gewinneindricke zu vermitteln, um ihn so zum Abschluss

des Vertrages zu bewegen.®

Eine kooperative Kommunikation bedingt auf der Seite des Horers, das gespro-
chene Zeichen auf der Basis seines Repertoires zu entschlisseln und durch ,Mit-

denken, Miterleben und Mitwerten“®®

zur Handlung zu gelangen. Mitdenken und
Handeln sind einerseits von dem Vorgedachten des Sprechers und andererseits
entscheidend von dem bisher gedachten und gespeicherten, erlebten oder gelern-
ten Wissen des Horers abhangig. Zum vertiefenden Verstandnis des Begriffs
Kooperation in der Kommunikation wird auf das nachfolgende Kapitel 3.2.2 ver-

wiesen.

" vgl. GeiRner, H. (1969), S. 76
®2ygl. Bansch, A. (2013), S. 4
® Geilner, H. (1969), S. 76
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Expedient aiiv Perzipient passiv
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Veranderung der Aul3enwelt...

Abbildung 1: Kooperative Kommunikation nach Geil3ner (1969)

Neben dem Umstand, dass ein Sprecher etwas sagt, ist bedeutsam, dass er sich
gleichzeitig mit dem von ihm gesendeten Zeichen ausdruckt. Es tritt neben das

Informative das Affektive.®*

Watzlawick et al. differenzieren die Mitteilung zwischen Expedient und Perzipient
ebenfalls in einen Inhaltsaspekt und einen das Affektive ausdrickenden Bezie-
hungsaspekt, worauf im weiteren Verlauf dieser Arbeit genauer eingegangen

wird.%®

Die zweiseitige Kommunikation ist ein wechselseitiger Rollentausch von Sender
und Empfanger. Beide Gesprachsteilnehmer, Verkaufer und Kunde, nehmen im
Verlauf des Gesprachs auch die jeweils andere Rolle ein. Der Kunde gibt Auskunft
und Informationen Uber seine individuelle Situation und finanziellen Rahmenbe-
dingungen sowie Wunsche, Ziele und Bedurfnisse. Der Verkaufer nimmt diese auf
und bringt sich mit seiner fachlichen Kompetenz und bankfachlichen Erfahrung in

das Gesprach ein und gibt dem Kunden spezifische Hilfestellung.®®

® Vgl. GeiBner, H. (1969), S. 76
% vgl. Watzlawick, P./Beavin, J./Jackson, D. (2011), S. 61
® vgl. Reisenbichler, I. (1986), S. 32
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Zusammenfassend lasst sich zunachst festhalten, dass eine bilaterale Kommuni-
kation auf Seiten des Kunden und des Verkaufers auf individuellem Vorwissen und
gleichzeitig einem gewissen Erfahrungshorizont innerhalb des jeweiligen Werte-
systems fuldt. Der Austausch hieruber und das Eingehen auf das Wertesystem
und den Erfahrungshorizont des Kunden konnen als eine wesentlich Aufgabe des
Kundenberaters angesehen werden, da diese die Motive des Kunden beeinflussen
konnen, die es durch das Finanzdienstleistungsangebot zu bedienen gilt.

Im nachsten Kapitel wird der Begriff der Kooperation als Grundhaltung fur eine

wertschatzende und kundenzentrierte Kommunikation genauer betrachtet.

3.2.2 Kooperation

Zunachst wird der Begriff Kooperation inhaltlich betrachtet und im Sinne der Fra-
gestellung abgrenzt, um ihn im Weiteren mit der kundenzentrierten Kommunikati-
on in Verbindung zu bringen. Der dem Lateinischen entlehnte Begriff Kooperation

bedeutet ,gemeinsam mit etwas beschaftigt sein“®’

und kann als quantitativ und
qualitativ ausgewogenes Miteinander der Gesprachspartner innerhalb der koope-
rativen Gesprachsfilhrung verstanden werden.®® Kooperatives Gesprachsverhal-
ten der Gesprachspartner drickt sich demgemald im symmetrischen Verhalten der
Beteiligten aus, welches eine partnerschaftliche Kommunikation und aktive Mitwir-

kung aller an der Kommunikation Beteiligten bedingt.®

Die Definition von Geil3ner schafft diesbezuglich eine Basis, die den Kern der
partnerschaftlichen Kommunikation begrundet, indem ,Gemeinsamkeit® betont

wird:

Gesprach als Prototyp der Kommunikation, ist als miindliche Kommunikation die
intentionale, wechselseitige Verstandigungshandlung mit dem Ziel, etwas zur ge-
meinsamen Sache zu machen bzw. etwas gemeinsam zur Sache zu machen.”

®" Bartsch, E./Marquart, T. (1999), S. 49

68 Vgl. Bartsch, E./Marquart, T. (1999), S. 51

% Kommunikation geht im europaischen — in Abgrenzung zur amerikanischen Auslegung in Folge
der Watzlawickschen Betrachtung ,man kann nicht nicht kommunizieren“— eher vom Lateini-
schen Com-Munus aus, also von einer gemeinsamen Aufgabe bzw. Obliegenheit oder gemein-
samen Sache etc. Vgl. Bartsch, E. (1990), S. 40

® Geilner, H. (1981), S. 45
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Asymmetrische Kommunikation ist dagegen im Sinne der (Rede)rhetorik mit den
Begriffen ,Durchsetzungsrhetorik, uUberreden, uberfahren, uberwaltigen® beim
Redner und beim Hoérer mit ,gehorchen, resignieren, (insgeheim) opponieren®
verbunden. Durch das Uberreden des Gesprachspartners wird dessen Bezugssys-
tem kurzgeschlossen und ,er wird zum Handeln im Reflex gebracht“.71 Demge-
genuber pragt die symmetrische Kommunikation eine ,argumentative Rhetorik des
Uberzeugen und Beteiligen“ seitens des Redners und ,mitdenken, mitentscheiden,
mitbestimmen, mithandeln® seitens des Horers, der durch Reflexion zum Handeln
befahigt wird.”? Eben dieses Mitdenken und Mitentscheiden konkretisieren die
bereits im vorigen Kapitel gemachten Ausfiihrungen zur nachhaltigen Uberzeu-
gung des Kunden, das sich in der Folge in Kundenzufriedenheit und Vertrauen in
den Kundenberater niederschlagen wird, worauf wir in Kapitel 3.2.3.1 eingehen

werden.

Der zuvor genannte Aspekt des Uberzeugens wird ebenfalls in der kooperativen
Rederhetorik spatestens in der Elocutio als dritter Teilbereich der klassischen

Einteilung der Redegliederung behandelt.”

Er umfasst die Einkleidung der Rede
in Worte durch Einnahme der Horerperspektive und dessen Lebenswirklichkeit.
Auch hier geht es fur den Sprecher darum, sich in die Geflhlslage seiner Horer
hineinzuversetzen. Es entsteht neben dem personalen Bezug, der emotionalen
Kooperation, die ,Integration des Vorwissens der Hérer in die Sach-Arbeit‘.” Die-
ses kann unmittelbar auf ein Beratungsgesprach Ubertragen werden: Der Kunde
soll sich bei der Auswabhl in der fur ihn aus Sicht des Verkaufers richtigen Dienst-
leistung vollstandig wiederfinden und sowohl inhaltlich als auch emotional von
dem Kundenberater ,abgeholt” werden. Dennoch wird stets ein Rest als ,Stempel®
der Prasuppositionen des Verkaufers in dessen AuRerungen verbleiben, da er von

seinem individuellen Denken und Handeln gepragt ist.”

Zum Aufbau der fur den Kunden passenden Argumente und gemeinsamen Erar-
beiten eines geeigneten Finanzprodukts ist es im Sinne der kooperativen, kunden-

" Geilner, H. (1969), S. 54 f.; ebenso GrieRbach, T./Lepschy, A. (2015), S. 23

2 Bartsch, E. (1990), S. 40

% 1. Inventio, 2. Dispositio 3 Elocutio, 4. Memoria, 5. Actio. Vgl. Ottmers (2007), S. 13
™ Bartsch, E. (1990), S. 42; ebenso GrieRbach, T./Lepschy, A. (2015), S. 23

® vgl. Hérmann, H. (1976), S. 415
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zentrierten Kommunikation daher von besonderer Bedeutung, ein mdglichst um-
fassendes Bild von den Vorstellungen, Zielen und Wunschen des Kunden zu er-
halten. Der Kundenberater sollte zudem bei der sprachlichen Auswahl aus der
Vielzahl von Informationen und Aspekten, die fur den Kunden von Bedeutung und
Relevanz sind, vermeiden, dass er vornehmlich diejenigen im Sinne einer Ich-
Fixiertheit seiner eigenen sprachlichen AuRerungen bewusst oder unbewusst
auswahlt, die seinem eigenen Lebensbereich und kognitiven Vorstellungsmoglich-
keiten entsprechen, sondern eine auf den Kunden und dessen lebensweltliche
Sicht gerichtete Kommunikation sicherstellen.”

Neben den beschriebenen Aspekten der inhaltlichen Auswahl der Argumente und
sprachlichen Gestaltung des Gesprachs sorgt insbesondere der Kundenberater fur
ein ausgewogenes Gesprach. Zwar sind in der kooperativen Kommunikation die
Gesprachspartner gleichsam verantwortlich, fur ein Gleichgewicht in personaler
und sachlicher Beziehungsarbeit zu sorgen, indem Sprechgelegenheit gegeben
und Rezeptionsarbeit signalisiert wird.”” Doch darf fiir die Beratungspraxis dieses

als eine wesentliche Aufgabe des Kundenberaters angenommen werden.

Der dialogischen Grundbewegung nach Buber kann ein vertiefendes Verstandnis
als Leitgedanke fur drei grundlegende Verhaltensweisen des Verkaufers entlehnt
werden: Beobachten, Betrachten und Innewerden. Die Beobachtung nimmt Ein-
zelheiten wie Worte, Gesten, Bewegungen und Korperhaltung auf. Wunsche,
Bedurfnisse, Ziele und Erwartungen des Kunden bleiben zunachst unberucksich-
tigt. Durch das Betrachten wird der Kunde in seiner Gesamtheit erfasst. Allerdings
geschieht dies aus der Perspektive des Beraters im Sinne einer externen Aul3en-
sicht. Das Innewerden ist im Weiteren die Perspektivibernahme: Der Verkaufer
versetzt sich in die Lage des Kunden und versucht ihn aus seiner Lebenswirklich-

keit heraus zu verstehen.”® Der andere macht mich mitverantwortlich.

"® vgl. Hérmann, H. (1976), S. 410

"Vgl. Bartsch, E. (1990), S. 44

"®Buber spricht beim Innewerden von einem tieferen inneren Band der Verbindung zweier Men-
schen, welche nicht in Worte zu fassen sei. Ob eine solche nahezu transzendentale Verbin-
dungsarbeit von einem Berater zu erwarten sei, kdnnte aus Sicht des Verfassers dieser Arbeit
fraglich sein. Vgl. Buber, M. (1973), S. 150 — 153
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Das erfordert,

dass jeder seinen Partner als diesen, als eben diesen Menschen meint. Ich werde
seiner inne, werde dessen inne, dass er anders, wesenhaft anders ist als ich, in
dieser bestimmten, ihm eigentimlichen einmaligen Weise wesenhaft anders als
ich, und ich nehme den Menschen an, den ich wahrgenommen habe, so dass ich
mein Wort in allem Ernst an ihn, eben als ihn, richten kann.79

Die dialogische Grundbewegung fuhrt zu einem ,echten“ Gesprach, das die drei
Merkmale ,Sprechen statt reden®, ,Sprechen statt diskutieren” und ,miteinander®
beinhaltet.

Sprechen als partnerschaftlicher Dialog setzt Zuhoren als zwingende Handlung fur
Sprechen voraus mit der Bereitschaft zum Zuhoren, Geduld zum Zuhoéren und
dem genauen und richtigen Zuhoren. Dabei gilt, dass ,zuhdrendes Schweigen
intensives Gesprach® ist.% Kapitel 3.5 wird diesen Aspekt detaillierter beleuchten.

Diskussionen beinhalten Argumente tendenziell aus der eigenen Sichtweise, wah-
rend ein echter Dialog eine auf die Ziele und Nutzen des Kunden aufgebaute
Argumentation umfasst. Dementsprechend ist ,Verkaufen [ist] die Ubereinstim-
mung von Nutzen fur den Verkaufer [die Bank] und dem Nutzen des Kunden in
einer fir alle Seiten optimalen Weise.“®" Dieser Vorgang begriindet im Laufe des
Gesprachs bzw. des Abschlusses das Miteinander des Kunden und des Kunden-
beraters.

Kooperation in dem zuvor ausgefuhrten Sinne bedeutet fur den Kundenberater im
Wesentlichen eine unvoreingenommene und wertschatzende Grundhaltung, die
den Erfahrungshorizont sowie die Vorstellung und Wunsche des Kunden respek-
tiert und den Kunden in die Lage versetzt, sich aktiv in das Beratungsgesprach
einzubringen, und ihm letztendlich die ausschlielliche Entscheidungsfreiheit tber

den Abschluss oder Nichtabschluss (iberlasst.®?

 Buber, M. (1973), S. 283

®Reisenbichler, I. (1986), S. 32; Buber beschreibt hier intensives Schweigen eher als transzenden-
talen Akt der Mitteilung, bei dem Menschen bereit sind, ihr Innerstes durch schweigende Mittei-
lung dem anderen zu offenbaren. Vgl. Buber, M. (1973), S. 141 ff.

® Reisenbichler, I. (1986), S. 33

82 Wertschatzung kann in unserem Kontext mit Akzeptanz und Anerkennung des Wertes des
Gesprachspartners in seiner Gesamtheit als Mensch mit seinen individuellen Erfahrungen ver-
standen werden, mit dem ein Austausch gemaR der in der Transaktionsanalyse von Thomas A.
Harris verwendeten Terminologie auf der Ebene des emanzipierten Erwachsenen-Ichs mit der
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Als Kern der Betrachtungen dieses Kapitels kann zusammenfassend festgehalten
werden, dass eine kooperative Kommunikation als grundsatzliche Voraussetzung
einer kundenzentrierten Beratung angenommen werden kann. Der Berater gibt
dem Kunden Raum, seine Vorstellungen zu aullern, versetzt sich kommunikativ
und kognitiv in die Perspektive des Kunden und uberlasst ihm die endgultige Ent-
scheidungsfreiheit. Dieser permanente Horerbezug als Basis kooperativer Rheto-
rik wird mit Hilfe von funf Kriterien durch Elmar Bartsch konkretisiert, auf die hier

lediglich verwiesen werden kann.®

Zusammenfassend lasst sich aus den Kapiteln 3.1 und 3.2.2 die folgende Hypo-

these formulieren:

H2: Eine kooperative und kundenzentrierte Grundhaltung hat einen positi-

ven Einfluss auf die Zielerreichung eines Kundenberaters.

Das nachste Kapitel befasst sich mit den Dimensionen qualitativer Kommunikati-
on, die die zuvor ausgefuhrten Aspekte fordern konnen. Dabei wird zunachst auf
die Kommunikationsqualitat in der Bankberatung als Besonderheit im Dienstleis-
tungssektor und Differenzierungsmerkmal eingegangen und im Weiteren die Teil-
aspekte Inhalt und Beziehung in der Kommunikation konkreter aufgespannt.

3.2.3 Qualitat

3.2.3.1 Merkmale in der Bankberatung

Die durch den Kunden beurteilte Qualitat der Bankdienstleistung Iasst sich in ob-
jektive, d. h. auf den Anbieter bezogene, oder subjektive Elemente als Wahrneh-
mung und Bewertung durch den Kunden differenzieren. Insgesamt wird Qualitat
als Erfallungsgrad eines individuellen Abnehmerbedurfnisses klassifiziert.2*

Intention stattfindet, eine kundenzentrierte ,Ich bin o.k. — du bist 0.k.“-Entscheidung fiir den Kun-
den herbeizufiihren. Vgl. Harris, T. (2014)

8 vgl. Pabst-Weinschenk, M. (2008), S. 11

8 Vgl. Meffert, H./Burmann, C./Kirchgeorg, M. (2012), S. 310
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Die qualitative Beurteilung von Bankdienstleistungen richtet sich unter anderem
nach der Verlasslichkeit, der Bereitschaft zur Unterstutzung von Probleml6sungen,
der Glaubwiirdigkeit und dem Kundenverstandnis.®

Inwieweit sich der Kunde in der Berater-Kunden-Kommunikation mit seinen Vor-
stellungen, Winschen und Bedurfnissen wiederfindet, hangt von der von ihm
wahrgenommenen Kommunikationsqualitat ab, die sich im Erfullungsgrad seiner
Erwartungen widerspiegelt. Im Umkehrschluss liegt die erfolgreiche Gestaltung
der Berater-Kunden-Kommunikation in der Fahigkeit des Beraters, sich in die
Perspektive des Kunden hineinzuversetzen und die Kommunikation adressatenge-
recht zu gestalten (vgl. u. a. Kapitel 3.1). Die Qualitat sprachlicher Kommunikation
liegt letztlich in der Herstellung von gemeinsamer Bedeutung oder in der Sinnkon-
stitution.®® Sinn entsteht in unserem Kontext dann, wenn die angebotene Dienst-
leistung zur Erfullung des Kundenwunsches passt und der Kunde sie als solche

wahrnimmt und bewertet.

Bartsch und Marquart halten die Differenzierung von Sach- und Personenbezug
fur treffender als die von Watzlawick et al. verwendete Unterscheidung der Kom-
munikation in Inhalts- und Beziehungsaspekt, da sachliche Darstellungen auch
Beziehungen seien bzw. Relationen zwischen Sender und Empfanger eben auch
einen Inhalt beinhalten.®” Mit Blick auf eine gelingende Kommunikation fiihren sie
aus, dass diese sowohl personlicher als auch sachlicher Auspragungen bedurfe.
Wahrend der erste Teil zu Beginn und Ende eines Gesprachs hilfreich sei, sei die

sachliche Gestaltung der Mitte sinnvoll.®®

Wir folgen im weiteren Verlauf dieser
Arbeit der von Watzlawick et al. angebotenen Unterscheidung in Inhalts- und Be-
ziehungsaspekt, um auf das bereits von Bruhn et al. verwendete Modell aufzu-

bauen.

Unabhangig von der Aufspaltung der Kommunikationsqualitat in Teilbereiche
kommt ihr in ihrer Gesamtheit insbesondere bei komplexen Leistungen eine be-

% Die Glaubwirdigkeit umfasst Kompetenz, Héflichkeit und Vertrauenswurdigkeit. Das Kunden-
verstandnis beinhaltet EinfiUhlungsvermégen und Bereitschaft zur Berlicksichtigung individueller
Winsche. Vgl. Meffert, H./Burmann, C./Kirchgeorg, M. (2012), S. 313

% vgl. Bartsch, E./Marquart, T. (1999), S. 25

8 vgl. Bartsch, E./Marquart, T. (1999), S. 25

% vgl. Bartsch, E./Marquart, T. (1999), S. 25
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sondere Bedeutung im Hinblick auf die Wahrnehmung von Leistungsmerkmalen

des Unternehmens zu.®® Verschiedene Untersuchungen weisen zudem nach,

dass die persénliche Kommunikation positive Effekte auf das kundenseitige Com-
mitment haben kann und diese daher von hoher Bedeutung fir den Erhalt und die
Intensivierung von Geschéftsbeziehungen ist.®

Dimensionen der Wirkungen der
Kommunikationsqualitat Kommunikationsqualitat
: L , N
l" Kommunikations- -,} y “’ Kunden- ‘-'
\ inhalt zufriendenheit —a
~— - N\
( Kunden- \
N S SN bindung
( K ikati "/ N s .'
f ommunikations-
\ beziehung } r(\\ Vertrauen /‘

Moderator- e Beziehungs- \‘-,
variable \ dauer i

N 4 '

Abbildung 2: Wirkungsmodell der wahrgenommenen Kommunikationsqualitét91

Wie Abbildung 2 darstellt, konnen der Kommunikationsinhalt und die Kommunika-
tionsbeziehung als Dimensionen der Kommunikationsqualitat aufgefasst werden.
Diese wirken in ihrer Gesamtheit auf die Kundenzufriedenheit und das Vertrauen
sowie in ihrer jeweiligen Folge auf die Kundenbindung. Die Beziehungsdauer
nimmt ihrerseits Einfluss auf den Kundenbindungsprozess. Die einzelnen Aspekte
werden nachfolgend genauer betrachtet.

Kundenzufriedenheit kann als eine Ex-post-Beurteilung des Kunden verstanden
werden, die auf positiven Erfahrungswerten des Kunden grindet, die wiederkeh-
rend als Verhaltensverstarker fungieren und die Wahrscheinlichkeit der Wieder-

wahl des Anbieters erhdhen. Als psychologische Ursache fur Verbundenheit gilt

89 Vgl. Bruhn, M./Hadwich, K./Frommeyer, K. (2010), S. 8
% Bruhn, M./Hadwich, K./Frommeyer, K. (2010), S. 8/9
9" vgl. Bruhn, M./Hadwich, K./Frommeyer, K. (2010), S. 14
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sie als Schlusselfaktor fir Kundenbindung.”? Demgemaf sind Nachkaufdissonan-
zen und Bedauern der Kaufentscheidung infolge von Diskrepanzen zwischen den
Kundenerwartungen und seinen folgenden Erfahrungen zu vermeiden bzw. mog-
lichst gering zu halten.®® Besonders kurzsichtig verhalt sich der Verkaufer also,
wenn er in seiner Argumentation zu Ubertreibungen oder offenkundigen Unwahr-

heiten greift.“**

Entgegen dieser vergangenheitsorientierten Betrachtung stellt das Vertrauen eine
in die Zukunft gerichtete Haltung des Kunden dar. Folglich beeinflusst die Kun-

denzufriedenheit auch das Vertrauen.*®

Menschliche Entscheidungen fuRen auf Vertrauen, das damit eine wichtige Vo-
raussetzung fur zukunftige Verhaltensweisen des Kunden gegenuber des Anbie-

t.% Es stellt ferner eine starke Wechselbarriere dar und beeinflusst

ters begrunde
ebenfalls die Kundenbindung. Neben der Grundausrichtung einer kundenzentrier-
ten und partnerschaftlich ausgerichteten Kundenberatung ist mit Blick auf die
Dissonanztheorie zu beachten, dass Dissonanzen umso mehr vermieden oder
reduziert und Konsonanzen gefordert werden konnen, je besser es im Rahmen
des Verkaufsgesprachs gelingt, den Kunden zu aktivieren und ihn durch Eigenen-

gagement und Eigeniiberzeugung zum Produktabschluss zu bewegen.®’

3.2.3.2 Kommunikationsinhalt

Der kommunikative Austausch der Gesprachsteilnehmer kann als Interaktion mit
der Abfolge einzelner Interpunktionen, also als der wechselseitige Austausch
einzelner Mitteilungen bezeichnet werden. ®® Bei genauerer Betrachtung einer
Mitteilung lasst sich diese in einen Inhalts- und einen Beziehungsaspekt differen-
zieren, wobei der Inhalt als reine Information verstanden wird. Dabei ist es uner-

heblich, ob die Information richtig oder falsch bzw. gultig oder ungultig ist bzw. als

92 y/gl. Bruhn, M./Hadwich, K./Frommeyer, K. (2010), S. 16

% vgl. Trommsdorff, V./Teichert, T. (2011), S. 313 ff.

% Bansch, A. (2013), S. 27f

9 Vgl. Bruhn, M./Hadwich, K./Frommeyer, K. (2010), S. 15

% v/gl. Watzlawick, P./Beavin, J./Jackson, D. (2011), S. 209
9 vgl. Bansch, A. (2013), S. 28

% Vgl. Watzlawick, P./Beavin, J./Jackson, D. (2011), S. 65
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ausgewogen beurteilt wird. Der Inhalt betrifft somit die Sachebene, das ,Was?“ der

Kommunikation.*®

In der Kunden-Berater-Kommunikation umfasst der Inhalt auf der Kundenseite
Wiunsche, Bedurfnisse, Ziele, Erwartungen und dergleichen und auf der Seite des
Beraters Informationen zu den Produkten wie Laufzeiten, Preise, Risiken und

weitere Aspekte zum Beispiel Uber Rahmenbedingungen und Markttendenzen.

3.2.3.3 Kommunikationsbeziehung

Der Beziehungsaspekt der Kommunikation gibt Auskunft dariber, wie die geau-
Rerte Information vom jeweiligen Perzipienten aufgefasst werden soll, und ist mit
der Metakommunikation gleichzusetzen, die den Inhaltsaspekt bestimmt.'® Die
als analoge Kommunikation bezeichnete nichtsprachliche Kommunikation bringt
vornehmlich Emotionen zum Ausdruck, die das Verhaltnis zwischen dem Kommu-

nikator und dem Rezipienten definiert.™’

Beziehungsformen zwischen Interaktionsteilnehmern konnen symmetrisch oder
komplementar sein, also auf Gleichheit oder Unterschiedlichkeit beruhen. Die
symmetrischen Beziehungen sind durch ein Streben nach Gleichheit gekenn-
zeichnet. Hingegen erganzt in der komplementaren Sicht das Verhalten des einen
Partners das des anderen. Diese Strukturen sind dadurch gekennzeichnet, dass
sie eine primare (superiore) und eine sekundare (inferiore) Position haben, die
nicht mit gut und schlecht, harter und schwacher oder besser und schlechter
gleichgesetzt werden konnen. Sie sind zum Beispiel gesellschaftlich oder kulturell
begrundet wie eine Arzt-Patient-Beziehung oder Ubertragen auf den Bereich der

Finanzdienstleistungen die von Berater und Kunde.'"

Beziehungen werden jedoch nur selten explizit bewusst und ausdrucklich definiert,
insbesondere dann nicht, wenn diese spontan, harmonisch, konflikt- bzw. sto-

rungsfrei sind. Konflikthafte Beziehungen hingegen werden haufiger thematisiert

% vgl. Bruhn, M./Hadwich, K./Frommeyer, K. (2010), S. 11

190 y/g1. Watzlawick, P./Beavin, J./Jackson, D. (2011), S. 64

1% vgl. Schneider, D./Rechtien, W. (1991), S. 150 f

192 \/gl. Watzlawick, P./Beavin, J./Jackson, D. (2011), S. 79 - 80
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und es wird um eine ,Definition” dieser gerungen; dabei tritt dann der Inhaltsas-

pekt in den Hintergrund oder verliert vollkommen an Bedeutung.'®

Der als Interaktion bezeichnete wechselseitige Ablauf von Mitteilungen zwischen
zwei oder mehreren Personen erfolgt nicht blo3 mit Worten, sondern eben auch
paralinguistisch durch Tonfall, Modulation, Sprechtempo oder nonverbal durch
u. a. Korperhaltung und Korpersprache. Dieses Verhalten findet immerwahrend
statt. Selbst der Versuch, sich dem anderen gegenuber nicht mitzuteilen und sich
nicht auszudriicken, ist gleichsam Mitteilung und Ausdruck.'®

Ehe wir im weiteren Verlauf dieser Arbeit auf Teilbereiche der menschlichen
Kommunikation eingehen, werden wir im nachsten Kapitel zunachst Systematisie-
rungen von Verkaufsgesprachen betrachten, um darauf aufbauend eine Vertiefung
der Analysephase vorzunehmen, die den grundsatzlichen Schwerpunkt der empi-
rischen Studie bildet.

3.3 Grundziige von Beratungsgesprachen

3.3.1 Einfuhrung

Als Beratungsgesprach kann der Dialog mindestens zweier Beteiligte, dem Ver-
kaufer und Kaufer, mit dem Ziel eines Vertragsabschlusses verstanden werden."®
Diesem Ziel geht der gegenseitige Austausch von Informationen der Interaktions-
partner voraus.'® Die Grundlage jeden Beratungsgesprichs sollte der partner-
schaftliche Dialog sein, bei dem sich Kunde und Verkaufer auf Augenhdhe bewe-
gen und der Kunde eigenverantwortlich und autonom agiert (vgl. u. a. Kapitel 3.1).
Der Briuckenschlag zwischen dem Nutzen fur den Kunden, der im Zentrum steht,
und dem des Verkaufers, also dessen individuelle oder bankbezogene Perspekti-
ve, bildet das fiir den Kunden passende Produkt.'"’

193 v/gl. Watzlawick, P./Beavin, J./Jackson, D. (2011), S. 58-63

%% v/gl. Watzlawick, P./Beavin, J./Jackson, D. (2011), S. 58

% |m Sinne dieser Arbeit wird Beratungsgesprach analog zu dem Terminus Verkaufsgesprach
verstanden. Vgl. Kraft, H. (2016), S. 193

1% v/gl. Ivens, B./Leischnig, A. (2016), S. 540

%7 vgl. Reisenbichler, I. (1986), S. 127
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Sollte das Kundeninteresse aus den Augen verloren werden oder Uberredet der
Berater den Kunden zum Erwerb eines Produktes, das dieser weder winschte
noch gebrauchen kann, wird die Vertrauensbasis unmittelbar oder zeitverzogert in
Mitleidenschaft gezogen oder flr immer gestort. Das Gleiche gilt fur Aspekte, die
im Beratungsgesprach von dem Berater als Vorteil oder Nutzen fur den Kunden
herausgestellt werden, sich im Nachhinein jedoch nicht oder nicht vollstandig als
richtig erweisen. Entsprechend stellt eine Beratungssituation immer eine besonde-
re Vertrauenssituation dar.'®® Dazu ist es unabdingbar, sich in die Perspektive des
Kunden hineinzuversetzen und die Fragen und Einwdnde zum Beratungsgegen-
stand aus dessen Welt und fur seinen Nutzen zu betrachten. Es wird u. a. auf die
Ausfuhrungen in Kapitel 3.2.3.1 verwiesen.

Vor dem eigentlichen Gesprach ist eine gute Gesprachsvorbereitung unerlasslich,
indem Informationen zum Kunden und zu dessen privatem und beruflichem Kon-
text sowie die Erfahrungen mit dem fur das Gesprach zu Grunde liegenden Pro-
dukt oder der Dienstleistung gesammelt und bewertet werden. Dies kann als se-

lektieren, popularisieren und strukturieren bezeichnet werden.'®

Da die Informationsaufnahmefahigkeit von Perzipienten begrenzt ist (vgl. Kapitel
3.5.3.), kdnnen zu viele Informationen zu Abschalten, Fehlschlissen oder willkarli-
cher Informationsauswahl durch den Kunden fuhren. Zudem ist die Speicherfahig-
keit von Informationen begrenzt; Informationen werden zu Beginn und am Ende
eines Gesprachs am Besten in Erinnerung behalten, wobei der Behaltensgrad
durch Zwischenzusammenfassungen erhoht werden kann. Der Verstehens- und
Behaltensprozess kann zusatzlich unterstutzt werden, indem der Kundenberater
sein sprachliches und inhaltliches Niveau an dem Wissensstand des Zuhorers
ausrichtet und die Ansprache uber verschiedene Sinneskanale erfolgt. Verstand-
lichkeit als ein zentrales Kriterium erzielt der Sprecher insbesondere ,durch An-
schaulichkeit, indem er sich an die Denk-, Erfahrungs- und Gefuhlswelt seiner
Zielgruppe anschliet.*’'® Sowohl ein nachvollziehbarer Aufbau und roter Faden

als auch das Setzen von Schwerpunkten durch Trennen wesentlicher von unwe-

1% vigl. Pawlowski, K. (2005), S. 304
%9 v/gl. Pawlowski, K. (2005), S. 304
"% vgl. GrieRbach, T./Lepschy, A. (2015), S. 76
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sentlicher Inhalte machen es dem Zuhérer leichter, dem Gespriach zu folgen.™
Ferner gilt Einfachheit der Sprache als zentrales Kriterium fur Verstandlichkeit,
indem beispielsweise auf Weichmacher, Relativierungen und Fullworter verzichtet

wird.""?

Der Verkaufer sollte wahrend des gesamten Verkaufsprozesses eine bestatigende
Grundhaltung einnehmen und nicht als Besserwisser, Erzieher oder Lehrmeister
auftreten. Punktuelle ,Belohnungen® in Form von Bestatigungen oder Lob sind
verstarkende Effekte und helfen Konfrontationen mit dem Kunden zu vermei-

den."

In dem nun folgenden Kapitel werden wir zunachst einen Uberblick lber verschie-
dene Ansatze zur Struktur von Verkaufsgesprachen geben, ehe am Beispiel eines

Modells insbesondere die Analysephase genauer betrachtet wird.

3.3.2 Strukturierung von Verkaufsgesprachen

In der Literatur und in der Praxis werden die Phasen eines Verkaufsgesprachs mit
unterschiedlichen Begriffen und divergierendem Detaillierungsgrad dargestellt.
Grundsatzlich kann der Verkaufsprozess in die drei Phasen des Vorverkaufs,
Verkaufs und Nachverkaufs unterschieden werden, wobei die zweite Phase als

Interaktion der Gesprachspartner im Kern dieser Arbeit steht.'™

Die Abgrenzung der Verkaufsphase kann anhand verschiedener Systematisierun-
gen erfolgen beispielsweise durch die AIDA-Formel''®, BEDAZA-Formel''®, die
DIBABA-Formel'" oder die VERKAUFSPLAN-Formel''®. Alle Ansétze vereinen im

" vgl. Schneider, D./Rechtien, W. (1991), S. 115 f

"2 Vgl. Langer/Schulz von Thun/Tausch (2011), S. 65 ff.

"3 ygl. Bansch, A. (2013), S. 63

"4 vgl. Bansch, A. (2013), S. 44 ff.

"5 Attention = Aufmerksamkeit, Interest = Interesse, Desire = Kaufwunsch auslosen, Action =
Abschluss, vgl. Kraft, H. (2016), S. 196

"% BegriiRungs-, Erdffnungs-, Demonstrations-, Abschluss-, Zusatzverkaufs- und Abschieds-

technik, vgl. Bansch, A. (2013), S. 44

Definition der Kundenwtinsche, Identifizierung des Angebots mit den Kundenwtinschen, Be-

weisfiihrung fir den Kunden, Annahme der Beweisflihrung durch den Kunden, Begehren des

Kunden auslésen, Abschluss durchfiihren. Vgl. Goldmann, H. (1982), S. 255 ff

"8 Vorplanung des Arbeitseinsatzes, Erfassung der Grunddaten, Referenz-Inventur, Kontaktauf-
nahme, Appell an die Motivation, Untersuchung der Bedarfslage, Fassung der Bedarfslage,

117
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Wesentlichen die Zielsetzung, ein Verkaufsgesprach zu strukturieren und gliedern,
um dem Kundenberater einerseits einen roten Faden als Orientierung zu geben
und andererseits Interaktionsstrategien in den einzelnen Phasen zu formulieren.
Die Ansatze der Detaillierung sind jedoch unterschiedlich ausgepragt. Neben den
aufgefuhrten nimmt Bansch beispielsweise eine Dreigliederung vor, indem er das
Gesprach in Anbahnung des Geschafts (Kontaktphase), Geschaftsverhandlungen
(Aufbau- und Hinstimmungsphase) und Geschéaftsabschluss mit Anbahnung weite-
rer Geschéfte (Abschluss und Weiterfiinrungsphase) unterteilt.'® Alle Klassifizie-

rungen scheinen zu gering oder zu tief differenziert zu sein.

Die von Allhoff vorgeschlagene Unterscheidung in sechs Phasen eines Verkaufs-
gesprachs in Kontaktphase, Informationen vom Kunden, Darstellung des Ange-
bots/Produkts/der Dienstleistung, Argumentation, Auseinandersetzung mit Beden-
ken, Widersprichen, Nachfragen des Kunden und Konkretisierung und (evtl.)
Abschluss lasst nach Ansicht des Verfassers nicht die gewunschte klare Trennung
der Phasen drei bis funf in der Praxis realistisch erscheinen. Eine neutrale, sachli-
che Vorstellung des Produktes ohne Nutzendarstellung fur den Kunden sowie eine
Auseinandersetzung mit moglichen Einwendungen oder Fragen ist vielmehr ein

fortlaufender, in sich geschlossener Prozess mit wechselseitiger Aktivitat.'?

Die Arbeit folgt deshalb im Weiteren der von Reisenbichler um eine Phase kirze-
ren Klassifizierung nach dem BAAAV-Prinzip (BegrufRung, Analyse, Angebot,
Abschluss und Verabschiedung). Diese Differenzierung scheint aus Sicht des
Verfassers einerseits den Gesprachsverlauf in der Praxis optimal zu reflektieren
und andererseits die Eingrenzung der empirischen Analyse im Wesentlichen auf
die Analysephase des Gesprachs zu ermoglichen. Der Teilbereich der Analyse
wird nachstehend detaillierter betrachtet, wahrend die Ubrigen Phasen zunachst in
einem Uberblick dargestellt werden.' Auf die Darstellung sowohl der Vorberei-

tungs- als auch Nachbereitungsphase des Verkaufsgesprachs wird ganzlich ver-

Spezifizierung des Angebots, Prifung der Argumente, Liquidierung von Einwanden, Abschluss-
vorschlag, Nachfassarbeit. Vgl. Bansch, A. (2013), S. 45

"9 ygl. Bansch, A. (2013), S. 45

120 y/gl. Allhoff, D.-W./Allhoff, W. (2010), S. 204

"2 vgl. Reisenbichler, I. (1986), S. 127
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zichtet, da der Fokus dieser Arbeit auf der Kommunikation zwischen dem Kunden

und dem Berater liegt.

3.3.2.1 Das BAAAV-Prinzip im Uberblick

Das BAAAV-Prinzip von Reisenbichler gliedert ein Verkaufsgesprach in die Be-
gruBungs-, Analyse-, Angebots-, Abschluss- und Verabschiedungsphase. In der
BegrulRungsphase soll insbesondere eine gute und positive Gesprachsatmospha-
re geschaffen werden, die die Grundlage fur die partnerschaftliche Kommunikation
bildet, und dient vor allem der ersten Vertrauensbildung zwischen dem Berater
und dem Kunden. Moglicherweise gibt es einen personlichen Anknupfungspunkt

aus einem letzten Gesprach wie z. B. eine Reise, Geburt eines Kindes etc.

Der Berater klart in dieser Phase die Rahmenbedingungen des Gesprachs wie
zeitliche Restriktionen, besondere oder allgemeine Erwartungen des Kunden an
das Gesprach bzw. dessen Inhalt oder sonstige Einschrankungen. Er formuliert
noch einmal den Gesprachsanlass und gibt einen Uberblick tGiber den Gespréachs-
ablauf. Die erste Phase sollte dann kurzer gefasst werden oder weitestgehend
entfallen, wenn der Kunde bei der Vereinbarung des Gesprachstermins auf ein
knappes Zeitbudget hingewiesen hat.'? In dieser Phase generiert der Berater
erste Hinweise, auf welcher sprachlichen Ebene er sich mit dem Kunden bewegen
kann, und erfragt mogliche Erfahrungen des Kunden zum Gesprachsinhalt. Es
wird diesbezuglich auf die Ausfuhrungen insbesondere der Kapitel 2.4, 3.1 und
3.2.2 verwiesen. Pawlowski bezeichnet dieses ,sich auf die sprachliche Ebene des

Kunden Bewegen* %

als Popularisieren.

In der sich anschlielenden Analysephase erfragt der Verkaufer die Erfahrungen,
Wiunsche, Bedurfnisse, Vorstellungen und spezifischen Erwartungen des Kunden
sowie seine wirtschaftlichen Rahmenbedingungen bzw. Voraussetzungen und
weitere wichtige Merkmale oder Einschrankungen.'® Diese Phase wird im An-
schluss an den Uberblick genauer betrachtet.

122 y/gl. Bansch, A. (2013), S. 53
'2% pawlowski, K. (2005), S. 306
124 vgl. Allhoff, D.-W./Allhoff, W. (2010), S. 204; ebenso Pawlowski, K. (2005), S. 307
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In der Angebotsphase stellt der Verkaufer die Vorteile, also Mehrwerte oder Nut-
zen des Produktes/der Dienstleistung fur den Kaufer dar. Er greift auf die Informa-
tionen der Analysephase zuruck, verknupft diese mit seinem Fachwissen und
argumentiert aus der Perspektive des Kunden. Er achtet darauf, dass die wesent-
lichen Punkte, die dem Kundennutzen am Besten entsprechen, besonders her-
ausgestellt und im Gegenzug solche vernachlassigt werden, die weniger wichtig
bzw. fiir das Kundeninteresse irrelevant sind.'® Statt des Produktes steht der
Kundennutzen im Vordergrund und wird durch eine positive Argumentation und
Ausdrucksweise unterlegt. Fur die kundenzentrierten Kommunikation ist es von
Bedeutung, den Kontakt zum Kunden zu behalten und ihn partnerschaftlich, im
Sinne eines Dialogs, zu beteiligen (vgl. u. a. die Ausfuhrungen in Kapitel 3.2.2).
Der Kundenberater Uberlasst dem Kunden die Schlussfolgerungen und gibt ihm
ausreichend Gelegenheit, Fragen zu stellen.

Sollte der Berater alle Fragen des Kunden beantwortet haben und sich ,Ab-
schlusssignale [lassen sich] aus dem Verhalten und/oder sprachlichen AuBerun-
gen des Kunden erkennen'?® lassen, geht der Kundenberater zur Abschlusspha-
se uber. Sie dient der Konkretisierung des Angebots. Zur Vertiefung der Ab-
schlusssignale wird beispielsweise auf ,Verkaufspsychologie und Verkaufstechnik®
von Bansch bzw. ,Verkaufen auf Augenhéhe“ von Schumacher verwiesen.'®
Diese vorletzte Phase leitet der Kundenberater durch eine Zusammenfassung ein
und stellt gegebenenfalls einzelne Aspekte erneut gesondert heraus, sofern der
Kunde letzte Bedenken oder Zweifel auldert. Ob der Kunde das Produkt erwerben
mochte, Bedenkzeit bendtigt oder beabsichtigt, sich mit Dritten auszutauschen,
liegt in seiner Entscheidungsfreiheit. Voreiliges Drangen durch den Kundenberater
bewirkt oft das Gegenteil: Der Kunde schliel3t den Vertrag nicht ab und verliert
vielleicht das miihsam aufgebaute Vertrauen.'?®

Der letzte Gesprachsteil dient als Verstarker und soll die positive Gesprachsat-
mosphare sichern helfen. Der als Verabschiedungsphase bezeichnete Abschnitt
dient der Bestatigung des Kaufabschlusses und starkt die personliche Bindung

125 y/gl. Allhoff, D.-W./Allhoff, W. (2010), S. 204

126 Bansch, A. (2013), S. 89

127 ygl. Bansch, A. (2013), S. 89; ebenso Schumacher, O. (2013), S. 106
128 vgl. Pawlowski, K. (2005), S. 312
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zwischen dem Kunden und dem Verkaufer. Mogliche letzte Zweifel kdbnnen ausge-
raumt, bisher nicht gestellte Fragen oder offene Punkte angesprochen bzw. Fol-
geschritte erneut herausgestellt werden. In Anlehnung an den von Eric Berne
beschriebenen symbolischen ,Anerkennungs-Hunger” kann es spatestens bei der
Verabschiedung des Kunden von Bedeutung sein, ein explizites Lob fur die geta-
tigte Kaufentscheidung auszusprechen, um nicht Gefahr zu laufen, dass aufkom-
mende Defizite durch Drittanbieter gestillt werden und der Kunde abzuwandern
droht. Zur vertiefenden Betrachtung dieser Thematik wird vor dem Hintergrund der
Schwerpunktsetzung der Arbeit auf die Literatur verwiesen.'®

Wie in den verschiedenen Gesprachsphasen dargestellt wurde, bedarf es fur eine
kundenzentrierte Kommunikation einer grundsatzlichen und durchgangigen Hal-
tung des Kundenberaters. Da die Angebots- und Abschlussphasen auf die in der
Analyse gewonnenen Informationen inhaltlich aufbauen, werden wir uns im weite-
ren Verlauf dieser Arbeit auf die Analysephase konzentrieren, da hier entschei-
dende Grundlagen der Kundenzentrierung gelegt werden.

3.3.2.2 Die Analysephase

Die Analysephase dient dazu, ein tiefes Verstandnis fur die Situation und die Ziele
des Kunden zu erhalten. ,Analysieren bedeutet hinterfragen, sich hineindenken in
die Welt des Kunden, nicht ausfragen.“™® Der Berater ermittelt zwar in der Regel
einige Informationen bereits im Vorfeld z. B. aus den EDV-Systemen, sollte sie
aber noch einmal mit dem Kunden abgleichen, da sich in der Zwischenzeit Veran-

derungen auf der Kundenseite ergeben haben kénnen.™’

Das partnerschaftliche und beteiligende Verkaufsgesprach aktiviert den Kunden,
so dass er uber seine Motive Auskunft gibt bzw. unbewusste Motive durch das
Gesprach zum Vorschein treten. Es wird auf die Ausfuhrungen des Kapitels 2.4
verwiesen. Der Analysephase kommt insofern besondere Bedeutung zu, als dass

2% ygl. Berne, E. (2014), S. 18 ff; ebenso Trommsdorff, V./Teichert, T. (2011), S. 315 ff.
1% pfersich, K. (2011), S. 50
31 vgl. Pawlowski, K. (2005), S. 307
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sich die Auswahl des Produktes bzw. Argumentation des Verkaufers auf die in

dieser Phase gewonnenen Aspekte beziehen sollte.’*?

Der Kundenberater stellt vor allem offene Fragen und paraphrasiert einzelne Au-
Rerungen des Kunden, um Abschnitte zusammenzufassen, den Kunden zum
Weiterreden anzuregen oder Verstandnisfragen einzuleiten. Geschlossene Fragen
bieten sich in der Regel an, um Fakten abzuklédren." Auf die Gesprachstechniken
wird an spaterer Stelle genauer eingegangen.

Nachdem im vorstehenden Kapitel ein Uberblick tber die unterschiedlichen An-
satze zur Gliederung von Verkaufsgesprachen gegeben wurde und die einzelnen
Phasen des BAAAV-Prinzips insbesondere die Analysephase mit ihrer besonde-
ren Bedeutung dargestellt wurden, befasst sich das nachste Kapitel mit ausge-
wahlten Elementen des Gesprachsverhaltens und der Gesprachstechniken, die
eine kundenzentrierte Kommunikation fordern. Zur Einordnung werden zunachst
die grundsatzlich an der Kommunikation beteiligten Aspekte mit Hilfe der Differen-
zierung in Oberflachen- und Tiefenstruktur erlautert.

3.4 Oberflachen- und Tiefenstruktur der Kommunikation

Sprechende wirken auf den/die Adressaten in ihrer Gesamtheit als ,ein Zeichen®,
das sich in der Rhetorik aus Teilelementen der Oberflachen- und der Tiefenstruk-
tur zusammenfugt. Die erste Kategorie kann in verbale, paraverbale und extraver-
bale Aspekte unterschieden und als Mitteilung eines Sprechers verstanden wer-
den. Wahrend unter verbaler Struktur die verwendete Sprachnorm einer Gemein-
schaft verstanden wird, umfassen die paraverbalen Elemente die akustisch wahr-
nehmbare Sprechsprache bzw. die extraverbalen die optisch wahrnehmbare Kor-

persprache.™

Die komplexe Tiefenstruktur bezieht sich auf den Inhalt der Kommunikation mit

ihren strukturell-konzeptionellen und thematischen Elementen und Einwirkungs-

132 ygl. Pfersich, K. (2011), S. 50
133 vigl. Pawlowski, K. (2005), S. 307
134 Vgl. Bartsch, E./Marquart, T. (1999), S. 47
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aspekten.135 Sie umfasst die kognitiven Elemente im Sinne von Erkenntnishilfen,
emotionale Elemente als Hilfen fir den Personenbezug sowie aktivierende Ele-
mente und umfasst als Ganzes sowohl das Bewusstsein als auch das Unterbe-
wusstsein und tritt durch sogenannte Tilgungen zu Tage. Unter Tilgungen wird der
Prozess verstanden, der entweder dadurch stattfindet, dass der Gesprachspartner
bewusst Informationen oder Beweggriunde, Wunsche etc. nicht duf3ern mochte

oder kann, oder er selbst nicht wei, was genau in ihm vorgeht. '

Vor dem Hintergrund des Forschungsinteresses dieser Arbeit setzen wir den Fo-
kus insbesondere auf die Teilbereiche der Tiefenstruktur sowie auf die Sprach-
norm mit den Aspekten des Satzbaus (kurz, lang, kompliziert) und den Modus
(behauptend, befehlend, einladend, passivisch, personlich) als ausgewahlte As-
pekte der Oberflachenstruktur. Zur Vertiefung der Ubrigen Aspekte verweisen wir
auf die Literatur z. B. auf die ,Grundlagen der Kommunikation“ von Bartsch und
Marquart bzw. auf den tabellarischen Uberblick der zuvor genannten Autoren im
Anhang D bzw. Anhang E zu dieser Arbeit.”*" In ,Rhetorik und Gesprachsfiihrung*
von Hans Kraft bzw. ,Einfuhrung in die Kommunikationswissenschaft” von Hanno
Beth und Harry Pross werden unter anderem Elemente der nonverbalen und ver-

balen Kommunikation detaillierter beschrieben.’®

Neben der Einteilung der Kommunikation in Oberflachen- und Tiefenstruktur lasst
sich in der Literatur eine Differenzierung in Gesprachsverhalten und Gesprachs-
techniken finden, zu denen in den nachstehenden Kapiteln ein grober Uberblick
gegeben wird. Diejenigen Techniken, die aus Sicht des Autors besonders die
kundenzentrierte Kommunikation in der Analysephase fordern konnen und u. a.
bereits in Kapitel 3.1 ansatzweise thematisiert wurden, werden vertiefend im Sinne
einer Auswahl dargestellt. Mit Blick auf die Konzeption der empirischen Arbeit
werden innerhalb der einzelnen Abschnitte Teilhypothesen formuliert.

138 Vgl. GrielRbach, T./Lepschy, A. (2015), S. 35

1% Vgl. Bartsch, E./Marquart, T. (1999), S. 48; ebenso Thomann, C./Schulz von Thun, F. (1988), S.
54

137 Vgl. Bartsch, E./Marquart, T. (1999)

138 Vgl. Beth, H./Pross, H. (1976), ebenso Kraft, H. (2016)
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3.5 Gesprachsverhalten

3.5.1 Sprecherwechsel

Wie in Kapitel 3.2.3.2 skizziert, kann menschliche Kommunikation als Ablauf ein-
zelner Interpunktionen mit dem Austausch von wechselseitigen Mitteilungen be-
zeichnet werden. Diese Interpunktionen werden bei verbalen Dialogen durch einen
jeweiligen Sprecherwechsel gepragt. Dabei spielt eine Rolle, wer bzw. wie lange
der jeweilige Gesprachspartner spricht. Zudem wird in Gesprachsrituale und
Sprechhandlungssequenzen differenziert.

Auf der Seite des Sprechers kdnnen Signale zum Sprecherwechsel korpersprach-
lich durch Zurucklehnen bzw. auffordernden Blickkontakt und/oder durch den
Sprechausdruck wie beispielsweise Stimmsenkungen, Pausen oder Reduzierung
der Lautstarke erfolgen. Zur Vertiefung der verschiedenen Arten des Schweigens
als Aspekt der Pausen wird auf ,Verkaufen auf Augenhohe® von Schumacher

verwiesen.'®

Der Horer signalisiert zum Beispiel durch tiefes Einatmen, Korperstraffung, Nach-
vornebeugen, intensiven Blickkontakt, Rauspern, Floskeln wie ,also...“ oder ra-
sches Nicken, dass er sich duRern mdchte."* Hinsichtlich des Blickkontaktes sind
insbesondere das Monitoring und das Regulative hervorzuheben. Beim Erstge-

nannten

[blickt] der Sprecher seinen Partner an, um ihm den Abschluss einer Gedanken-
einheit zu signalisieren und sich von der Antwortbereitschaft des Partners zu tber-
zeugen™’,

wohingegen er regulierend durch den Blickkontakt Auerungen des Partners for-

dern oder unterdricken kann.

Fur das kundenzentrierte Beratungsgesprach kann zusammengefasst herausge-
stellt werden, dass der Kundenberater dem Kunden hinreichend Moglichkeiten
gibt, sich in das Gesprach einzubringen. Es bedarf dazu einer permanenten Ruck-

139 yigl. Schumacher, O. (2013), S. 119 ff
% vgl. Pawlowski, K. (2005), S. 126
" Hérmann, H. (1976), S. 330
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kopplung zum und durch den Kunden und einer aufmerksamen Beobachtung
durch den Kundenberater. Vor allem sollte der Kundenberater es vermeiden, den
Kunden voreilig in seinen Gedanken zu unterbrechen. Auch korpersprachliche
Signale, die insbesondere Zweifel, Fragen oder eine ablehnende Haltung zum
Ausdruck bringen, bedurfen der Klarung. Als Leitgedanke fur die Beratung kann
der Grundsatz formuliert werden: Ein Kunde, der nicht ausgeredet hat, wird nicht

zuhoren.

H6a: Die beschriebenen Aspekte zum Sprecherwechsel haben einen positi-
ven Einfluss auf das Gesprdchsverhalten zur Forderung einer kunden-

zentrierten Kommunikation.

3.5.2 Redeanteile

In Kapitel 3.1 wurde mit Verweis auf Carl R. Rogers der Aspekt der Redeanteile
herausgestellt."*? Bei den direktiven Interviews hatte der Berater einen dreimal
hoheren Redeanteil als der Klient. Bei den nicht-direktiven Interviews lag der Re-

deanteil des Berater hingegen bei weniger als die Halfte.'

Untersuchungen zur Sprachmenge haben zudem ergeben, dass Gesprachsteil-
nehmern mit hdheren Gesprachsanteilen ein hoherer sozialer Status zugewiesen
wird und diese als Verhandlungsfuhrer betrachtet werden, woraus umgekehrt
geschlossen werden kann, dass es in Verkaufsgesprachen von Bedeutung sein
kann, dem Kunden den groReren Redeanteil zu Uberlassen, damit er den Schluss

ziehen kann, in der Rolle des Gestalters und Entscheiders zu sein.'*

Zudem gilt vor allem in der Analysephase des Verkaufsgesprachs durch Anwen-
dung entsprechender Fragetechniken, moglichst viel von dem Kunden uber seine
Ziele, Wunsche und Bedurfnisse zu erfahren (vgl. dazu u. a. Kapitel 3.3.2.2 und
3.6.2). Als Leitgedanke fur Kundenberater konnte gelten: ,Denke daran, dass du

'*2ygl. Rogers, C. (2007), S. 115
3 Durchschnittswert direktiv = 2,77; Durchschnittswert nicht-direktiv = 0,47
' vgl. Bansch, A. (2013), S. 9
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mit zwei Ohren, aber nur einem Mund geboren bist — Du solltest doppelt so viel

zuhoren wie reden!“’#®

H6b: Ein ausgewogenes Verhaltnis der Redeanteile hat einen positiven Ein-
fluss auf das Gesprédchsverhalten zur Forderung einer kundenzentrierten

Kommunikation.

3.5.3 Zuhoren und Horverstehen

Horen und Sprechen sind zwei interaktive, zusammengehorende Vorgange, die
als Komplementarhandlungen verstanden werden konnen.'® Horverstehen selbst
kann nicht unmittelbar beobachtet werden. Lediglich die auferlich sichtbaren
Reaktionen oder die im Akt des Dialogs formulierten und ausgesprochenen Ge-
danken des Horers lassen darauf schliel3en, ob und was er von dem verstanden
hat, was der Sprecher ihm vermittelt hat oder vermitteln wollte. Die Rollen des
Sprechers und Horers wechseln sich in der Regel ab, wobei ein Sprecher gleich-
zeitig auch Hoérer seiner eigenen AuRerungen ist und diese dadurch reflektieren

kann."’

Praziser als von Horen sollte in diesem Kontext von Zuhdren gesprochen werden,
das sich durch die Intention zur Selektion der auditiven Informationen, die Integra-
tion dergleichen in die ,kognitive Struktur des Rezipienten® sowie dadurch, dass

der Zuhorer kognitiv und motivational aktiv ist, vom reinen Horen abgrenzen lasst.

Weiterhin erfordert ,die Tatigkeit des Zuhorens [...] den Einsatz energetischer
Aktiviertheit*'*®, die bereits in Kapitel 2.4 unter Einflussfaktoren auf das Kaufver-

halten genannt wurde.

Zusammengefasst kann Zuhoren als eine ,intentionale Selektion, Organisation

und Integration verbaler und nonverbaler Aspekte akustisch vermittelter Informati-

on“™? aufgefasst werden.

5 vgl. Bansch, A. (2013), S. 9

146 Vgl. Pabst-Weinschenk, M. (2011), S. 59
“7'\gl. Maas, U./Wunderlich, D. (1972), S. 81
'*® Imhof, M. (2004), S. 6, f.
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[Es] ist immer eine zusammengesetzte Tatigkeit, die durch individuell ausgepragte
Teilfertigkeiten, z. B. Performanz- und Kompetenzaspekte der Sprachfertigkeit,
Denkfahigkeit, Wahrnehmungsgeschwindigkeit, Kapazitdt und Flexibilitat des Ar-
beitsgedachtnisses, determiniert wird. Zuhoren ist also eine kognitive Leistung, die
auf einem ganzen Konglomerat von Einzeltatigkeiten aufbaut.’

Zuhoren gelingt entsprechend nur, wenn der Sprechende seine Informationen
strukturiert und adressatengerecht formuliert.™" Fiir die Kompetenzanforderung an
einen Bankberater sowohl in der Sprecher- als auch Zuhorerrolle hat das eine
wichtige Bedeutung: In der Sprecherfunktion muss er sowohl in der Lage sein,
sich auf die unter anderem zuvor genannten pradisponierten Aspekte des Kunden
einzustellen, als auch sich in der Zuhdrerfunktion durch ,richtiges®, der Situation
und dem Kunden angemessenes Verhalten zu prasentieren, indem er sich auf den

Kunden und dessen kommunizierte Inhalte einlasst.'?

Richtiges Zuhoren setzt voraus, dass sich der Verkaufer vollkommen und aus-
schliel3lich auf den Kunden und das von ihm Gesagte sowie die das Sprechen
begleitenden nonverbalen AuRerungen konzentriert. Der Kundenberater verarbei-
tet und interpretiert die Informationen u. a. auf Basis seines Fachwissens und
seiner eigenen Erfahrungswelt, der Beziehung zum Sprecher, dem Situationskon-
text, seiner intendierten Zielsetzung etc. Durch sein Verhalten beeinflusst der
Berater wiederum den Kunden; regt ihn durch sein Verhalten zum Weiterreden an
oder initiiert zum Beispiel durch Unterbrechung einen Sprecherwechsel oder Ahn-
liches. Das u. a. in den Kapiteln 3.1, 3.3.2.2 und 3.5.1 beschriebene Verhalten
férdert den Prozess.'?

Wie richtiges oder gutes Zuhoren gelingt bzw. welche Anforderungen daran ge-
stellt sind, ist abhangig von dem Kontext der Situation und der hierarchischen
Position der beteiligten Gesprachsteilnehmer zueinander. Im Ubereinstimmenden
Kern wird der gute Zuhorer anhand grundsatzlicher Offenheit dem Gesprachs-
partner gegenuber und sozialer Signale wie etwa Blickkontakt und nonverbalem

Feedback bewertet; im Gegensatz dazu wird Ubereinstimmend fehlendes Bemu-

% |mhof, M. (2004), S. 45

%% |mhof, M: (2004), S. 7

*1y/gl. Spiegel, C. (2006), S. 161
192 y/gl. Kraft, H. (2016), 150 ff
193 vgl. Kraft, H. (2016), 150 ff
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rt."* Gerade im berufli-

hen um Verstandnis als schlechtes Zuhoren charakterisie
chen Kontext sind erganzend hierzu Aufmerksamkeitssignale, das Fragestellen
sowie das Bemiihen um Verstandnis von besonderer Bedeutung.'® Zur Vertiefung
des aktiven Zuhorens wird auf die Literatur zum Beispiel von Kraft ,Rhetorik und

Gesprachsfiihrung” verwiesen.'*®

H6d: Der Aspekt Zuhéren hat einen positiven Einfluss auf das Gespréchs-

verhalten zur Forderung einer kundenzentrierten Kommunikation.

Inwieweit der Horer in der Lage ist, eine gewisse ,Menge“ an Informationen aufzu-
nehmen und zu verarbeiten, hangt von zwei Aspekten ab: Dem Raumkanal und
dem Zeitkanal. Raumkanale transportieren etwas durch einen Gegenstand (Was-
ser durch Wasserleitungen, Strom durch Stromkanale) und Zeitkanale Uber die
Zeit (Datenspeicherung auf Schallplatten, Kassetten, Speichersticks etc.).'®” Uber-
tragen auf Verkaufsgesprache konnen Raumkanale als die aufnehmbare Menge
an Informationen und Zeitkanale die innerhalb einer bestimmten Zeiteinheit verar-
beitbaren Informationen verstanden werden. Mit Blick auf die kundenzentrierte
Kommunikation ist insbesondere der Zeitkanal von Bedeutung. Dabei stellt sich
die Frage, wie viele Nachrichten oder Informationen kann der Kunde innerhalb
einer gewissen Zeit aufnehmen, bewusst oder unbewusst verarbeiten und spei-

chern."®

Der in Riedels Psychostrukturmodell beschriebene Akkomodator umfasst die
Zuflusskapazitaten, also die Aufnahmefahigkeit von Informationen innerhalb einer
bestimmten Zeit."® Fir das Beratungsgesprach kann sich daraus die Implikation
ergeben, dass ein Kunde, der grundsatzlich in der Terminologie des Bankwesens
zu Hause ist, nicht unbedingt in der Lage sein muss, alles, was der Berater ihm
innerhalb des Beratungsgesprachs fachterminologisch sagt, auch in der Zeit des
Gesagten bzw. des Gehorten verarbeiten kann. Angenommen, dass der Kunde
die Frage des Beraters, ob er sich im Thema auskenne und Erfahrungen mit dem

> vgl. Imhof, M. (2004), S. 153
195 y/gl. Imhof, M. (2004), S. 67

1% Kraft, H. (2016), S. 150 - 156
*7vgl. Riedel, H. (1969), S. 83/84
%8 y/gl. Riedel, H. (1969), S. 85
¥ vgl. Riedel, H. (1969), S. 87

—_
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Produkt oder Sachverhalt habe, auch wahrheitsgemal, und nicht aus Schuchtern-
heit oder falscher Scham, sich als inkompetent darzustellen, bejaht, setzt dies
nicht zwangslaufig voraus, dass sich beide Gesprachspartner auf Augen- bzw.
Ohrenhdhe bewegen. Dies hatte unbedingt Folgen fur die Anforderungen an das
Sprachverhalten des Beraters, der Wiederholungen als ,Sicherheitsschleifen®
einbauen sollte, damit der Kunde die Gelegenheit hat, das Gehdrte zu verarbeiten.
Fur eine Vertiefung des Kurzspeichers und des vorbewussten Gedachtnisses als
weitere Elemente des Psychostrukturmodells wird aus Grinden des Umfangs auf

die angegebene Literatur verwiesen.'®

Altere Untersuchungen haben gezeigt, dass die Akkomodationsgeschwindigkeit
zudem altersbedingt variiert. Sie nimmt zunachst mit dem Heranwachsen stetig zu
und ist im Alter von 20 bis 50 Jahren am hochsten, wobei der Hohepunkt bei etwa
Anfang dreiRig Jahren liegt.”®" Diesen Erkenntnissen folgend, sollten sich Kun-
denberater auf das jeweilige Alter der Kunden einstellen und ihre Sprechge-
schwindigkeit altersgerecht modifizieren. Auf eine weitere Vertiefung des Sach-

verhalts wird an dieser Stelle verzichtet und auf die Literatur verwiesen.'®?

Zusammenfassend ergibt sich folglich ein Zusammenhang zwischen Motivation,
Texttemperatur, Sprachfluss, Satzlange, Bestimmung von ,Darbietungszeiten,
Informationsmengen in der Kommunikation (Rhetorik) und dem Alter des Kunden,
was in Ganze neben anderen Dingen von dem Bankberater zu berucksichtigen

ist.'83

H6c: Aspekte zur Steigerung des Horverstehens haben einen positiven Ein-
fluss auf das Gesprédchsverhalten zur Forderung einer kundenzentrierten

Kommunikation.

%0 v/gl. Riedel, H. (1969), S. 87,

'°1vgl. Riedel, H. (1969), S. 88, Abbildung 5
192 y/gl. Riedel, H. (1969)

%% vgl. Riedel, H. (1969), S. 96
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Abschlieliend zu diesem Kapitel Iasst sich nachstehende Hypothese formulieren:

H3: Kundenzentriertes Gespréchsverhalten hat einen positiven Einfluss auf
die Zielerreichung eines Kundenberaters.

3.6 Gesprachstechniken

3.6.1 Uberblick

Zu den Gesprachstechniken zahlen unter anderem die Visualisierung, Argumenta-
tion, Suggestion sowie Topos und Wahrnehmungssteuerung. Ihnen kann gemein-
sam zugeschrieben werden, dass sie mit einer kundenzentrierten Ausrichtung des
Beratungsgesprachs vor allem auf die in der Analysephase gewonnenen Informa-
tionen inhaltlich aufbauen, damit eine fur den Kunden erkennbare Mehrwertdar-
stellung erfolgen kann. Da das Hauptinteresse dieser Arbeit vor allem auf die
Analysephase des Verkaufsgesprachs gelegt wird und die Ubrigen Phasen ledig-
lich ansatzweise beruhrt werden, wird zum weitergehenden Studium zum Thema
Visualisierung von Gesprachsinhalten unter anderem auf Bansch (2009), Bartsch
(2009), Bartsch/Marquardt (1999), GrieRbach/Lepschy (2015), Hormann (1976)
oder Pawlowski (1990) verwiesen. Wahrend insbesondere Kienpointer (1983)
einen umfassenden Uberblick Uber die Argumentation bietet, gehen GrieRR-
bach/Lepschy (2015) unter anderem auf Aspekte der Horerperspektive ein. Herr-
mann et al. (2011) vermitteln neben einem Uberblick Gber das Thema auch prakti-
sche Anwendungshinweise. Bansch (2013) und Reisenbichler (1986) befassen
sich im Besonderen mit der Argumentation in Verkaufsgesprachen. Zur Vertiefung
des Themenbereiches Suggestion empfehlen wir unter anderem Gheorghiu (1969)
oder Schneider/Rechtien (1991) bzw. zu Topos/Wahrnehmungssteuerung Born-
scheuer (1977), Ottmers (2007) und Pawlowski (2005).

Im Folgenden betrachten wir die Gesprachstechniken Frage und Paraphrase
intensiver, da uns beide in der Analysephase besonders geeignet erscheinen, den
Kunden zu aktivieren und ein gemeinsames Verstandnis der Kundenperspektive

und des Kundenwunsches zu erzeugen.

44



Kapitel 3 Grundlagen zum Verstandnis kundenzentrierter Beratung

3.6.2 Fragen

In Kapitel 3.2.3.1 haben wir unter anderem verdeutlicht, dass die erfolgreiche
Gestaltung der Kunden-Berater-Kommunikation in der Fahigkeit des Kundenbera-
ters liegt, sich in die Situation, Winsche, Ziele und Bedurfnisse des Kunden hin-
einzuversetzen und die Kommunikation adressatengerecht zu gestalten. Die ziel-
gerichtete Verwendung von Fragen stutzt dieses Anliegen, gleichwohl mitunter in
der Praxis zu beobachten ist, dass haufig zu wenig oder eben nicht zielfUhrende
Fragen gestellt werden."®*

,Echte” Fragen dienen dabei dem Ausgleich eines tatsachlichen Informationsdefi-
zits, das der Fragende, in unserem Fall der Kundenberater hat, und sind eine
wichtige Voraussetzung der in Kapitel 3.2.2 dargelegten kooperativen Gesprachs-
haltung. Ein unmittelbares Informationsdefizit kann sich auf Fakten zur Person
oder auf Sachverhalte, Einschatzungen und Meinungen, Begrindungen oder zur
Klarung bzw. Prazisierung beziehen. Dieses unmittelbare Informationsdefizit kann
auf Beratungssituationen zur Klarung des Kundenbedarfes und der Kundenwin-
sche (ibertragen werden.'®® Eine Fragesequenz ist erst dann beendet, wenn sich
das Informationsdefizit ausgeglichen hat und ein gemeinsames Verstandnis Uber

den in Frage stehenden Aspekt erzielt worden ist.'®®

Fragen konnen in die zwei grundsatzlichen Stol3richtungen der Sach- oder Perso-
nenorientierung als zentrale Funktionen unterschieden werden. Wahrend sich die
erste mit Informationen, deren Strukturierung und schlieBlich der Entscheidung
befasst und die Vorgehensweise zum Generieren von Informationen von eher
drangenden Fragen charakterisiert ist, beabsichtigt die zweite Funktion mittels
Reflektion, Kontakt und Beziehung den Anstol3 einer Entwicklung im Befragten

und ist von zuriickhaltenden Fragen determiniert.’®’

In Beratungsgesprachen ist bei der Anwendung von Fragen gleichermal3en darauf
zu achten, dass der Kunde nicht das Gefuhl bekommt, ausgefragt, belehrt, thera-

104 Vgl. Schumacher, O. (2013), S. 76

165VgI. Pawlowski, K. (2005), S. 81; Ein mittelbares Informationsdefizit ergibt sich in Prifungssitua-
tionen und ist in Kundengesprachen zu vermeiden. Solche Fragen kdnnen als pervertierte Hand-
lungen betrachtet werden. Vgl. Maas, U./Wunderlich, D. (1972), S. 214

1% v/gl. Maas, U./Wunderlich, D. (1972), S. 213

%7 vgl. Patrzek, A. (2015), S. 67 ff.
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piert, angegriffen, abgewertet oder dominiert zu werden oder sich der Fragende

anbiedert bzw. aufdréangt.®®

Als entscheidbar gelten Fragen dann, wenn die Gespréachsteilnehmer eine Uber-
einstimmung erzielen. Hingegen betrachtet man solche als unentscheidbar, die
mehrere Antworten moglich erscheinen lassen und die Korrektheit jeder einzelnen

fraglich sein kann.®

Den Fragenden begleiten stets Hypothesen Uber den zu beantwortenden Aspekt,

die andere Person und den Fragenden selbst.'® Diese Annahmen

wirken wie Wahrnehmungsfilter, sie richten unsere Aufmerksamkeit auf ganz be-
stimmte Themen, wahrend sie andere auller Acht lassen. Erfahrene Fragensteller
reflektieren deshalb immer die eigenen Hypothesen, und sind stets bereit, diese
zugunsten anderer — im Moment tragfahigerer — fallen zu lassen."”

Die Verwendung der jeweiligen Fragetechnik hangt von der entsprechenden Situa-
tion und Zielsetzung des Fragenden ab. Es wird allgemein zwischen geschlosse-
nen und offenen Fragen unterschieden. Zudem kann eine differenziertere Betrach-
tung in ganz schliellende, relativ schlieRende, ganz 6ffnende und relativ 6ffnende
Fragen vorgenommen werden."’?

Offene Fragen, die sogenannten ,W-Fragen“'”

, geben dem Antwortenden einen
selbst gewahlten Spielraum zu entscheiden, wie lange und was genau er sagen
mochte. Sie haben zum einen den Zweck, dem Kunden Orientierung zu geben,
Informationen zu erhalten und den Kontakt zum Kunden herzustellen. Sie bilden
ebenso die Basis fur das partnerschaftliche Gesprach und schaffen Vertrauen. Sie
versetzen den Kundenberater des Weiteren in die Lage, Neues zu erfahren, und
sorgen zudem fur ein ausgewogeneres Gesprach, indem der Kunde aktiv in das
Gesprach einbezogen wird, und konnen folglich ein einseitiges Gesprach, einen

Monolog des Kundenberaters vermeiden helfen. Der hohere Gesprachsanteil liegt

1% vgl. Patrzek, A. (2015), S. 73

%9 v/gl. Patrzek, A. (2015), S. 83 f

' y/gl. Schumacher, O. (2013), S. 77
' patrzek, A. (2015), S. 89

"2 y/gl. Patrzek, A. (2015), S. 101

" W-Fragen = Wie, Was, Warum, etc.
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tendenziell bei dem Kunden. Die offenen Fragen scheinen daher in der
BegruRungs- und Analysephase besonders geeignet zu sein, die kundenzentrierte
Kommunikation zu unterstiutzen, da der Gesprachsschwerpunkt auf die
Kundenperspektive gelenkt wird." Vor allem offene Fragen, die ein Interesse an
der Motivlage und den Beweggrunden fur eine bestimmte Haltung oder Handlung
des Kunden beinhalten, sind geeignet, Informationen hieriiber zu generieren.'”

In Abgrenzung zur offenen Fragetechnik geben die geschlossenen Fragen, zu
denen auch die mit ,Ja/Nein“ zu beantwortenden Fragen zahlen, eine feste, haufig
kurze und knappe Antwort vor und kdnnen als Alternativ-, Bestatigungs-, Kontroll-
oder Suggestivfrage formuliert sein.’”® Die Auswahl und Art der auch als Fiih-
rungsfragen bezeichneten geschlossenen Fragen stellt eine steuernde Selektion
der Aspekte dar, die der Berater fur wichtig erachtet. Die Verwendung in der Ana-
lysephase kann dazu dienen, aus einer Vielzahl von Informationen eine Priorisie-
rung vorzunehmen bzw. zur gemeinsamen Verstandniskonstitution beizutragen.
Ansonsten sind geschlossene Fragen insbesondere fur die Phasen des Angebots
und Abschlusses geeignet, da sie mitunter dazu fuhren, dass der Fragensteller
einen héheren Gesprichsanteil hat."”

Wie zuvor herausgearbeitet, ist die Verwendung der Fragetechnik kontext- und
phasengebunden. Der sogenannte Frage-Trichter'’”® kann in der Kundenberatung
eine hilfreiche Orientierung bieten: Zu Beginn des Gesprachs bzw. insbesondere
zu Beginn der Analysephase geben offene und offnende Fragen dem Kunden die
Gelegenheit, umfangreich zu antworten und seine Vorstellungen und Ziele zu
formulieren. Der Kundenberater erhalt in dieser Screening-Phase ein umfassen-
des Bild, dass im weiteren Verlauf in der Focusing-Phase durch schlie3iende oder
geschlossene Fragen konkretisiert und auf den Punkt gebracht werden kann. Die

vom Kunden erhaltenen Informationen werden dabei gesichtet, sortiert und even-

'™ Eine Ausnahme stellt in diesem Kontext die ,Warum*“-Frage dar. Sie kann dazu filhren, dass der

Antwortende sich Druck und einem Verhoér ausgesetzt sieht und das Gefihl hat, sich rechtferti-
gen zu mussen. Vgl. Thomann, C./Schulz von Thun, F. (1988) Dieses Dilemma kann ersatzwei-
se durch ,Wie*“- oder ,Weshalb“-Fragen vermieden werden. Vgl. Reisenbichler, I. (1986); ebenso
Patrzek, A. (2015)

' ygl. Schumacher, O. (2013), S. 78

'"®Die hier aufgefihrte Bestatigungsfrage wird auch als Suggestivirage bezeichnet. Vgl. Reisen-
bichler, I. (1986), S. 79 — 80

""Tvgl. Patrzek, A. (2015), S. 91 ff.

"8 Der Fragetrichter wird auch als Verkaufstrichter bezeichnet. Vgl. Schumacher, O. (2013), S. 97
ff.
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tuell Schwerpunkte definiert, sofern es sich um zu viele Informationen handelt."”

Diese Technik ermdglicht dem Kundenberater eine strukturierte Vorgehensweise,

die ein klares Ergebnis erzielen soll.'®

Als Fragetypen kommen unter anderem hypothetische, zirkulare, skalierende oder
Alternativfragen in Betracht, deren Spezifika hier nicht weiter vertieft werden kon-

nen, so dass auf die weiterfiihrende Literatur verwiesen werden muss.'®’

Mit Blick auf die Ausfuhrungen zur Kooperation in Kapitel 3.2.2 bzw. zur Gestal-
tung der Kommunikationsbeziehung in Kapitel 3.2.3.3 spiegelt der symmetrische
Frageansatz einen wertschatzenden, partnerorientierten bzw. kooperativen Ge-
sprachs- bzw. Beratungsansatz wider. Demgegenuber druckt der komplementare
Frageansatz ein Hierarchiegefalle aus, das den Fragenden Uber den Befragten

stellt."®?

Bezulglich potenzieller Fehler im Umgang mit dem zielorientierten und sachgerech-
ten Einsatz von Fragen sowie zur Systematik des Fragekompass und des FRA-
GE-Akronyms wird auf die Literatur unter anderem von Andreas Patrzek (2015)
bzw. Oliver Schumacher (2013) verwiesen.'®

Insgesamt lasst sich fur Fragesituationen zusammenfassen, dass Fragen insbe-
sondere kurz, pragnant, klar und eindeutig sowie authentisch und offen gestellt
werden sollten, da Uberwiegend geschlossene Fragen, die zuweilen suggestiv
sind, bzw. ,Warum®“Fragen ein Hierarchiegefalle zwischen den Gesprachspart-
nern herstellen, die die Position des Befragten herabsetzen und einem partner-
schaftlichen Dialog entgegenstehen.'®

Die in diesem Kapitel differenziert dargestellte Betrachtung der Fragetechniken
und deren gezielter Einsatz ist von herauszustellender Bedeutung zur positiven

Forderung des partnerschaftlichen und kundenzentrierten Dialogs. Damit eine

¥ vgl. Patrzek, A. (2015), S. 104 ff.

'8 y/gl. Schumacher, O. (2013), S. 97

'¥1vgl. Patrzek, A. (2015), S. 107 — 115; ebenso Schumacher, O. (2013), S. 75 -112
182 y/gl. Patrzek, A. (2015), S. 125

183 vgl. Patrzek, A. (2015), S. 209; ebenso Schumacher; O. (2013), S. 75 -112

¥ vgl. Patrzek, A. (2015), S. 214
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Einigkeit Uber den Kommunikationsinhalt hergestellt werden kann, bedarf es dar-
Uber hinaus einer permanenten Uberprifung des gemeinsamen Verstandnisses
durch den Kundenberater. In dem nachsten Kapitel befassen wir uns mit der Ge-
sprachstechnik der Paraphrase, die diesen Ruckkopplungsprozess fordern kann.
Zusammenfassend formulieren wir nachstehende Hypothese:

H5b: Die gezielte Anwendung der Fragetechnik hat einen positiven Einfluss
auf die Gespréchstechnik zur Forderung einer kundenzentrierten Kommuni-

kation.

3.6.3 Paraphrase - Verbalisieren

Wie bereits herausgestellt wurde, findet in der Kommunikation zwischen einem
Sprecher und einem Horer der Austausch von Informationen statt, deren Uberein-
stimmende Bedeutung und Interpretation in dem Gesprach durch die Beteiligten
zu klaren ist. Kapitel 3.2.3.3 macht deutlich, dass sich der Sprecher durch seine
Sprechhandlung ausdruckt, indem er etwas meint und der Horer auf Basis seiner
Wahrnehmung das Gehorte interpretiert, was nicht zwangslaufig dem Kern des
vom Sprechenden Intendierten entsprechen muss.'®® Im Sinne einer Steuerungs-
und Kontrollfunktion zwischen Meinen und Verstehen ist der Austausch und Ab-
gleich der gegebenen und erhaltenen bzw. interpretierten Informationen mittels
der Paraphrase hilfreich, zu deren Wesen James Deese ausfluhrt:

The basic fact of a paraphrase is that one individuell can take a segment of langu-
age uttered by another individual and restate it in such a way that the hearer is
pleased to accept the restatement as equivalent to the original.'®

Interpretation und Einkleiden in ahnliche Worte gleichen Inhalts setzt somit Ver-
stehen des vom Sprecher Intendierten durch den Hoérer voraus. Demnach ist Ver-
stehen,

eine Mitteilung dadurch erfolgreich verarbeiten zu kénnen, dass man die in ihr ent-
haltene Information in einer Weise auf einen Horizont des Allgemein-Sinnvollen
bezieht, die dem Meinen des Sprechers entspricht.'®

185 yigl. Hérmann, H. (1976), S. 198
'% Deese, J. (1969), S. 515
'®” Hormann, H. (1976), S. 206
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Wann etwas erfolgreich verstanden wurde, kann nur durch den Sprecher beschei-

nigt werden. Jedoch setzt dieses Verstehen wiederum beim Horer voraus, dass

er es in den Zusammenhang dessen stellen [kann], was der Sprecher gemeint hat.
Und dieses [kann] er tun, wenn und weil [er] in [sich] ein System von Ansichten
Uber die Ereignisse der Welt [hat], das dem System im Sprecher des Satzes prin-
zipiell ahnlich ist.'®

Mucchielli verwendet den Begriff des verstehenden Zuhorens, mit dem er die
Fahigkeit beschreibt, die Aussage eines Partners vollstandig zu erfassen und zu
dessen Zufriedenheit wiederzugeben. Er knupft dabei an Ausfuhrungen von Carl
R. Rogers an.'® Das Wesen der auch als Verbalisierung beschriebenen Technik

lasst sich wie folgt formulieren:

Unter Verbalisierung versteht man eine AuRerung des Interviewers, die mit ande-
ren Worten und in bandiger und expliziter Form die Aussage des Klienten wieder-
gibt, worauf man dessen Zustimmung dazu erhalt.'*

Ubertragen auf die Bankberatung werden ebenfalls drei Ergebnisse unter Ver-
wendung der Paraphrase erzielt. Zunachst wird das von dem Kunden Gemeinte
sichergestellt und nicht nur durch den Kundenberater interpretiert. In dem Fall
einer fehlerhaften bzw. unvollstandig interpretierten Wiedergabe hat der Kunde die
Moglichkeit, dieses zu korrigieren. Weiterhin druckt der Bankmitarbeiter aus, dass
er zugehért und verstanden hat, was der Kunde meint."! Letztendlich erkennt der
Kunde den Weg der Darlegung und kann dem Gesprach inhaltlich folgen, sich
aktiv beteiligen bzw. wird aktiv beteiligt, da unmittelbar auf ihn Bezug genommen
und zum Ausdruck gebracht wird, dass er im Zentrum des Gesprachs steht.

Die Paraphrase betont den partnerschaftlichen, auf Augenhdhe befindlichen und
wertschatzenden Aspekt der Gesprachsfuhrung und Haltung des Kundenberaters
gegenuber dem Kunden und ist fur die kundenzentrierte Gesprachsfuhrung von
wesentlicher Bedeutung, da dem Kunden die eigenverantwortliche Entscheidung

'%8 Hormann, H. (1976), S. 207

189 ygl. Mucchielli, R. (1972), S. 38, 39

% Mucchielli, R. (1972), S. 41

¥ Mucchielli spricht im Zusammenhang der non-direktiven Beratung von Klient, was hier durch
Kunde ersetzt wird; der Begriff Interviewer durch Verkaufer, Berater oder Kundenberater. Vgl.
Mucchielli, R. (1972)
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Uberlassen wird. Mittels dieser Gesprachstechnik wird die vollkommene Konzent-
ration auf die Probleme, Winsche und Belange des Kunden ermdglicht, die ihn
dazu fuhrt, einiges von sich preiszugeben. Die Rahmenbedingungen fur eine sol-
che Gesprachsatmosphare werden insbesondere durch die Haltung des Verkau-
fers gepragt und bestimmt. Damit nimmt die Paraphrase neben den Fragetechni-

ken eine zentrale Funktion in der kundenzentrierten Kommunikation ein.

Das Prinzip des Verbalisierens beruht auf der unvoreingenommenen Akzeptanz
des Kunden durch den Bankmitarbeiter, um das fur den Kunden optimale Bank-
produkt empfehlen zu koénnen.' Das Verbalisieren kann in drei Stufen mit stei-
gender Wirksamkeit erfolgen.'®® Zunachst findet sich die reine Wiedergabe der
Worte des Kunden, die sogenannte Echo-Antwort, die mit einleitenden Formulie-
rungen wie ,Sie finden, dass ...“, ,Mit anderen Worten, ...“, ,Sie empfinden ...“ etc.

erfolgt.

Komplexer ist die zusammenfassende Verbalisierung, die auf den Kern des vom
Kunden Ausgefuhrten abzielt. Durch Verbalisierung kann der Kundenberater einen
Aspekt ans Tageslicht fordern, der fur ihn oder aullenstehende Dritte erkennbar
ist, aber moglicherweise von dem Kunden noch nicht erkannt wurde. Jedoch be-
steht die Gefahr des Interpretierens darin, dass der Verkaufer von dem vorliegen-
den, vom Kunden ausgefuhrten Sachverhalt abweicht und seine eigene Meinung
und Einschatzung einbringt. Allerdings geht es bei dieser Form der Paraphrase
darum, einen vorliegenden Punkt genauer auszuleuchten und moglicherweise

durch das Verbalisieren anders zu akzentuieren.

Die klarende Verbalisierung im eigentlichen Sinne als dritte Stufe geht zunachst
vom Wesentlichen des Kunden aus, um schlie3lich den Sinn zu erhellen, indem
das wahrscheinlich hinter der Aussage liegende Motiv in Gestalt von Haltung,
Geflhlen und Einstellungen, auf die wir insbesondere in Kapitel 2.4 eingegangen
sind, herausgearbeitet wird. Gerade bei dieser Form ist die Gefahr der Interpreta-
tion besonders gro. Den Kundenberater sollte das Wesentliche in der Aussage
des Kunden leiten.

192 ygl. Mucchielli, R. (1972), S. 41 — 42
% vgl. Rogers, C. (2007)
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Die drei Stufen, insbesondere die der Klarung, stellen steigende Kompetenzanfor-
derungen an Kundenberater dar: Je mehr die Klarung im Vordergrund steht, be-
darf er der Fahigkeit zur verstehenden Zusammenfassung, die Uber eine reine
Wiederholung hinausgeht.

Daruber hinaus kann die Zusammenfassung neben der beschriebenen inhaltlichen
Klarung des gegenseitigen Verstandnisses auch als Ordnen und moglicherweise
Priorisieren von Aussagen des Gesprachspartners hilfreich sein, um gemeinsam

Schwerpunkte festzulegen und die weitere Vorgehensweise zu definieren.'®

Zusammenfassend kann gesagt werden, dass die Paraphrase eine wichtige
Technik zur Kundenzentrierung ist, die dazu beitragen kann, Stérungen in der
Kommunikation in Folge fehlerhafter Enkodierung oder uneindeutige bzw. wider-
sprichliche Botschaften oder Ahnliches zu erértern, um ein gemeinsames Ver-

standnis liber den betreffenden Kommunikationsinhalt zu erzielen.'®®

Hb5a: Die Paraphrase hat einen positiven Einfluss auf die Gespréchstechnik

zur Forderung einer Kundenzentrierten Kommunikation.
Zudem wird nachstehende Hypothese formuliert:

H4: Die Anwendung einer kundenzentrierten Gesprdchstechnik hat einen
positiven Einfluss auf die Zielerreichung eines Kundenberaters.

In den vorigen Kapiteln haben wir uns mit den theoretischen Grundlagen befasst,
welche Grundhaltung ein Kundenberater fur eine kundenzentrierte Kommunikation
mitbringen sollte und wie er durch sein Gespréchsverhalten und geeignete Ge-
spréchstechniken Kundenzentrierung fordern kann. Die einzelnen Hypothesen, die
vornehmlich in den Kapiteln 3.5 und 3.6 formuliert wurden, werden erganzend um
Fragen zur Rollenanforderung in der nachfolgenden empirischen Untersuchung

Uberprift.

"% Vigl. Thomann, C./Schulz von Thun, F. (1988), S. 79 f
%5 vgl. Schneider, D./Rechtien, W. (1991), S. 152 f
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4 Konzeption der empirischen Analyse

4.1 Einfuhrung Empirie

Mittels der empirischen Analyse soll herausgearbeitet werden, ob ein Bedingungs-
zusammenhang zwischen der Grundhaltung von Kundenberatern im Filialvertrieb,
ihrem Gesprachsverhalten bzw. ihren Gesprachstechniken und ihrem personli-
chen Vertriebserfolg im Sinne der Erklarung erster Ordnung, Wenn-Dann-
Bedingungszusammenhang, besteht.'® Die zu untersuchende Frage sollte die
folgenden drei Kriterien erfullen: Erstens sollte die Fragestellung Uber den Einzel-
fall hinausgehen, zweitens eine ,wenn-dann®- bzw. ,je-desto“-Aussage als Kondi-
tionalsatz enthalten und drittens mussen Ereignisse vorstellbar sein, die diesen
Konditionalsatz widerlegen kénnen.' Der Fokus dieser Arbeit liegt auf der Be-
deutung von Kundenberatern im Filialvertrieb von Sparkassen. Da die empirische
Analyse funf Sparkassen mit insgesamt 131 Teilnehmern umfasst, kann eine
verallgemeinernde Aussage angenommen werden. Durch den eingangs formulier-
ten Wirkungszusammenhang in der Fragestellung wird zudem das oben genannte
zweite Kriterium erfullt. Zudem sind Sachverhalte und Falle denkbar und in der
empirischen Analyse belegt, bei denen kein Wirkungszusammenhang zwischen
kundenzentrierter Kommunikation und dem Vertriebserfolg hergestellt werden
konnte. Die geforderten Kriterien sind somit erfullt.

Grundsatzlich konnen empirische Studien als quantitative oder qualitative Unter-
suchungen durchgefuhrt werden. Wahrend sich die erste Methode einer dedukti-
onslogischen Vorgehensweise bedient, die durch allgemeine Theorien Vorhersa-
gen fur bestimmte Situationen formuliert und diese anschlieRend durch Datener-
hebung und deren Auswertung Uberprift, handelt es sich bei dem zweiten Verfah-
ren um eine induktionslogische Vorgehensweise, die ausgehend von den Phano-
menen Theorien entwickelt.'® Die Grounded Theory ist eine derartige Methode,

die beispielsweise mittels narrativer Interviews mit verschiedenen Gesprachspart-

%8 v/gl. Aeppli, J. et al. (2016), S. 42
97v/gl. Aeppli, J. et al. (2016), S. 43
,S. 11

%8 vgl. Aeppli, J. et al. (2016) 2 ff
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nern Gemeinsamkeiten in den Aussagen herzustellen sucht, um hieraus im Er-

gebnis Hypothesen zu entwickeln.®®

Die qualitative Forschung ist ,starker auf ,ganzheitliche’ Wahrnehmung, verdichte-
te Beschreibung und Interpretationen ausgerichtet“.200 Einen vertiefenden Uber-
blick Uber die verschiedenen qualitativen Verfahren geben beispielsweise Aeppli
et al. in ,Empirisches wissenschaftliches Arbeiten“.?°" Auf eine vertiefende Darstel-
lung wird an dieser Stelle verzichtet, da die Fragestellung dieser Arbeit eine impli-
zit formulierte Hypothese enthalt, zu deren Uberpriifung das Untersuchungsdesign
der quantitativen Methodik gewahlt wird.?*> Als vertiefende Literatur zu diesem
Themenkomplex wird u. a. auf ,Erstellung von Fragebogen® von Kallus verwie-

sen.’%®

4.2 Zielsetzung und Konzeption der Untersuchung

Die empirische Untersuchung geht der Frage nach, ob ein Zusammenhang zwi-
schen der kundenzentrierten Kommunikation von Kundenberatern im Filialvertrieb
von Sparkassen und ihrem Vertriebserfolg besteht. Hierzu wurden die eine kun-
denzentrierte Kommunikation férdernden Hypothesen zu den Rollenanforderun-
gen an Kundenberater und deren Grundhaltung sowie zu ihrem Gesprédchsverhal-
ten (Kapitel 3.5) bzw. ihren Gespréchstechniken (Kapitel 3.6) formuliert und fur die
empirische Studie mit Hilfe von Item-Batterien (Fragestellungen) operationalisiert.
Es wurde das Instrument der Onlinebefragung gewahlt, da die Studie mit rund 300
angeschriebenen Probanden eine gro3e Anzahl an potenziellen Teilnehmern
umfasste, denen ein innerhalb des definierten Befragungszeitraums sowohl zeit-
lich als auch raumlich ungebundener Zugang zur Verfugung gestellt werden sollte.
Zudem ist die Angabe des personlichen Zielerreichungsgrads als Indikator der
eigenen Vertriebsleistung ein sensibles Thema, dem durch die Anonymitat eines
Onlinefragebogens hinreichend begegnet werden sollte. Allerdings bleibt bei der
Wahl des Instruments die Unsicherheit dariber bestehen, ob die Probanden die

199 Vgl. Mey, G./Mruck, K. (2011), S. 11 — 52; ebenso Kaiser-Belz, M./Truschat, I./VVolkmann, V.
(2011), S. 353 - 379

20 vgl. Aeppli, J. et al. (2016), S. 114

29T vgl. Aeppli, J. et al. (2016), S. 233 ff

292 /g1, Aeppli, J. et al. (2016), S. 115

293 ygl. Kallus (2016)
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Fragestellungen im Sinne der Konzeptualisierung verstanden haben.?®* Dem wur-
de durch die Maoglichkeit Rechnung getragen, anonym auf die Personalratsvorsit-

zenden der einzelnen Sparkassen als Vertrauenspersonen zuzugehen.

Unter Mitwirkung des geschaftsfUhrenden Gesellschafters der ,statistik.schule®,
Dr. Christian Soost, der zugleich wissenschaftlicher Mitarbeiter am Lehrstuhl fur
Statistik und Okonometrie der Universitat Siegen ist, wurde das nachstehende
Wirkungsmodell erstellt. Wir danken Dr. Soost an dieser Stelle ausdricklich far
seine Unterstutzung bei der Erarbeitung des Modells, der Durchfuhrung der Ana-

lyse sowie die Aufbereitung und Bereitstellung der Daten.

Die in den genannten Kapiteln entwickelten Hypothesen wurden in das im nach-
stehenden Schaubild dargestellten Modell als Pfaddiagramm zusammengeflgt.
Die Vorzeichen geben den laut Literatur zu erwartenden Einfluss wieder.”® Alle
Hypothesen wurden durch Items beschrieben und deren Einfluss auf den Ver-
triebserfolg von Kundenberatern analysiert. Die Items zur kundenzentrierten
Kommunikation wurden in einem Onlinefragebogen zusammengefuhrt, der den
teiinehmenden Sparkassen zur Verfugung gestellt wurde. Der vollstandige Frage-
bogen ist im Anhang F aufgefuhrt.

Paraphrase
H5a: +

Fragetechnik — My Gesprachstechnik

Sprechemwechsel
Hba: +

Horverstehen ——M%* g Gesprachsverhalten

Hed: +

%ﬁ

HI + Zielerreichung

P
Rol]enanforderuny

Redeanteile Grundhaltung

Zuhtren

Abbildung 3: Pfaddiagramm und Hypothesen

2% vgl. Aeppli, J. et al. (2016), S. 165
2% positiver Einfluss mit ,+* bzw. negativer Einfluss mit -,
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Sofern ein Zusammenhang zwischen einzelnen Merkmalen und dem Vertriebser-
folg in Folge der Untersuchung hergestellt werden kann, konnen diese Erkenntnis-
se beispielsweise das Anforderungsprofil von Vertriebsmitarbeitern scharfen las-
sen. Zudem konnten bei positiver Korrelation von Vertriebserfolg und Gespréchs-
verhalten bzw. der Gespréchstechniken diese gezielter in Weiterbildungsmal}-
nahmen geschult werden, um einerseits den Abschlusserfolg zu steigern und
andererseits die Qualitat der Kundenberatung sowie resultierend die Kundenloyali-
tat zu steigern (vgl. Kapitel 3.2.3).

4.3 Gestaltung des Untersuchungsdesigns

Teilnehmer der Untersuchung waren Kundenberater von funf verschiedenen
Sparkassen, die im Filialvertrieb der Institute im Privatkundenbereich tatig sind.
Sie beraten Kunden der Betreuungssegmente Privat- bzw. Individualkunden, de-
ren grundsatzliche Abgrenzung im Anhang A bzw. Anhang B dargestellt ist.?*® Die
Verkaufsgesprache werden gemald der in Kapitel 3.3 angegebenen Definition
durchgefuhrt.

Die teilnehmenden Sparkassen steuern ihre Mitarbeiter Uber ein Zielsystem, mit
dem die vertriebliche Leistung und der Vertriebserfolg an Hand eines Gesamtziel-
erreichungsgrads (GZE) identifiziert werden kdnnen. Eine schematische Darstel-
lung ist im Anhang G aufgefuhrt. Dabei kdnnen sowohl die Zielfelder als auch die
Zielhdhen des Zielsystems innerhalb der Sparkassen in den einzelnen Segmenten
divergieren und von Sparkasse zu Sparkasse unterschiedlich sein. Eine abschlie-
Rende, eindeutige Vergleichbarkeit der Zielsysteme, Gesamtzielerreichungsgrade
und damit der Vertriebserfolge der Kundenberater ist nicht gegeben, da die ein-
zelnen Institute unterschiedliche geschaftspolitische Schwerpunkte setzen, ver-
schiedene spezifische Ausgangssituationen und Rahmenbedingungen haben und
eine abweichende Ausgestaltung der Zielsysteme vornehmen. Die aufgefuhrten
Gesamtzielerreichungsgrade und folglich die Identifikation der Vertriebserfolge je
Kundenberater stellen in dem hier untersuchten Bereich lediglich grundsatzliche
Tendenzaussagen dar.

% Die Abgrenzung der Segmente kann zwischen den Sparkassen variieren.
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Die Teilnehmer wurden von den Vorstanden der Sparkassen bzw. durch von ihnen
beauftragte Personen angeschrieben und Uber die Onlinebefragung sowie deren
Zielsetzung informiert. Die Teilnahme an der Untersuchung war freiwillig und ano-
nym. Um die Anonymitat der Umfrage in den Sparkassen zu gewahrleisten, wurde
auf eine Kodierung als Pseudonymisierung der Teilnehmer verzichtet. Ferner
standen den Probanden als Ansprechpartner die Personalratsvorsitzenden der
Sparkassen als Vertrauensperson zur Verfugung, um bei etwaigen Unklarheiten
diese entweder zu beantworten oder anonym und gebundelt an den Verfasser
dieser Arbeit zur Beantwortung weiterzuleiten. Die Personalratsvorsitzenden wur-
den nicht explizit in den Fragebogen eingewiesen. In einem Fall stellte der Perso-
nalratsvorsitzende einer Sparkasse eine Verstandnisfrage zu einem Item. Insge-
samt wurden in den Sparkassen ca. 300 Personen angeschrieben und der Link fur
die Onlinebefragung zur Verfugung gestellt. Die Beantwortung der Fragen konnte
am Arbeitsplatz oder an einem beliebigen Ort mit entsprechender technischer
Ausstattung und Zugang zum Internet in dem Zeitraum vom 3. bis 31. August
2017 erfolgen. Eine explizite Einfuhrung in die Systematik und Fragestellung er-
folgte nicht, um die Antworten neutral zu halten und den Eindruck einer sozialen

Gewiinschtheit auszuschlielRen bzw. zu reduzieren.

Alle zugrundeliegenden Fragen wurden auf einer 5-stufigen Likert-Skala mit den
Auspragungen 1 = trifft Gberhaupt nicht zu, 2 = trifft eher nicht zu, 3 = weder noch,
4 = trifft eher zu und 5 = trifft voll und ganz zu gemessen. Eine Beispielfrage zum
Konstrukt der Fragetechnik ist in der nachstehenden Tabelle 1 dargestellt. Die
Angabe des personlichen Vertriebserfolgs konnte in den im Fragebogen aufge-
fuhrten Bandbreiten erfolgen, um die Bereitschaft zur Teilnahme durch eine sicht-
bare Anonymisierung des eigenen Wertes zu erhdhen.

Tabelle 1: Beispielfrage aus Fragebogen

trifft trifft trifft Trifft
tiberhaupt eher weder cher voll und
nicht zu nicht zu noch Zu ganz zu

Wenn ich den Kunden

begriiBe bzw. in den ersten

Minuten des Gespréchs, O O O ®) O
stelle ich vor allem offene

Fragen (W-Fragen).
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4.4 Empirisches Vorgehen

Die Items wurden zunachst auf Basis der theoretischen Grundlagen des Kapitels 3
erstellt und mit Hilfe von Experten in diesem Forschungsbereich kritisch reflektiert.
Anschliellend wurde eine Testversion des Onlinefragebogens zwei Fuhrungskraf-
ten mit Vertriebsverantwortung und Beratungserfahrung einer teilnehmenden
Sparkasse zur Bearbeitung zur Verfugung gestellt, um die Verstandlichkeit der
Fragen zu Uberprufen. Auf Basis der Ruckmeldungen wurde die Reihenfolge der
Fragestellungen geandert. Die Konstrukte im Fragebogen wurden vor der Durch-
fuhrung der Befragung mit Hilfe eines Pretests mit elf Teilnehmern einer Sparkas-
se auf Validitat und Reliabilitat getestet. Die Ergebnisse des Pretests zeigten keine
grolReren Schwachen der Konstrukte, so dass lediglich einige formale Fehler be-
seitigt und fur die Konstrukte Redeanteile und Zuhbren zusatzlich jeweils eine
Frage hinzugefugt wurde.

Zunachst wurde eine explorative Faktorenanalyse durchgefihrt, um Strukturen in
den Variablensets der latenten Variablen Paraphrase, Fragetechnik, Sprecher-
wechsel, Hbérverstehen, Zuhbren, Redeanteile, Rollenanforderung und Grundhal-
tung erkennen zu kdnnen. Hierbei wurden Gruppen von Variablen (ltems) identifi-
ziert, die hoch miteinander korrelieren, und von weniger korrelierten Gruppen
getrennt, wobei erstere auch Faktoren genannt werden.?®” Fir die Ermittlung der
Faktoren wurde die Hauptkomponentenmethode (Principal Component Analysis
PCA) mit Varimax Rotation angewendet. Die Anzahl der Faktoren wurde nach
dem ,Eigenwertkriterium* (Eigenwert > 1) bestimmt.?*®

Nach der Bestimmung der Faktoren der jeweiligen latenten Variablen wurden die
Items der Faktoren mit Faktorladungen = 0,5 berucksichtigt und auf Reliabilitat mit
Hilfe von Cronbachs Alpha uberpruft. Cronbachs Alpha Werte > 0,5 wurden dabei
als akzeptabel eingestuft.”” Die ermittelten Faktoren und ihre ltems wurden dann
zur Erklarung der Konstrukte Paraphrase, Fragetechnik, Sprecherwechsel, Hor-
verstehen, Zuhéren, Redeanteile, Rollenanforderung und Grundhaltung verwen-
det.

7 vgl. Backhaus, K. et al. (2015)
298 \/gl. Field, A. (2013)
299 vgl. Field, A. (2013)
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Anschlielend wurden die Hypothesen mit Hilfe der Partial-Least-Squares-
Methode (PLS) unter Beriicksichtigung der ermittelten Faktoren tberpriift.2'® Die
PLS-Pfadmodellierung kommt ohne strikte Verteilungsannahmen aus und stellt
nur geringe Anforderungen an die StichprobengréRe.?"" Nach Barclay, Higgins
und Thompson (1995) errechnet sich die erforderliche Stichprobengrof3e durch
zehn multipliziert mit der Anzahl der unabhangigen Variablen der komplexesten
Regression im Modell.?'?> Damit lag die erforderliche MindeststichprobengréRe bei

n = 40, die mit n = 131 Ubererfiillt wurde.?"

PLS-Modelle bestehen aus einem Strukturmodell (inneres Modell) und Messmo-
dell (aul3eres Modell). Das aufRere Modell zeigt den Zusammenhang der gemes-
senen Variablen (Iltems) mit den dazugehdrigen latenten Variablen und gibt damit
die Messbarmachung der latenten Variablen wieder.?"* Dabei ist es méglich, den
Zusammenhang der Iltems und der latenten Variablen reflektiv oder formativ dar-
zustellen.?”® In dieser Arbeit wurden ausschlieRlich reflektive Messmodelle ver-
wendet. Das Strukturmodell bildet die Zusammenhange der latenten Variablen ab.

4.5 Deskriptive Statistiken

Von den angeschriebenen maoglichen Teilnehmern der funf Sparkassen wurden
56 % Fragebogen teilweise bzw. 44 % komplett ausgefullt. Die vollstandig ausge-
fullten Fragebogen enthielten zwei Ausreiler, wo z. B. das Alter mit 1.000 ange-
geben und alle Fragen gleich beantwortet wurden. Diese Ausreil’er wurden her-
ausgefiltert. 58 % der Teilnehmer waren weiblich und 42 % mannlich (vgl. Abbil-
dung 4).

219 vgl. Wold, H. (1966)

211 Vgl. Henseler, J. (2005)

12 ygl. Barclay, D./Higgins, C./Thompson, R. (1995)

1% vgl. Barclay, D./Higgins, C./Thompson, R. (1995)

21 vgl. Nitzl, C. (2010)

1% vgl. Eggert, A./Fassot, G. (2003); ebenso Weiber, R./Miihlhause, D. (2010)
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Abbildung 4: Geschlechterverteilung

Der Altersschwerpunkt der teiinehmenden Berater lag wie in der nachstehenden
Abbildung 5 dargestellt bei 58,8 % im Alter zwischen 25 und 50 Jahren. Die Al-

tersklassen alter als 50 Jahren bzw. jlinger als 26 Jahren waren mit jeweils 20,6 %
gleich verteilt.

Alter

l T T T T T T
,0% 10,0% 20,0% 30,0% 40,0% 50,0% 60,0%
Haufigkeit

Abbildung 5: Altersverteilung

Als héchsten Bildungsabschluss gaben u. a. 39,7 % der Befragten das Abitur an.
Diesem hochsten Wert folgen aufbauende Weiterbildungen mit 29 % bzw. die
Ausbildung/Lehre mit 12,2 %. Uber eine akademische Ausbildung verfligen insge-
samt 13 % der Befragten. 6,1 % der Teilnehmer hatten einen Realschulabschluss
(vgl. Abbildung 6).
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Abbildung 6: Verteilung Bildungsabschluss

Tabelle 2: Deskriptive Statistiken

Standard-

N Minimum Maximum  Mittelwert abweichung
Berufserfahrung 131 1 46 18,14 12,745
Gesamtzielerreichung 131 1 11 5,53 2,209
Alter 131 20 62 38,02 12,316

N 131

Wie Tabelle 2 zeigt, lag die durchschnittliche Berufserfahrung der Probanden bei
18,14 Jahren und deren Standardabweichung bei 12,745 Jahren (Bandbreite von
rund 5,4 bzw. rund 30,9 Berufsjahren). Der hochste angegebene Wert lag bei 46
Jahren Berufserfahrung. Die durchschnittliche Gesamtzielerreichung (GZE) lag bei
5,53. Das entspricht einer GZE von 90 % bis 100 % im Zielsystem. Die Stan-
dardabweichung wurde mit 2,209 ermittelt. Der niedrigste Wert lag bei 1 (GZE
kleiner 50 %) und der hochste bei 11 (GZE von 150 %). Das durchschnittliche
Alter der Befragten wurde mit 38,02 Jahren und die Standardabweichung mit
12,316 Jahren ermittelt. Damit waren die Teilnehmer im Wesentlichen zwischen
rund 26 und 50 Jahren alt. Der jungste Teilnehmer war 20 und der alteste 62 Jah-
re alt.
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4.6 Faktorenanalyse

Folgende

Tabelle 3 zeigt eine Ubersicht der ermittelten Faktoren mit Hilfe der Faktorenana-
lyse, die im Fragebogen gestellten Fragen der zugrundeliegenden Faktoren, die
Kodierung im Modell sowie die dazugehorigen Cronbachs-Alpha-(CA)-Werte.
Detailliertere Ergebnisse und die dazugehorigen SPSS-Ausgaben kdonnen dem
Anhang H entnommen werden. Bis auf Steuerung, Aktivierung und Eigenzentrie-

rung weisen alle Cronbachs-Alpha-Werte akzeptable bis sehr gute Werte auf.?'

Aufgrund des explorativen Charakters der Studie und inhaltlicher Uberlegungen
werden die Faktoren Steuerung, Aktivierung und Eigenzentrierung ebenfalls in das
PLS-Modell integriert. Alle zugrundeliegenden Fragen wurden auf einer 5-stufigen
Likert-Skala gemessen mit den Auspragungen 1 = trifft Uberhaupt nicht zu, 2 = trifft

eher nicht zu, 3 = weder noch, 4 = trifft eher zu und 5 = trifft voll und ganz zu.

Tabelle 3: Faktorenanalyse

Konstrukt Faktor Item CA

Horverstehen Sprechtempo Bei Kindern oder alteren Kunden rede ich gezielt (0,542
langsamer. Horverstehen_2

Bei Kindern oder é&lteren Kunden mache ich
bewusst kiirzere Satze. Horverstehen 4
Bei jungeren Kunden kann ich durchaus schneller

reden. Horverstehen 3

Verstarkungen Einzelne Aspekte, die mir besonders wichtig sind,
wiederhole ich immer wieder, damit der Kunde sie

auch versteht. Horverstehen_1

Fokussierung Bei alteren Kunden konzentriere ich mich auf die
wesentlichen Vor- und Nachteile des Produktes.
Horverstehen 6

Zuhoren Korpersprachlich_Z Ich halte Blickkontakt zum Kunden, wenn er mit (0,650
mir spricht, um zu zeigen, dass ich ihm zuhore.

Zuhoren_2

Ich wende mich dem Kunden mit meinem Ober-
korper und Kopf zu, wenn er mit mir spricht, um zu
zeigen, dass ich ihm zuhdre. Zuhéren_3

Ich nicke regelmaRig, wenn der Kunde zu mir

spricht, um zu zeigen, dass ich ihm zuhore.

21 vgl. Field, A. (2013)
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Konstrukt

Faktor

Item

CA

Zuhoeren_1

Aktives

Zuhoren

Wenn der Kunde spricht, fiihre ich einzelne Satze
fort, damit er erkennt, dass ich seine Gedanken
nachvollziehen kann. Zuhéren_5

Wenn der Kunde spricht, mache ich AuRerungen
wie ,Ahja..., Aha..., . mmmh.., interessant..." etc.,
um ihm zu zeigen, dass ich ihm zuhoére. Zuho6-

ren_4

0,526

Fragetechnik

Verwendung

Fragetrichter

Offene Fragen, sogenannte W-Fragen, stelle ich
insbesondere zu Beginn des Beratungsgesprachs,
um moglichst viele Informationen von dem Kun-
den zu bekommen. Fragetechnik01_2

Wenn ich den Kunden begrifRRe bzw. in den ersten
Minuten des Gesprachs stelle ich vor allem offene
Fragen (W-Fragen). Fragetechnik01_1

Ich verwende im Gesprachsverlauf systematisch
den sogenannten Frage-Trichter, also zu Beginn
des Beratungsgesprachs vermehrt offene Fragen
(W-Fragen) und zum Ende eher geschlossene
Fragen. Fragetechnik02_5

Geschlossene Fragen (z. B. Fragen mit Ja/Nein-
Antworten oder Alternativfragen) verwende ich vor
allem in der Abschlussphase des Beratungsge-

sprachs. Fragetechnik02_4

0,730

Geschlossene

Fragen

Geschlossene Fragen (z. B. Fragen mit Ja/Nein-
Antworten oder Alternativfragen) verwende ich
zum Teil, wenn ich dem Kunden das Produktan-
gebot unterbreite. Fragetechnik02_3

Nachdem ich viele Informationen von dem Kun-
den bekommen habe, verwende ich geschlossene
Fragen (z. B. Fragen mit Ja/Nein-Antworten oder
Alternativfragen), um eine Auswahl der wichtigs-
ten Themen mit dem Kunden zu treffen. Frage-
technik02_1

Wenn ich mir nicht sicher bin, was der Kunde
gemeint hat, verwende ich geschlossene Fragen
(z. B. Fragen mit Ja/Nein-Antworten oder Alterna-
tivfragen), um ihn besser zu verstehen. Frage-
technik02_2

0,620

Sprecher-
Wechsel

Korpersprachlich_S

Um das Wort zu ergreifen, beuge ich mich bei
Ausfiihrungen des Kunden nach vorne. Spre-
cherwechsel02_2

Damit der Kunde spricht, lehne ich mich nach

0,754
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Konstrukt Faktor

Item

CA

meinen Ausfiuhrungen zurick. Sprecherwech-
sel01 4

Wenn der Kunde spricht, atme ich tief ein, um zu
zeigen, dass ich etwas sagen mdéchte. Sprecher-
wechsel02_1

Damit der Kunde erkennt, dass ich etwas sagen

mochte, schaue ich ihn intensiv an. Sprecher-

Verbal

wechsel02_3

Ich verwende bewusst Begriffe wie ,,...also", "nun"
etc., um den Kunden in seinen Ausfiihrungen zu
unterbrechen und das Wort zu erhalten. Spre-
cherwechsel02_6

Wenn ich etwas sagen mdchte, nicke ich zustim-
mend. So erkennt der Kunde, dass ich etwas
sagen mochte. Sprecherwechsel02_4

Wenn ich das Wort ergreifen mochte, raduspere ich

mich. Sprecherwechsel02_5

0,521

Stimmmodulation/

Pausen

Ich reduziere bewusst die Lautstarke meiner
Stimme, damit der Kunde in das Gesprach ein-
steigen kann. Sprecherwechsel01_3

Am Ende meiner Ausflihrungen/Erlauterungen
senke ich meine Stimme, damit der Kunde weil},
dass er nun sprechen soll. Sprecherwechsel01_1
Ich fige in das Gesprach gezielt Pausen ein,
damit der Kunde die Gelegenheit hat, zu spre-

chen. Sprecherwechsel01_2

0,727

Blickkontakt

Um den Kunden in das Gesprach zu integrieren,
schaue ich ihn direkt an. Sprecherwechsel01_5

Wenn ich am Ende meiner Ausfihrungen bin oder
wenn der Kunde sprechen soll, schaue ich ihn an.

Sprecherwechsel01_6

0,663

Paraphrase Paraphrase

Alle Items laden auf einen Faktor.

0,744

Redeanteile Steuerung

Bei manchen Kunden ist es schwer, eigene
Themen einzubringen, da die Kunden sehr um-
fanglich und ausschweifend sprechen. Redeantei-
le 4

Bei Kunden, die verschlossen sind, rede ich mehr
als sie, damit ihnen es nicht unangenehm ist.
Redeanteile_3

Mitunter ergeben sich aus den Stichworten des
Kunden so viele Themenbereiche, die ich in
einem Gesprach allein nicht alle mit dem Kunden

besprechen kann und auch nicht auf alle Fragen

0,447
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Konstrukt Faktor Item CA

und Informationen des Kunden eingehen kann.

Redeanteile 5

Aktivierung Wenn Kunden eher schweigsam und verschlos- (0,309
sen sind, stelle ich viele offene (W-)Fragen, um
Informationen von lhnen zu bekommen. Redean-
teile_2
Bei Kunden, die viel reden, versuche ich gezielt in
ihren Pausen das Wort zu ubernehmen. Redean-

teile_1

Rollen- Kundenverstandnis/ Es fallt mir manchmal schwer, die von den Kun- (0,700
Anforderung Empathie den vorgebrachten Beispiele oder Argumente zu
verstehen. Rollenanforderung_7

Manche Situationen von Kunden sind mir unver-
standlich. Rollenanforderung_8

Einige Kunden verwenden eine Fachsprache oder
Fremdworter, die ich nicht verstehe. Ich frage
dann auch nicht nach deren Bedeutung. Rollenan-
forderung_6

Es fallt mir teilweise schwer, zu verstehen, in
welchen Lebensumstédnden die Kunden leben.
Rollenanforderung_9

Es gibt Erzahlungen von manchen Kunden, die

mich nicht interessieren. Rollenanforderung_1

Non-Direktivitat Einigen Kunden sehe ich schon beim Herein- (0,582
kommen an, dass sie kein Geld haben. Rollenan-
forderung_2
Einigen Kunden muss ich klar die Richtung
zeigen. Rollenanforderung_3
Manche Kunden wissen nicht genau, was sie
wollen. Dann entscheide ich fur sie. Rollenanfor-

derung_4

Kundenorientierte Ich kann mich immer in die Kunden hineinverset- (0,522
Sprache zen. Rollenanforderung_10

Manche Kunden haben eine so einfache Sprache,
da fallt es mir schwer, mich auf eine so geringe

Stufe zu begeben. Rollenanforderung_5

Grundhaltung Gesprachs- Bei manchen Kunden fallt es mir schwer, sie zum (0,815
Reden zu bringen, dann rede ich lieber mehr.

Symmetrie
Grundhaltung_1
Manche Kunden sind eher schweigsam, dann
rede ich fir sie. Grundhaltung_2
Kunden- Einige Kunden mussen Themen nur kurz andeu- (0,697

verstiandnis ten, dann weil} ich schon, was sie wollen. Grund-
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Konstrukt Faktor Item CA
haltung_7

Es ist mir bei manchen Kunden schon von vornhe-

rein klar, was sie wollen. Grundhaltung_6

Eigenzentrierung Damit die Kunden einzelne Aspekte besser ( 328
verstehen, verwende ich gern Beispiele aus
meiner eigenen Erfahrung. Grundhaltung_3
Einige Kunden sind sehr schiichtern und unter-
wirfig. Das macht mir aber nichts aus. Grundhal-

tung_5

4.7 Partial-Least-Square-Modell

4.7.1 Strukturmodell

Das Strukturmodell (vgl. Abbildung 7) bildet die Zusammenhange zwischen den
Konstrukten im Pfaddiagramm ab. Es wird ein Strukturmodell héherer Ordnung,
hier 3. Ordnung, verwendet (hierarchisches Komponentenmodell HCM). Modelle
dieser Art enthalten latente Variablen, die nicht durch gemessene ltems erklart
werden, sondern wiederum durch latente Variablen. Die Umsetzung dieses Mo-
dells ist in Partial-Least-Square (PLS) durch die Methode der wiederholten mani-
festen Variablen (Items) moglich, die von Wold 1982 eingefuhrt wurde.?" Die
Pfadkoeffizienten kdnnen bei diesem Modell ebenfalls Uber den standardmafigen
PLS-Algorithmus geschatzt werden.

21" vgl. Wold, H. (1982); ebenso Hair, J. et al. (2017)
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Abbildung 7: Vollstédndiges Strukturmodell

4.7.2 Messmodelle

Die Messmodelle (Indikatoren/ltems der latenten Variablen) der mit Hilfe der Fak-

torenanalyse ermittelten Faktoren wurden leicht modifiziert, um die Ergebnisse der

Konstrukte Rollenanforderung und Grundhaltung zu verbessern. Dafur wurde das

Item Rollenanforderung 1 des Faktors Kundenverstdndnis/Empathie und das ltem

Grundhaltung_1 des Faktors Gesprdachssymmetrie aus der Analyse ausgeschlos-

sen. Da im Modell ausschliel3lich reflektive Messmodelle verwendet werden, ist
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die Herausnahme eines Indikators unproblematisch, da es zu keiner inhaltlichen
Anderung des Konstrukts kommt.?'® Die Folge dieser Herausnahme sind leicht
veranderte Cronbachs Alpha Werte in der Tabelle Modellevaluation Messmodelle
im Vergleich zu

Tabelle 3.

Eine Ubersicht der im PLS-Modell verwendeten Indikatoren und die dazugehdri-
gen Konstrukte (Messmodelle) kdnnen der folgenden Grafik enthommen werden.

218 Vgl. Diamantopoulos, A./Winklhofer, H. (2001); ebenso Nitzl, C. (2010)
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Abbildung 8: Messmodelle Gesprdchsverhalten und Gesprdchstechnik
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4.7.3 PLS-Ergebnisse

Die folgende Grafik zeigt die Pfadkoeffizienten des PLS-Modells der latenten Vari-
ablen zweiter und dritter Ordnung. Die Ergebnisse der latenten Variablen erster
bis dritter Ordnung sind aufgrund der Ubersichtlichkeit in Abbildung 9, Abbildung
10 und Abbildung 11 getrennt aufgefuhrt. Pfadkoeffizienten > 0,1 sprechen fur
einen positiven Zusammenhang.?' Eine statistische Signifikanz der Pfadkoeffi-
zienten wird mit Hilfe der Bootstrapping-Methode getestet und in der Grafik mit
Hilfe von Signifikanz-,Sternchen® angezeigt.”° Die Pfadkoeffizienten kénnen Wer-
te von -1 bis 1 annehmen. Je naher der Wert an 1 oder -1 liegt, desto groRer ist
der Einfluss. Chin geht bei Pfadkoeffizienten = 0,2 bereits von einem bedeutsa-
men Zusammenhang aus, wobei die Pfadkoeffizienten mindestens = 0,1 sein

sollten.??’

Paraphrase
a75™

Fragetechnik — BT Gesprachstechnik

Sprechemechsel

735*** 0,237

Horverstehen G esprachsverhalten 035

Zielerreichung

Zuhoren Rollenanfordem”/

Redeanteile Grundhaltung
Signifikanzlevel t-Wert (zweiseitiger Test)
,001 3,291***

,01 2,576
,09 1,960*

Abbildung 9: PLS-Ergebnisse Zielerreichung

219 vgl. Lohmoller, J.-B. (1989)
20 /gl. Bollen, K./Stine, R. (1992)
221 ygl. Chin, W. (1998)
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4.7.3.1 Rollenanforderung

Es wurde die Hypothese (H1) formuliert (s. Kapitel 2.3), dass die Rollenanforde-
rung eines Kundenberaters zur Erfullung einer kundenzentrierten Kommunikation
einen positiven Einfluss auf die Zielerreichung eines Kundenberaters hat. Das
Modell ermittelt keinen nachzuweisenden signifikanten Einfluss der Rollenanforde-
rung auf die Zielerreichung, wobei der Pfadkoeffizient mit einem Wert von -0,045
einen zu vernachlassigenden negativen Effekt zeigt (vgl. Abbildung 10). Die Wir-
kung des Konstrukts Kundenversténdnis/Empathie auf die Rollenanforderung ist
mit einem Pfadkoeffizienten von 0,698 als hoch zu bezeichnen und signifikant. Der
Einfluss der Konstrukte Non-Direktivitdt (0,326) bzw. Kundenorientierte Sprache
(0,318) auf die Rollenanforderung ist zwar signifikant, aber mit geringer Auspra-
gung. Insgesamt wurde die Hypothese Rollenanforderung (H1) durch das Modell
nicht bestatigt.

4.7.3.2 Grundhaltung

In Kapitel 3.2.2 wurde die Hypothese (H2) aufgestellt, dass eine kooperative und
kundenzentrierte Grundhaltung einen positiven Einfluss auf die Zielerreichung
eines Kundenberaters hat. Der Abbildung 10 kann entnommen werden, dass die
Grundhaltung keinen signifikanten Einfluss auf die Zielerreichung hat. Die Effekt-
starke ist mit einem Pfadkoeffizienten von 0,125 gering einzustufen. Das be-
schreibende Konstrukt des Kundenversténdnisses zeigt mit einem Pfadkoeffizien-
ten von 0,795 die hochste Wirkung auf die Grundhaltung, wahrend die Eigenzent-
rierung (0,357) bzw. Gesprdchssymmetrie (0,247) einen geringeren Einfluss hat.
Alle drei Konstrukte sind signifikant, wobei das Kundenverstédndnis als hoch signi-
fikant einzustufen ist. Insgesamt konnte die Hypothese Grundhaltung (H2) durch
das Modell nicht bestatigt werden.

4.7.3.3 Gesprachsverhalten

Es wurde in Kapitel 3.5 die Hypothese (H3) aufgestellt, dass kundenzentriertes
Gesprachsverhalten einen positiven Einfluss auf die Zielerreichung eines Kunden-
beraters hat. Das Modell konnte keinen signifikanten Einfluss des Gesprédchsver-
haltens auf die Zielerreichung nachweisen (vgl. Abbildung 11). Mit einem Pfadko-

effizienten von 0,035 war zudem der Effekt gering. Die beschreibenden Konstrukte
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Sprecherwechsel (H6a), Redeanteile (H6b), Hbérverstehen (H6c) und Zuhbren
(H6d) sind hinsichtlich des Gesprédchsverhaltens jeweils signifikant, wobei der
Sprecherwechsel als hoch signifikant einzustufen ist und mit einem Pfadkoeffizien-
ten von 0,736 einen hohen Einfluss auf das Gesprachsverhalten zeigt, wahrend im
Vergleich die Redeanteile (0,149), das Hérverstehen (0,211) und das Zuhéren
(0,257) einen geringen Effekt zeigen. Insgesamt konnte die Hypothese Ge-
spréchsverhalten (H3) durch das Modell nicht bestatigt werden.

4.7.3.4 Gesprachstechnik

Mit der Hypothese 4 (H4) wurde in Kapitel 3.6 geschlossen, dass die Anwendung
einer kundenzentrierten Gesprédchstechnik einen positiven Einfluss auf die Zieler-
reichung eines Kundenberaters hat. Ein positiver signifikanter mittlerer Einfluss der
Gespréchstechnik auf die Zielerreichung konnte durch das Modell mit einem Pfad-
koeffizienten von 0,232 nachgewiesen werden (vgl. Abbildung 10). Die hier unter-
suchten Konstrukte der Paraphrase (H5a) bzw. der Fragetechnik (H5b) nehmen
mit Pfadkoeffizienten von 0,875 bzw. 0,812 einen nahezu gleich hohen signifikan-
ten Einfluss auf die Gesprédchstechnik. Das Modell hat die Hypothese 4 (H4) be-
statigt: Die Gesprédchstechnik hat einen positiven Einfluss auf die Zielerreichung.

72



Kapitel 4 Konzeption der empirischen Analyse

Rollenanforderuna 6

T

‘\.754"’\

derung_8 785 Kund: andnis/E mpathie

y

Rollenanforderung_7

Rollenanforderung_9

o=
Rollenanforderung_3
24
Rollenanforderung_2 e
‘N\
Non-Dire kiivitat
P S 20

Rollenanforderung_4
Rollenanfordeung

/B_——/—’_”
Rollenanforderung_5 «—28 Kundenoriertierte Sprache
e
Raollenanforderung_10_r
(6
Grundhaltung_7
_6 friad Kunds andni
797

Eigerzentrierung T 1By Zielerreichung  —'% » Ziclerreichung1
247

5
857"
Grundhaltung_5 Gespachssymmetrie
y b
Grundhaltung_2 Paraphrase_B
S0g=
Paraphrase_1
Y

= Paraphrase Bl Gespri
Paraphrase_3 ‘/’_’_;;;f
Fragetechniko2_2 o
g Paraphrase_2
Fragetechniko2_1 -

Geschlossene Fragen ~— ———®7" » Fragetechnik

PR
Fragetechnik02_3
e

Fragetechnik02_4

13

Fragetechnik02_5 764 W dung Fragetrichter
7=

Fragetechnik01_1 780

Fragetechnik01_2

Signifikanzlevel t-Wert (zweiseitiger Test)
,001 3,291***
,01 2,576
,05 1,960*
Abbildung 10: PLS-Ergebnisse Rollenanforderung, Grundhaltung, Gesprachstechnik

73



Kapitel 4 Konzeption der empirischen Analyse

Redeanteile_1
o

Redesnteile_2 «—=2  Aptivienung

Redeanteile_5 Fou
55
Redeanteile_4 - Steuerung — 1@ 5 Redeanteile

512

\

Redeanteile_3

Horverstehen_1 -« Fokussie nng

Hdérverstehen_6

M‘m\
Verstérkungen

Hdrverstehen_2 “K j‘b——"" Hérversteher

6 Sprechtem po
Hérverstehen_4 <+—

Hérverstehen_3 G &ct thalt 235 i i SRR Zielerreichunc1

Zuhdren_5

Zuhdren_4 DI | — Aktives Zuhdren WY e Zuhiren

Zuhdren_3

‘/ﬁ._’_’_’_,_ Kdrpersprachlich Z
Zuhdren_2 /
2307
Zuhéren_1

Sprecherechsel01_1

Stimmmodulation/Pausen

sz
Sprecheriechsel0l_3 “L
P

Sprechemechsel0l_2

Sprechemechsel0l_6

a3
*\ =7
- Blickkontakt ——— S g Sprecherwechss|
Sprechemechselll_5
Sprechemechsel02_1
e
Sprechemechsel02_3 SELS Ko

Sprechemechsel02_2

Sprecheriechsell_4

Sprechervechsel02_4 _ zpo

e

T4ET
Sprecherwechsell2 j/

Sprecherechseld2_5

Verbal

Signifikanzlevel t-Wert (zweiseitiger Test)
,001 3,291***
,01 2,576
,05 1,960*
Abbildung 11: PLS-Ergebnisse Gesprdchsverhalten

74



Kapitel 4 Konzeption der empirischen Analyse

4.7.4 Modellevaluation

4.7.4.1 Messmodelle

Tabelle 4 zeigt die Ergebnisse der reflektiven Messmodelle der aus der Faktoren-
analyse ermittelten Faktoren und die wichtigsten Gutekriterien im PLS-Modell. Als
Gutekriterien werden die Ladungen, Konstruktreliabilitdat (Composite Reliability
CR), durchschnittlich erfasste Varianz (Average Variance Extracted (AVE)) und
Cronbachs Alpha (CA) verwendet.

Die Ladungen sollten mindestens 2 0,5, besser =2 0,7 betragen, damit die Indikato-
ren einen signifikanten Erklarungsbeitrag fiir die Faktoren liefern.?? Dieses Kriteri-
um wird far alle Items im Modell erfullt. Die Konstruktreliabilitat misst, wie gut die
Indikatoren eines Konstrukts dieses wiedergeben, und sollte Werte = 0,6 anneh-
men.??® Auch dieses Kriterium wird fiir alle Konstrukte im Modell erfilllt.

AVE beschreibt die durchschnittlich erfasste Varianz und sollte Werte = 0,5 an-
nehmen, da so mindestens die Halfte der Varianz des Konstrukts durch die dazu-
gehérigen Items erklart wird.?** Der niedrigste AVE-Wert im Modell betragt 0,513,
so dass alle Konstrukte eine ausreichende Varianzaufklarung aufweisen.

Cronbachs Alpha sollte mindestens > 0,5 betragen.”®® Nur die Faktoren 6, 7 und
Aktivierung verfehlen diesen Wert, werden aber trotzdem nicht aus dem Modell
entfernt. Da die Studie einen relativ starken explorativen Charakter aufweist und
das Konstrukt Redeanteile als inhaltlich sinnvoll fur das Modell angesehen wird,

werden die Faktoren im Modell belassen.

222 \/g|. Chin, W. (1998); ebenso Nitzl, C. (2010); ebenso BoRow-Thies, S./Panten, G. (2009)
223 Vgl. Ringle, C./Spreen, F. (2007)

224 Vgl. Ringle, C./Spreen, F. (2007); ebenso Nitzl, C. (2010)

% \/gl. Field, A. (2013)
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Tabelle 4: Glitekriterien PLS-Modell

Konstrukt Item Ladungen CR AVE CA
20,5 2,6 20,5 >0,5
Fragetechnik
Verwendung Frage- Fragetechnik02_4 , 739 ,832 ,623 , 730
trichter Fragetechnik02_5 , 764
Fragetechnik01_1 ,715
Fragetechnik01_2 ,780
Geschlossene Fragetechnik02_2 ,623 797 ,667 ,620
Fragen Fragetechnik02_1 ,823
Fragetechnik02_3 ,805
Paraphrase Paraphrase_1 , 794
Paraphrase_2 ,815
Paraphrase_3 ,707 821 538 a4
Paraphrase_6 ,598
Rollenanforderung
Kundenverstandnis/ Rollenanforderung_6 ,671 ,824 ,534 715
Empathie Rollenanforderung_7 , 764
Rollenanforderung_8 , 785
Rollenanforderung_9 713
Non-Direktivitat Rollenanforderung_3 , 746 ,782 ,545 ,581
Rollenanforderung_2 767
Rollenanforderung_4 ,699
Kundenorientierte Rollenanforderung_5 ,908 797 ,667 522
Sprache Rollenanforderung_10_r , 713
Grundhaltung
Kundenverstandnis Grundhaltung_7 ,879 , 759 ,612 ,697
Grundhaltung_6 ,874
Eigenzentrierung Grundhaltung_5 ,857 ,869 ,768 ,328
Grundhaltung_3 ,702
Gesprachssymmetrie Grundhaltung_2 1,000
Sprecherwechsel
Korpersprachlich_S Sprecherwechsel01_4 ,645 ,847 ,582 , 754
Sprecherwechsel02_2 73
Sprecherwechsel02_1 ,828
Sprecherwechsel02_3 , 794
Verbal Sprecherwechsel02_6 , 746 , 760 ,513 ,521
Sprecherwechsel02_5 ,694
Sprecherwechsel02_4 ,709
Stimmodulation/ Sprecherwechsel01_1 ,842 ,847 ,650 127

76



Kapitel 4 Konzeption der empirischen Analyse

Konstrukt Item Ladungen CR AVE CA
20,5 2,6 20,5 >0,5

Pausen Sprecherwechsel01_3 ,824
Sprecherwechsel01_2 , 748

Blickkontakt Sprecherwechsel01_5 , 789 ,854 747 ,663
Sprecherwechsel01_6 ,933

Redeanteile

Steuerung Redeanteile_4 791 , 730 478 447
Redeanteile_5 ,658
Redeanteile_3 ,612

Aktivierung Redeanteile_1 ,929 ,728 ,587 ,309
Redeanteile_2 ,559

Hoérverstehen

Sprechtempo Hoérverstehen_4 ,576 767 ,528 ,542
Hoérverstehen_3 71
Hoérverstehen 2 ,811

Verstarkungen Horverstehen_1 1,000

Fokussierung Hoérverstehen_6 1,000

Zuhodren

Korpersprachlich_Z Zuhoren_2 ,827 ,832 ,623 ,650
Zuhoren_1 , 730
Zuhoren_3 ,807

Aktives Zuhoren Zuhoren_4 ,921 797 ,667 526
Zuhoren_5 ,697
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4.7.4.2 Strukturmodell

Die relevanten Gutekriterien fur die Beurteilung des Strukturmodells sind das
Bestimmtheitsmall R-Quadrat, die Effektstarke f-Quadrat und die Prognoserele-
vanz Q-Quadrat, die in der Abbildung 12 aufgefiihrt sind.?*® Die Werte zeigen gute
bis akzeptable Werte, so dass das Strukturmodell verwendet werden kann.

Das Bestimmtheitsmal} gibt den Anteil der durch die exogenen latenten Variablen
erklarten Varianz der endogenen latenten Variable Zielerreichung. Das Modell
weist ein relativ geringes R-Quadrat von 9 % auf, was jedoch als unproblematisch
einzustufen ist, da niedrige R-Quadrat-Werte aufgrund der Modell-
zusammensetzung zu erwarten waren. Gerade in der Erfolgsfaktorenforschung
sind geringe R-Quadrat-Werte haufig anzufinden, da eine Vielzahl von potenziel-
len Einflussvariablen, die den Erfolg beeinflussen, nicht berucksichtigt werden
kénnen.??” So hangt die Zielerreichung eines Kundenberaters nicht ausschlieRlich
vom Gesprachsverhalten, Gesprachstechnik, Rollenanforderung und der Grund-
haltung ab. Auch das Wettbewerbsumfeld, die Produktpreise, die Raumlichkeiten
oder die personliche Bindung zwischen Kunde und Berater haben neben weiteren
Aspekten Einfluss auf den Vertriebserfolg, so dass der R-Quadrat Wert von 9 %
als akzeptabel einzustufen wird.

Die Effektstarke f-Quadrat gibt an, wie stark der Einfluss einer exogenen latenten
Variable auf die endogene Variable ist.?® F-Quadrat Werte ab 0,02, 0,15 und 0,35
stehen fiir einen schwachen, mittleren und starken Einfluss.??° Gesprachsverhal-
ten, Rollenanforderung und Grundhaltung haben nur einen sehr geringen Einfluss
auf die Zielerreichung, wobei Gespréchstechnik einen geringen Einfluss auf die

Zielerreichung aufweist.

Die Prognoserelevanz wird durch Stone-Geissers Q-Quadrat gemessen.?*® Q-
Quadrat Werte > 0 zeigen eine ausreichende Prognoserelevanz, so dass das
verwendete Modell die Rohdaten besser vorhersagen kann als eine Schatzung mit

26 ygl. Nitzl, C. (2010)

2T \/gl. Bauer, M. (2002); ebenso Schloderer, M./Ringle, C.Sarstedt, M. (2009)

228 \/gl. Chin, W. (1998)

29 \/gl. Cohen, J. (1988); ebenso Chin, W. (1998)

230 Vgl. Geisser, S. (1974); auch Stone, M. (1974); auch Schloderer, M./Ringle, C./Sarstedt, M.
(2009)
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Hilfe von Mittelwerten.?®' Dieses Kriterium wird fiir alle endogenen Variablen er-

fullt.

Gesprachsverhalten
Q-Square = 0,165

fsquare = 0,001

Gespachstechnik

Q-Square = 0,318 fsquare = 0,042
o Zielerreichung
_ R-Square = 0,092
w Q-Square = 0,074

Rollenanforderung _ :
Q-Square = 0,302 f-square = 0,014

Grundhaltung
Q-Square = 0,347

Abbildung 12: Modellevaluation Strukturmodell

21 vgl. Krafft, M./Gotz, O./Liehr-Gobbers, K. (2005); ebenso Nitzl, C. (2010)
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5 Diskussion der Ergebnisse

5.1 Inhaltliche Interpretation

Die Ergebnisse der vorliegenden Studie konnten den Zusammenhang zwischen
einer kundenzentrierten Kommunikation und den Vertriebserfolg von Kundenbera-
tern im Filialgeschaft von Sparkassen nur bedingt bestatigen. Lediglich eine kun-
denzentrierte Gespréchstechnik hat einen statistisch nachgewiesenen signifikan-
ten mittleren Einfluss auf die Zielerreichung eines Vertriebsmitarbeiters. Die dies-
bezuglich untersuchten Konstrukte der Fragetechnik und Paraphrase mit Pfadko-
effizienten groRer als 0,8 weisen in dem Modell einen deutlich starkeren Einfluss
auf als die Ubrigen Konstrukte. Die Anwendung der verschiedenen Fragetechniken
fordert demnach positiv die Kunden-Berater-Kommunikation, da der Berater sich
dadurch in die Situation, Wunsche, Ziele und Bedurfnisse des Kunden hineinver-
setzen kann (vgl. Kapitel 3.6.2).%*? Die Gespréchstechnik der Paraphrase tragt
dazu bei, das gemeinsame Verstandnis zwischen dem Kunden und Berater zu
fordern (vgl. Kapitel 3.6.3). Beide Techniken unterstutzen die drei von Bartsch und
Marquart beschriebenen Wesensmerkmale einer (kooperativen) Kommunikation,
Kontakt zu dem Kunden herzustellen, Verstandnis fur die Belange des Kunden als
Grundintention aufzubringen und einen Prozess zum gemeinsamen Verstehen
bzw. zum Herstellen gemeinsamen Verstandnisses von unklaren Inhalten zu initi-
ieren.” Die Anwendung dieser Gespréchstechniken fiihrt somit zu einem an der
Zielerreichung gemessenen hoheren Vertriebserfolg eines Kundenberaters.

Der Einfluss eines kundenorientierten Gesprachsverhaltens auf die Zielerreichung
konnte durch das Wirkungsmodell mit einem Pfadkoeffizienten von 0,035 nicht
bestatigt werden und ist statistisch nicht signifikant, wobei das Konstrukt Spre-
cherwechsel einen hohen signifikanten Einfluss auf das Gespréchsverhalten zeigt.
Insbesondere die in Kapitel 3.5.1 unter anderem von Schumacher aufgefuhrten
Aspekte zum durch Blickkontakt initiierten Sprecherwechsel sind statistisch hoch
signifikant und nehmen mit einem Pfadkoeffizienten von 0,504 positiven Einfluss
auf das Konstrukt Sprecherwechsel. Im Vergleich dazu zeigen die Ergebnisse der
Konstrukte Hérverstehen und Zuhéren mit Pfadkoeffizienten zwischen 0,2 und

282 Vgl. Schumacher, O. (2013), S. 76
233 Vgl. Bartsch, E./Marquart, T. (1999), S. 15
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0,25 eine deutlich geringere Wirkung. Die in Kapitel 3.5.3 aufgeflihrten Aspekte
zum richtigen® Zuhéren u. a. durch kérpersprachliche Signale oder aktives Zuhé-
ren sind beide statistisch hoch signifikant und zeigen mit ihren Pfadkoeffizienten
von 0,653 bzw. 0,744 eine hohe Wirkung auf das Konstrukt Zuhéren. Die im glei-
chen Kapitel formulierten Ausfuhrungen zum Hérverstehen werden insbesondere
durch das Konstrukt Sprechtempo durch eine adressatengerechte Modifikation der
Sprechgeschwindigkeit bestatigt, deren Pfadkoeffizient mit 0,817 den starksten
positiven Einfluss zeigt und statistisch hoch signifikant ist. Die Konstrukte Fokus-
sierung auf wesentliche Teile von Informationen des Gesprachs oder Verstéarkun-
gen im Sinne von Wiederholungen sind zwar statistisch signifikant; die Pfadkoeffi-
zienten weisen mit Werten von 0,252 bzw. 0,282 einen geringen Einfluss auf das
Konstrukt Hérverstehen auf.

Das Konstrukt Redeanteile nimmt mit dem niedrigsten aller ermittelten Pfadkoeffi-
zienten von 0,149 einen geringen Einfluss auf das Konstrukt Gesprdchsverhalten.
Die Konstrukte der Steuerung bzw. Aktivierung zeigen mit Pfadkoeffizienten von
0,720 bzw. 0,594 eine hohe Wirkung auf das Konstrukt Redeanteile und sind
beide statistisch signifikant. Die in den Kapiteln 3.1, 3.2 und 3.2.2 gemachten
Ausfuhrungen zur Einbeziehung des Kunden in das Gesprach und in die Losungs-
findung sowie das Bemuhen um ein ausgewogenes und symmetrisches Bera-

tungsgesprach wurden durch das Modell bestatigt.

Mit einem Pfadkoeffizienten von -0,045 hat das Konstrukt Rollenanforderung in
dem Modell keinen Einfluss auf die Zielerreichung. Insbesondere das Konstrukt
Kundenverstéandnis/Empathie nimmt mit einem Pfadkoeffizienten von 0,698 einen
positiven Einfluss auf das Konstrukt Rollenanforderung, wobei neben diesem
Konstrukt auch die Konstrukte Non-Direktivitdt und Kundenorientierte Sprache
statistisch signifikant sind, allerdings mit Pfadkoeffizienten von 0,326 bzw. 0,318
geringe Wirkung auf das Konstrukt Rollenanforderung zeigen. Insofern wurden vor
allem die in Kapitel 2.3 gemachten Ausfuhrungen zu den Rollenanforderungen an
Kundenberater grundsatzlich bestatigt; ein statistisch signifikanter Einfluss auf die
Zielerreichung ist allerdings nicht nachweisbar. Das gleiche Fazit kann prinzipiell
fur das Konstrukt Grundhaltung eines Kundenberaters gezogen werden, das sta-
tistisch nicht signifikant ist und mit einem Pfadkoeffizienten von 0,125 eine niedri-
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ge Wirkung auf das Konstrukt Zielerreichung zeigt. Den hochsten Einfluss hat das
Konstrukt Kundenverstédndnis (Pfadkoeffizient 0,795) auf das Konstrukt Grundhal-
tung, wahrend die Wirkung der Konstrukte Eigenzentrierung (0,357) und Ge-
spréachssymmetrie (0,247) gering zu bewerten sind. Alle drei Konstrukte konnen
als statistisch signifikant bezeichnet werden.

Die Ergebnisse des Wirkungsmodells sind differenziert zu betrachten. Lediglich
das Konstrukt zur Gesprédchstechnik zeigt eine positive signifikante Wirkung auf
die Zielerreichung, was eventuell darauf zurickgefuhrt werden kann, dass vor
allem die Fragetechniken wesentlicher und wiederkehrender Bestandteil von ver-
trieblichen Schulungsmalnahmen in Sparkassen sind. Kundenberater konnen
diese moglicherweise leichter adaptieren sowie auf die Praxis ubertragen und
FUhrungskrafte, Vertriebstrainer etc. konnen deren Anwendung einfacher Uberpru-
fen. Entsprechendes ist im Grunde auf die Paraphrase Ubertragbar. Durch das
regelmafige Training wird ein selbst- und fremdreflektierter Prozess initiiert, der
dazu gefuhrt haben konnte, dass den Probanden eine differenzierte Selbstein-
schatzung zu diesem Themenkomplex einfacher gelingt.

Hiervon abzugrenzen ist die Interpretation zur Beurteilung des Konstruktes Ge-
sprachsverhalten. Zwar werden in Verkaufsschulungen korpersprachliche Aspekte
wie ,Zuwendung zum"® und der ,Blickkontakt mit* dem Kunden vermittelt, allerdings
lassen sich auf Basis der Selbsteinschatzung der Probanden keine differenzierten
Ergebnisse mit Wirkung auf die Zielerreichung feststellen, die statistisch signifikant
sind. Das kann gegebenenfalls damit begrindet werden, dass die Probanden in
den Uberwiegenden Fallen zu der Selbsteinschatzung gelangen, sich korper-
sprachlich den Kunden zuzuwenden und Blickkontakt mit diesen zu halten. Die
undifferenzierbaren Selbsteinschatzungen der Teilnehmer konnen moglicherweise
ebenso auf die Konstrukte Rollenanforderungen bzw. Grundhaltung Ubertragen

werden.

Die in Kapitel 3.4 getroffenen Ausfuhrungen zur Oberflachen- und Tiefenstruktur
konnten die vorherigen Betrachtungen insofern stitzen, als verbale, paraverbale
und extraverbale Aspekte der Oberflachenstruktur, zu denen u. a. die Fragetech-
niken, Paraphrase, Koérpersprache und der Blickkontakt zahlen, zwar entspre-
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chend der genannten Reihenfolge mit abnehmender, jedoch mit hinreichend hoher
,Objektivitat* durch Dritte beurteilt werden kénnen.*** So lasst sich beispielsweise
eindeutig bestimmen, ob ein Kundenberater eine W-Frage verwendet hat oder
nicht, sofern bei den Beurteilenden Einstimmigkeit Uber den Begriff ,W-Frage”
besteht. Schwieriger fallt dagegen die Beurteilung der Tiefenstruktur aus, die sich
auf kognitive, emotionale und aktivierende Elemente bezieht und bewusst oder
unterbewusst geschieht.?** NaturgemaR kdnnen unbewusst ablaufende Prozesse
nicht durch eine (kritische) Selbsteinschatzung reflektiert werden und liefern in der
Folge auch keine differenzierten Ergebnisse in unserem Modell. Offenkundig tre-
ten hier die Grenzen der Selbsteinschatzungs-kompetenz der Teilnehmer zu Ta-
ge. Diesem Umstand wurde auch nicht durch den Versuch Rechnung getragen,
eine einheitliche Betrachtung der Items mittels Schulung der Probanden bzw.
eines vorher bestimmten Personenkreises als Multiplikatoren zu vermitteln, um die

Interpretationsmoglichkeiten der Iltems zumindest zu reduzieren.

Selbst wenn eine Innensicht durch Selbsteinschatzung der Probanden weitgehend
objektiv moglich ware, muss diese Perspektive nicht zwangslaufig mit derjenigen
ubereinstimmen, die die Kunden hinsichtlich einer kundenzentrierten Kommunika-
tion haben. Die Gesprachsteilnehmer werden stets eine subjektive Bewertung
vornehmen, ob das im Kapitel 3.2 zur Kommunikation quantitative und qualitative
Miteinander ausgewogen im Sinne eines symmetrischen Gesprachs beurteilt wird

und im Ergebnis zu einem gemeinsamen Verstandnis gefiihrt hat.?*®

Gleiches gilt
bezuglich der von Geil3ner eingefihrten Wesensdefinition der ,gemeinsamen
Sache“ (vgl. Kapitel 3.2.2).?*" Die Ergebnisse dieser Arbeit sind jedoch lediglich
das Resultat einer Innensicht des Kundenberaters. Selbst die Hinzunahme einer
dritten Person, z. B. die unmittelbar verantwortliche Vertriebsfuhrungskraft, zur
Beurteilung der Kommunikation des Kundenberaters mit dem Kunden konnte
eventuell ein Korrektiv zur reinen Selbsteinschatzung darstellen, musste jedoch
auch nicht zwanglaufig zum Abbau der zuvor aufgefuhrten Kritikpunkte fuhren,

insbesondere dann nicht, wenn der relevante Beurteiler, der Kunde, eine andere

234 Vgl. Bartsch, E./Marquart, T. (1999), S. 47
2% vgl. Bartsch, E./Marquart, T. (1999), S. 48; ebenso Thomann, C./Schulz von Thun, F. (1988), S.

54
236 Vgl. Bartsch, E./Marquart, T. (1999), S. 15
»7 Geiltner, H. (1981), S. 45
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Wahrnehmung und Interpretation des Gesprachs hatte als der Kundenberater
bzw. eine dritte Person. SchlieBBlich betonte bereits Peter Drucker, dass der Kunde
mafgeblich zur Beurteilung ist, was er als wert- oder nutzbringend betrachtet. Das
mag sich allgemein auf Produkte oder in unserem Fall im Besonderen auf die

Kunden-Berater-Kommunikation beziehen (vgl. Kapitel 3.1).2%

Weiterhin wird mit der vorliegenden Studie der Versuch unternommen, wenige
Teilaspekte der Kommunikation zwischen einem Vertriebsmitarbeiter und einem
Kunden zu separieren und deren Wirkung auf den Vertriebserfolg zu analysieren.
Kommunikation ist jedoch ein komplexes Zusammenwirken aller mit der Kommu-
nikation verbundenen Elemente wie unter anderem das Konzept der Oberflachen-
und Tiefenstruktur in Kapitel 3.4 ansatzweise verdeutlicht. Allerdings ware nur eine
Gesamtbetrachtung aller Teilaspekte der Kommunikation und deren Beurteilung
durch die Gesprachsteilnehnmer geeignet, um Differenzierungen herauszuarbeiten
und den Einfluss auf den Vertriebserfolg zu analysieren. Dennoch bliebe auch
diese Betrachtung unvollstandig, da weitere Aspekte wie Kleidung, raumliche
Umgebung etc. einen positiven oder negativen Einfluss auf den Vertriebserfolg

haben kdnnen, deren Einbeziehung die Komplexitat der Analyse steigern wirde.

Die Fragestellung der vorliegenden Arbeit bezieht sich ferner lediglich auf den
Zusammenhang zwischen einer kundenzentrierten Kommunikation und dem Ver-
triebserfolg, das heildt, sie setzt implizit eine Wechselbeziehung voraus. Bei der
durchgefuhrten Analyse bleibt ganzlich unbertcksichtigt, ob eine hohe Zielerrei-
chung des Kundenberaters durch andere Kriterien begrundet sein konnte z. B.
durch das Umfeld, die spezifischen Produkte oder deren Preise sowie die indivi-
duelle Motivlage des Kunden (vgl. Kapitel 2.4 Einflussfaktoren des Kauferverhal-

tens).

Zusammenfassend lasst sich schlussfolgern, dass ein Zusammenhang zwischen
einer kundenzentrierten Kommunikation von Kundenberatern im Filialvertrieb von
Sparkassen und ihrem Vertriebserfolg nur zu geringen Teilen bestatigt werden
konnte.

23 \/gl. Drucker, P. (1954), S. 37
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5.2 Methodische Kritik

Bei der Wahl der verwendeten Methode der quantitativen Onlinebefragung stellt
sich die Frage, ob sie geeignet ist, eine Beurteilung der kundenzentrierten Kom-
munikation durch Selbsteinschatzung der Probanden vorzunehmen. Die Ergebnis-
se bestatigen einerseits die Wahl des Instruments fur den Themenbereich der
Gesprachstechnik. Zudem spricht die hohe Anzahl der Probanden in den funf
teilnehmenden Sparkassen fur das gewahlte Verfahren. Andererseits scheint eine
onlinegestutzte Befragung ohne einheitliche Beurteilungsstandards und eine Ein-
fuhrung in diese eingeschrankt geeignet zu sein, Aspekte der Tiefenstruktur mit
Blick auf eine kundenzentrierte Kommunikation differenziert beurteilen zu lassen.
Dies wirde ein gemeinsames, objektives und interpretationsfreies Verstandnis zur
Betrachtung der Tiefenstruktur voraussetzen. Ferner mag der Umfang der Items
dazu gefuhrt haben, dass sich einige Probanden lediglich oberflachlich, ohne
tiefere Reflektion der eigenen Kommunikation in Kundengesprachen mit den Fra-
gen der Studie beschaftigt haben bzw. diese wie ,sozial gewlnscht” beantwortet
haben. Weiterhin konnte die Anzahl von 170 Teilnehmern, die die Befragung be-
gonnen und nicht zu Ende gefuhrt haben, zu der Schlussfolgerung fuhren, dass
die von Aeppli et al. genannten Nachteile, z. B. ein zu grol3er Umfang an ltems,
gegen die Verwendung einer schriftichen Befragung bei der spezifischen Frage-
stellung dieser Arbeit sprechen.?*

Daruber hinaus bleibt bei der zu Grunde liegenden Auswahl der Sparkassen unbe-
rucksichtigt, wie die Institute im Einzelnen ihre Mitarbeiter Uber das Zielsystem
steuern, welche Zielhdhen sie definiert haben und wie die Zielerreichungsgrade im
Vergleich zu den jeweils anderen Sparkassen zu interpretieren sind. Eine Indizie-
rung scheint schon allein deshalb nahezu ausgeschlossen zu sein, da jedes Insti-
tut eigene geschaftspolitische Akzente setzt, die in der Ausgestaltung eines haus-
spezifischen Zielsystems munden. Ein einheitlicher Malistab zur Beurteilung des
Vertriebserfolgs einzelner Mitarbeiter ist sparkassenubergreifend somit nicht ge-
geben, was die Interpretation der Ergebnisse erschwert und ihre Aussagekraft

einschrankt. Folglich scheinen lediglich tendenzielle Interpretationen zulassig.

29 vgl. Aeppli, J. et al. (2016), S. 165
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Obwohl die Kundenberater im Mittelwert Uber eine 18-jahrige Berufserfahrung
verfugen und annahmegemald weitestgehend einheitlich durch Teilnahme an
verschiedenen, zentralen Qualifizierungsmalinahmen innerhalb der Institutsgrup-
pe geschult werden, kann nicht differenziert betrachten werden, ob in einzelnen
Sparkassen erganzende Malnahmen initiiert wurden, die eine kundenzentrierte

Kommunikation fordern. Dies schrankt zudem die Vergleichbarkeit der Daten ein.

5.3 Ausblick auf kiinftige Forschung

FUr zukinftige Forschungsarbeiten konnte aufbauend auf die Ergebnisse von
Interesse sein, ob die in dieser Arbeit herausgestellten Elemente zur Forderung
einer kundenzentrierten Kommunikation aus der Kundenperspektive bestatigt
werden konnen. Diese Analyse konnte ebenfalls quantitativ durchgefuhrt werden.
Moglicherweise sind die bereits erarbeiteten Grundlagen zur kooperativen Kom-
munikation nicht abschlief3end betrachtet worden, lassen sich nicht in Ganze auf
Verkaufsgesprache im Banken- und Sparkassenumfeld Ubertragen oder unterlie-

gen einem gesellschaftspolitischen Wandel.

In diesem Kontext ware die Durchfuhrung einer qualitativen Studie z. B. durch
Anwendung der Grounded Theory interessant, indem Interviews mit Kunden eines
Kreditinstituts gefuhrt werden, um Elemente einer kundenzentrierten Beratung zu
identifizieren bzw. die unter anderem in dieser Arbeit herausgestellten Kriterien zu
evaluieren und in der Folge Hypothesen zu definieren. Diese waren in einer weite-
ren Studie hinsichtlich ihnrer Anwendung bzw. Auswirkung auf den Vertriebserfolg

zu Uberprufen.

Ein weiterer Ansatzpunkt zur Prafung der Themenstellung dieser Arbeit ware die
Schulung von Vertriebsmitarbeitern. Einer Gruppe werden Gesprédchsverhalten
und Gespréachstechniken vermittelt, die eine kundenzentrierte Kommunikation
fordern, und eine weitere Gruppe erfahrt ein Kommunikationstraining mit den
bisherigen Inhalten. Im Zeitablauf wird die Auswirkung der Schulungsinhalte auf
die personliche Zielerreichung der Teilnehmer analysiert, um etwaige Unterschie-

de herauszuarbeiten.
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6 Praktische Implikationen

6.1 Rollenanforderungen und Auswahlverfahren

Zu Beginn dieser Masterarbeit wurden Aspekte fur und Eigenschaften von Kun-
denberatern herausgestellt, die eine kundenzentrierte Kommunikation fordern
helfen (vgl. Kapitel 2.3). Hierzu zahlen neben der Fahigkeit der nicht-direktiven
Kommunikation ebenso die zur Empathie bzw. sich in die Situation des Ge-
sprachspartners zu versetzen.?® Daneben sind die von Bartsch und Marquart
aufgefuhrten Schlusselqualifikationen kommunikativer Personlichkeiten von Rele-
vanz.?*! Die Ergebnisse der empirischen Studie konnten jedoch keinen Zusam-
menhang zwischen den Konstrukten Rollenanforderung bzw. Grundhaltung auf
der einen Seite und dem Vertriebserfolg eines Kundenberaters auf der anderen
Seite aufzeigen (vgl. Kapitel 4.7.3.1 und 4.7.3.2).

Dennoch stellt sich, sofern von einem positiven Einfluss auf die kundenzentrierte
Kommunikation ausgegangen werden kann, mit Blick auf die zu Beginn der Mas-
terarbeit aufgefuhrten Aspekte hinsichtlich der Rollenanforderung von Kundenbe-
ratern die Frage, wie u. a. die genannten Kompetenzen bei potenziellen Mitarbei-
tern in Auswahlverfahren ermittelt werden konnen, um eine moglichst gute Pass-
genauigkeit zwischen den Rollenanforderungen eines Kundenberaters und einem
zukunftigen Stelleninhaber zu erzielen. Beispielsweise konnten die im Rahmen
eines als Assessmentcenter gestalteten Auswahlverfahrens die verschiedenen
Ubungen, Rollenspiele oder eingespielten Videosequenzen gezielter die genann-
ten Schlusselkompetenzen zur kundenzentrierten Kommunikation erfassen und
diejenigen Personlichkeitsmerkmale von Kandidaten intensiver in den Mittelpunkt
stellen, die eine solche Kommunikation positiv beeinflussen. Das setzt bei der
Gestaltung der Verfahren voraus, dass die Kompetenzen und das zugehorige
beobachtbare Verhalten klar definiert und die Ubungen entsprechend gestaltet

werden. Zudem bedarf es einer intensiven Schulung der Beobachter.

249 vgl. Mucchielli, R. (1972), S. 9, 37
1 Vgl. Bartsch, E./Marquart, T. (1999), S. 34 ff.
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6.2 Weiterbildungen

Die Ergebnisse der empirischen Studie haben gezeigt, dass das Konstrukt der
Gespréchstechnik einen signifikanten Einfluss auf die Zielerreichung von Kunden-
beratern zeigt (vgl. Kapitel 4.7.3.4). Vergleichbares konnte demgegenuber fur das
Konstrukt des Gesprédchsverhaltens nicht nachgewiesen werden (vgl. Kapitel
4.7.3.3). Die inhaltliche Diskussion und Wurdigung der Ergebnisse wurde in Kapi-
tel 5.1 vorgenommen. Sollte die Vermutung bestatigt werden konnen, dass Kom-
munikationsschulungen insbesondere Verkaufstrainings den Fokus auf die Ge-
spréachstechniken legen, ist zu prufen, wie weitere Elemente kundenzentrierter
Kommunikation wie z. B. jene des Gesprédchsverhaltens in die Weiterbildungen
integriert werden konnen. Die bisherigen Schulungskonzepte waren hierzu einer
kritischen Betrachtung zu unterziehen und mogliche Weiterentwicklungen vorzu-

nehmen.

6.3 Kundenzentrierung in der Steuerung

Grundsatzlich kann in Anlehnung an Bruhn zwischen einem institutionellen und
personellen Phanomen der Kundenzentrierung unterschieden werden. Wahrend
der erste Bereich das Unternehmen erfasst, beschaftigt sich der zweite mit den
Fahigkeiten einer bestimmten Person, in unserem Fall eines Kundenberaters, die
Anforderungen des Kunden zu erfiillen.?*? Solche personellen Aspekte eines Ver-
kaufsprozesses konnten neben quantitativen Ergebniskennzahlen wie Deckungs-
beitrags- oder Volumenkennzahlen ebenso in das Steuerungssystem einer Spar-
kasse integriert werden, um einem reinen Produktverkauf ohne die in dieser Arbeit
aufgezeigten kundenzentrierten Elemente entgegenzuwirken. lvens/Leischnig
zeigen hierzu Ansatzpunkte auf, wie aus Perspektive des Unternehmens qualitati-
ve, zeitliche oder kostenorientierte Kennzahlen des Verkaufsprozesses in eine
Balanced Scorecard als Steuerungsinstrument {ibernommen werden kdnnen.?*
Durch ein systematisches Kundenfeedback konnte diese Innensicht um die Kun-
denperspektive erganzt werden. Eine Rickmeldung des Kunden sollte sich neben
moglichen anderen Aspekten auf die Elemente einer kundenzentrierten Kommuni-

kation beziehen und der Geschaftsleitung einen wichtigen Einblick Uber die Zufrie-

2 \/gl. Bruhn, M. (1999), S. 325
3 vgl. Ivens, B./Leischnig, A. (2016), S. 549 ff
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denheit der Kunden mit der Beratungsleistung geben, um fruhzeitig Fehlentwick-
lungen zu erkennen und diesen entgegenzuwirken. Ebenso wurde die Aufnahme
eines strukturierten Kundenfeedbacks in das Zielsystem eines Kundenberaters
eine fehlgeleitete Honorierung von produktgetriebenen Vertriebserfolgen vermei-
den oder reduzieren und eine kundenzentrierte Interaktion wuirdigen, die im Er-
gebnis zu einer hoheren Kundenloyalitat fuhren kann, wie in Kapitel 3.2.3 darge-
stellt wurde. Allerdings sind bei der Gestaltung des Zielsystems eine Reihe von
Rahmenbedingungen und Faktoren zu berucksichtigen, auf die Homburg, Kilar-
mann & Mduller im Kontext der Kundenorientierung hinweisen, auf deren Darstel-

lung an dieser Stelle verzichtet werden muss.?**

** Homburg, C./Klarmann, M./Miiller, M. (2011), S. 795 - 812
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7 Erweiterter Ausblick

Die zunehmende Wettbewerbssituation in der als Nachfragemarkt zu bezeichnen-
den Bankenbranche, die derzeitige Niedrigzinsphase, die sich vor allem belastend
auf solche Kreditinstitute auswirkt, deren Ergebnisbeitrag im Wesentlichen zinsab-
hangig ist, die virtuellen Produkte und das zunehmend digital verfugbare Pro-
duktangebot, das auf steigende Kundenakzeptanz und -nachfrage ftrifft, beschrei-
ben neben anderen Aspekten die Rahmenbedingungen, die die Weiterentwicklung

des Geschaftsmodells der Sparkassen erfordern.

Vor diesem Hintergrund konnten sich zukunftige Forschungsarbeiten mit der Per-
sonalauswahl und kommunikativen Weiterbildung der Mitarbeiter befassen, um
erfolgskritische Faktoren zu ermitteln, die eine Kundenzentrierung fordern. Da die
Ergebnisse der vorliegenden Arbeit zu der Annahme flhren, dass bisher durchge-
fuhrte TrainingsmalRnahmen den Schwerpunkt eher auf Gesprédchstechniken als
z. B. auf Gesprédchsverhalten legen, konnte die Forschung den Blick darauf rich-
ten, ob ein erweitertes Schulungsprogramm, das fur einen Teil von Kundenbera-
tern durchgefuhrt wird, im Zeitablauf zu differenzierten und nachweisbaren Effek-

ten im Vergleich zu einer nicht geschulten Gruppe fuhrt.

Weiterhin machen die Ausfuhrungen zu den Rahmenbedingungen eine vertriebs-
kanalangepasste Kommunikation der Kundenberater erforderlich, mit denen sich
kunftige Forschungsprojekte befassen konnten, um die personliche Kommunikati-
on als ein Kernelement des Geschaftsmodells der Sparkassen medienadaquat

weiterzuentwickeln.?*®

% Vertriebskanéle kénnen neben der Filiale auch die Telefon- und Videoberatung, Chat per Com-

puter o. a. sein.
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Anhang A: DSGV-Privatkundensegmentierung®"

Anzahl Per- Alter Einkommen Vermogen

Kundensegment sonen in Jahren p. M. in Euro in Euro

Eine Zuordnung zu dem Segment Private Banking erfolgt
dann, wenn eines der Kriterien (Einkommen bzw. Vermo-
gen) der Obergrenze fur die Zuordnung zum Individual-
kundensegment uberschritten wird (im Alterssegment >65
Jahre Einkommen >12.500 Euro bzw. Vermogen
>400.000 Euro).

Private Banking

1 3.000
> 65 > 100.000
>2 4.000
1 3.000
46-64 > 70.000
N >2 4.000
Individualkunden
1 2.500
31-45 > 50.000
>2 3.500
1 2.000
18-30 > 30.000
>2 3.000

Eine Zuordnung zu dem Segment der Privatkunden erfolgt
dann, wenn beide Kriterien (Einkommen bzw. Vermdgen)
als Einstiegskriterien fur die Zuordnung zum Individualkun-
densegment unterschritten werden.

Privatkunden

Quelle: Deutscher Sparkassen- und Giroverband (2007), Marktstrategie/Vertriebsmanagement —
Vertriebsintensivierung Filialgeschaft, (Umsetzungspaket 2: Effiziente Prozesse und Rahmenbe-
dingungen, S. 6).
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Anhang B: DSGV-Privatkundensegmentierung™"

Sparfe_lhlg ; Laufende Baufi-
keit Vermogen ;
Kundensegment ) nanzierung Student
p. M. in Euro :
. p. M. in Euro
in Euro

Eine Zuordnung zu dem Segment Private Banking erfolgt
dann, wenn das Kriterium Vermogen die Obergrenze fur

Private Banking Individualkunden Uberschreitet (Vermogen = 500.000
Euro) oder das Haushaltsnettoeinkommen (HHNE) die in
Abhan-gigkeit vom Alter dynamisch definierten Grenzen
(HHNE = 6.000 Euro p. M.) uberschreitet.

Individualkunden 2 250 > 30.000 2 250 < 27 Jahre

Eine Zuordnung zu dem Segment Privatkunden erfolgt
Privatkunden dann, wenn keines der Positivkriterien (Sparfahigkeit,

Vermogen, laufende Baufinanzierung und Student) fur die

Zuordnung zum Individualkundensegment erfullt wird.

Quelle: Deutscher Sparkassen- und Giroverband (2017), Vertriebsstrategie der Zukunft, (Segmen-
tierung, Zielgruppen und Betreuungsrelationen - Projektdokumentation Version 1.1, S. 13-15).

Anhang C: Kommunikationsmodell nach Gei3ner (1969)

Situation
Expedient
Perzipient
Repertoire
aktiv
expedient
perzipient
Idiolekt
Soziolekt
Verhaltnis
Durchschnitt der
Mengen

E > P

JOWaRIHS

S| vw—T e TTMY
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Anhang D: Tabelle zur Oberflachenstruktur nach Bartsch und Marquart (1999)

1. optisch = Korpersprache
(extraverbal)

Blickkontakt

Mimik

Gestik

Haltung

Kleidung

Umgang mit Hilfsmitteln (Papier, Demonstra-
tionshilfen)

2. akustisch = Sprechsprache

(paraverbal)

Aussprache (Artikulation)
Satzmelodie (Intonation)
Lautstarkewechsel (Dynamik)
Tempo/Pausen/Sprechfluss
Klangfarbe/Stimme/Atmung

3. sprachlich = Sprachnorm
der Gemeinschaft, sozialer
Code

(verbal)

Sprachebene: (Dialekt, Slang, Fachsprache,
Ironie)

Wortwahl (ich-man, Nominalstil)

Floskeln (,n6%, ,eigentlich®, ,mega®)

Satzbau (kurz, lang, kompliziert)

Modus (behauptend, befehlend, einladend,
passivisch, personlich)

Sprecheroperationen (vgl. S. 50)
Allgemeinplatze, Klischees (vgl. S. 33)
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Anhang E: Tabelle zur Tiefenstruktur nach Bartsch und Marquart (1999)

1. kognitive Struktur =
Erkenntnishilfen

Themenbezug der Inhalte

Zusammenhang (roter Faden)

Deutliche Unterscheidung von Problem und Lo6-
sungsansatzen

Problem-Weite bzw. —-Enge

Gliederungshilfen fur Horer

2. emotionale Struktur
= Hilfen fiir Personen-

bezug

Signale fur Partnerbezug
Eigene Position und Flexibilitat
Geflhle bei Konsens/Dissens
Bilder/Beispiele

3. aktivierende Struk-

tur

Signale fur Machtwillen: ,es ist®, ,ich werde®; gehauf-
te Sprecheroperationen einer Art

Einladungen zur Kooperation Vorschlage (,wir konn-
ten®); Ruckfragen u. a. um Kritik, Wunsche

Neues, kreative Ideen, Ziele, Visionen

Argumente
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Anhang F: Fragebogen

Willkommensnachricht

Herzlich Willkommen zur sparkasseninternen Umfrage zum Thema Kun-
denzentrierung. Da dem Projekt eine hohe Bedeutung flr die Weiter-
entwicklung der vertrieblichen Ausrichtung der Kundenberatung der
Sparkassen zukommt, bitten wir Sie, den beiliegenden Fragebogen zu
beantworten. Das Ausfillen nimmt maximal 20 Minuten Ihrer Zeit in
Anspruch. Mit der Beantwortung des Fragebogens leisten Sie einen
wichtigen Beitrag flr die wissenschaftliche Arbeit im Bereich der kun-
denzentrierten Kommunikation.

Im Folgenden sind fiir Sie Informationen der Studie ,,Besteht ein Zusam-
menhang zwischen kundenzentrierter Kommunikation von Kundenbera-
tern im Filialvertrieb von Sparkassen und ihrem Vertriebserfolg — Darstel-
lung und empirische Analyse" aufgefiihrt.

1 Einfithrung, Uberblick iiber das Forschungsvorhaben

Die empirische Befragung erfolgt im Rahmen einer Masterarbeit mit obigem The-
ma zur Erlangung des akademischen Grades Master of Arts in Speech Communi-
cation and Rhetoric an der Universitat Regensburg, Zentrum flir Sprache und
Kommunikation, Milndliche Kommunikation und Sprecherziehung, M.A. Speech
Communication and Rhetoric. Inhaltlich befasst sich die Abschlussarbeit mit der
persdnlichen Kommunikation zwischen Kunden und Kundenberatern in Beratungs-
gesprachen im Filialvertrieb von Sparkassen sowie deren potenzieller Implikation
hinsichtlich des Vertriebserfolgs.

2 Zweck der Forschung, Warum ist die Fragestellung der Studie relevant?,
Hinweis auf erhoffte Resultate

Der persodnlichen Beratung kommt im Vertrieb von Regionalbanken und damit
auch Sparkassen eine herausragende Bedeutung zu, da sie das wettbewerbsdiffe-
renzierte Qualitatsmerkmal dieser Institutsgruppe darstellt. Mit der Fragestellung
und deren empirischer Analyse werden Erkenntnisse Uber kundenzentrierte Kom-
munikation zwischen Kunden und Sparkassenberater im Filialvertrieb sowie ein
madglicher Zusammenhang auf den vertrieblichen Erfolg erhofft, da sich die bishe-
rige Forschung mit dieser konkreten Fragestellung nach Auffassung des Autors
noch nicht bzw. nicht hinreichend befasst hat. Zwar gibt es Studien, die die Kom-
munikationsqualitdat und Wirkung auf Vertrauen bzw. Kundenzufriedenheit und in
deren Folge die Kundenloyalitat zum Beispiel im Privatbanking von GroBbanken
untersuchen, doch werden bei diesen Studien Kunden des genannten Beratungs-
segmentes befragt und keine Aussage Uber den Erfolg der Kommunikation getrof-
fen.

Auf Basis der Erkenntnisse der vorliegenden Befragungen soll die aktuelle Heran-
gehensweise reflektiert werden, um die persdnliche Beratung im Filialvertrieb der
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Sparkassen moglicherweise weiterzuentwickeln. Hierzu sollen unter anderem die
Weiterbildungsangebote, die sich auf die kommunikative Gestaltung von Bera-
tungssituationen beziehen, inhaltlich Gberprift und gegebenenfalls angepasst
werden, um das persodnliche Gesprach zwischen Kunden und Sparkassenberater
als ein Kernelement des Geschaftsmodells Sparkassen qualitativ zu verbessern
und zukunftsfest auszurichten.

3 Stand der Forschung

Wie bereits aufgefihrt, ist die konkrete Fragestellung in der Forschung bisher nur
ansatzweise betrachtet worden.

4 Warum werden die Probanden um eine Teilnahme an der Studie gebe-
ten?

Die angesprochenen Probanden arbeiten als Kundenberater/-innen im Filialver-
trieb einer Sparkasse und reprasentieren somit die Zielgruppe des Themas der
Forschungsarbeit und leisten mit Ihrer Teilnahme einen wichtigen Beitrag zur
Fortentwicklung des Sparkassenmodells.

5 Wie wird die Teilnahme an der Forschung aussehen (Art, Ort, Dauer,
Aufzeichnung, Anonymisierung...)?

Die Teilnahme erfolgt mittels eines Onlinefragebogens. Die Probanden erhalten
einen Link. Die Beantwortung der Fragen kann an jedem Ort mit Internetzugang
erfolgen. Der Zeitumfang zur Beantwortung der Fragen umfasst ca. 20 Minuten.
Die Anonymisierung der Teilnahme und der Daten wird durch Dr. Christian Soost,
Statistik.Schule, Auf dem Mlhlengraben 12, 57076 Siegen gewahrleistet, der auch
bei der Entwicklung dieses Fragebogens mitgewirkt hat. Zudem wurde der/die
Personalratsvorsitzende der Sparkasse gebeten, diese Funktion des Ansprechpart-
ners bei Fragen zu tUbernehmen. Die Daten werden anonymisiert zum Zwecke der
Dokumentation der Masterarbeit mindestens an der Universitat Regensburg hin-
terlegt und die Onlinedaten auf den Servern der Universitat Siegen, Fakultat III,
Statistik und Okonometrie gespeichert. Auf Grund der Teilnahme von Mitarbeite-
rinnen/Mitarbeitern verschiedener Sparkassen, der erhofften Datenmenge und der
Anonymisierung der Teilnehmerdaten ist sichergestellt, dass einen Rickschluss
auf einzelne Personen ausgeschlossen ist.

6 Mogliche Risiken, Probleme

Die vorliegende Studie erfolgt im Rahmen des Abschlusses des oben genannten
Studiengangs mit dem Ziel des Erlangens des akademischen Grades Master of
Arts in Speech Communication and Rhetoric an der Universitat Regensburg. Ein
Rickschluss auf einzelne Teilnehmerinnen/Teilnehmer ist weder direkt noch indi-
rekt beabsichtigt oder gewinscht. Dies wird durch die anonyme Teilnahme an der
Befragung, der Anonymisierung der Daten, der gewlinschten Fallzahl der Proban-
den sowie Einbindung des Personalratsvorsitzenden als neutrale Stelle sicherge-
stellt. Sollte die Beantwortung der Fragen zu Unklarheiten oder die Teilnahme zu
sonstigen Problemen flhren, steht der Personalratsvorsitzende als direkter An-
sprechpartner zur Verfigung, der die Fragen anonymisiert zwecks Beantwortung
an den Verfasser weiterleitet.
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7 Welche Rechte haben die Probanden (Freiwilligkeit; das Recht, Infor-
mationen zuriickzuhalten, die Teilnahme abzubrechen...)?

Die Teilnahme an der Studie ist freiwillig. Die Beantwortung der Fragen dient
ausschlieBlich wissenschaftlichen Zwecken. Die Probanden haben jederzeit die
Moglichkeit, ohne Angabe von Griinden die Teilnahme zu beenden. Aus einer Teil-
nahme bzw. Nichtteilnahme ergeben sich keinerlei Nachteile. Zudem wird sicher-
gestellt, dass nicht nachvollzogen werden kann, wer an der Studie teilgenommen
bzw. nicht teilgenommen hat.

8 Was geschieht mit den Informationen, die die Probanden geben (Wei-
terverwertung der Daten, Veroffentlichung, Anonymisierung...)?

Die Daten werden durch Dr. Christian Soost, Geschaftsfihrer der ,statis-
tik.schule™, sowie Mitarbeiter an der Universitat Siegen, Fakultat III, Statistik und
Okonometrie, Kohlbettstr. 15, 57072 Siegen ausgewertet und fiir die Studie auf-
bereitet. Der Fragebogen wurde ebenfalls unter fachlicher Beratung von Dr. Chris-
tian Soost erarbeitet. Die Daten werden von Dr. Soost auf dem Server der Univer-
sitadt Siegen, Fakultat III, Statistik und Okonometrie aufbewahrt und gesichert.

Die gesetzlichen Datenschutzvorschriften werden durch Dr. Soost und die Uni
Siegen eingehalten und sichergestellt.

Die im Rahmen der Studie gewonnenen Erkenntnisse werden anonymisiert im
Rahmen der Masterarbeit mit Blick auf die Fragestellung diskutiert und zur Begut-
achtung und Bewertung an die Gutachter der Universitat Regensburg weitergege-
ben. Eine Verwendung der anonymisierten und verdichteten Daten kann im Rah-
men von Prasentationen oder sonstigen Publikation erfolgen. Dabei wird, wie im
wissenschaftlichen Kontext Ublich, die Anonymisierung der Daten sichergestelit.

9 Hinweis auf Méglichkeiten der Einsichthahme in Resultate der Studie

Auf Anfrage erhalten die Teilnehmer eine Zusammenfassung der Studie als PDF-
Exemplar durch die/den Personalratsvorsitzenden. Die Probanden sichern in die-
sem Zusammenhang zu, die Zusammenfassung und Erkenntnisse der Studie nicht
ohne die Zustimmung des Verfassers an Dritte weiterzugeben oder flir eigene

Zwecke zu gebrauchen. *

Bitte wahlen Sie nur eine der folgenden Antworten aus:

O Ich habe die Informationen gelesen und verstanden und méchte mit der Umfrage begin-

nen.

O Ich méchte die Umfrage nicht durchfiihren.
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Horverstehen

Bitte beantworten Sie die folgenden Fragen.

Bitte wahlen Sie die zutreffende Antwort fir jeden Punkt aus:

trifft iiber-
haupt nicht
zZu

Einzelne Aspekte, die

mir besonders wichtig

sind, wiederhole ich

immer wieder, damit O

der Kunde sie auch

versteht.

Bei Kindern oder élte-
ren Kunden rede ich O
gezielt langsamer.

Bei jlingeren Kunden
kann ich durchaus O
schneller reden.

Bei Kindern oder ilte-
ren Kunden mache ich O
bewusst kiirzere Sétze.

Jiingere Kunden verste-
hen auch kompliziertere O
Sdtze von mir.

Bei dlteren Kunden,

konzentriere ich mich

auf die wesentlichen O
Vor- und Nachteile des
Produktes.

trifft

cher

nicht
zZu

O

weder
noch

O

trifft
cher
zZu

trifft
voll
und
ganz
zZu

O
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Zuhoren

Bitte beantworten Sie die folgenden Fragen.

Bitte wahlen Sie die zutreffende Antwort fir jeden Punkt aus:

triftt iiber-
haupt nicht
zu
Ich nicke regelmaBig,
wenn der Kunde zu mir
spricht, um zu zeigen, O
dass ich ihm zuhore.
Ich halte Blickkontakt
zum Kunden, wenn er
mit mir spricht, um zu O
zeigen, dass ich ihm
zuhore.

Ich wende mich dem

Kunden mit meinem

Oberkorper und Kopf O
Zu, wenn er mit mir

spricht, um zu zeigen,

dass ich ithm zuhore.

Wenn der Kunde

spricht, mache ich

AuBerungen wie " Ahja,

... Aha.., mmmbh,,... O
interessant ... " etc., um

ihm zu zeigen, dass ich

thm zuhore.

Wenn der Kunde

spricht, fiihre ich ein-

zelne Satze fort, damit O
er erkennt, dass ich

seine Gedanken nach-

vollziehen kann.

trifft

cher

nicht
zZu

O

weder
noch

O

trifft
cher
zZu

O

trifft
voll
und
ganz
zZu

O
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Fragetechnik

Bitte beantworten Sie die folgenden Fragen.

Bitte wahlen Sie die zutreffende Antwort fir jeden Punkt aus:

Wenn ich den Kunden
begriiBe, bzw. in den ers-
ten Minuten des Ge-
spréchs, stelle ich vor
allem offene Fragen (W-
Fragen).

Offene Fragen, sogenannte
W-Fragen, stelle ich insbe-
sondere zu Beginn des
Beratungsgespréchs, um
moglichst viele Informati-
onen von dem Kunden zu
bekommen.

triftt iiber-
haupt nicht
zu

O

trifft

cher

nicht
zZu

O

weder
noch

O

trifft
cher
zZu

trifft
voll
und
ganz
zZu
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Bitte beantworten Sie die folgenden Fragen.

Bitte wahlen Sie die zutreffende Antwort fir jeden Punkt aus:

trifft

trifft cher

iiberhaupt nicht
nicht zu Zu

Nachdem ich viele Informati-

onen von dem Kunden be-

kommen habe, verwende ich

geschlossene Fragen (z. B.

Fragen mit Ja/Nein-Antworten O O
oder Alternativfragen), um

eine Auswahl der wichtigsten

Themen mit dem Kunden zu

treffen.

Wenn ich mir nicht sicher bin,

was der Kunde gemeint hat,

verwende ich geschlossene

Fragen (z. B. Fragen mit O o
Ja/Nein-Antworten oder Al-

ternativfragen), um ihn besser

zu verstehen.

Geschlossene Fragen (z. B.

Fragen mit Ja/Nein-Antworten

oder Alternativfragen) ver- O O
wende ich zum Teil, wenn ich

dem Kunden das Produktan-

gebot unterbreite.

Geschlossene Fragen (z. B.

Fragen mit Ja/Nein-Antworten

oder Alternativfragen) ver- O O
wende ich vor allem in der

Abschlussphase des Bera-

tungsgesprachs.

Ich verwende im Gesprichs-

verlauf systematisch den

sogenannten Frage-Trichter,

also zu Beginn des Beratungs- O 0O
gespriachs vermehrt offene

Fragen (W-Fragen) und zum

Ende eher geschlossene Fra-

gen.

weder
noch

trifft
eher
zZu

trifft

voll
und

ganz

zu
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Sprecherwechsel

Bitte beantworten Sie die folgenden Fragen.

Bitte wahlen Sie die zutreffende Antwort firr jeden Punkt aus:

trifft
trifft voll
trifft cher trifft und
tiberhaupt nicht weder eher ganz
nicht zu zZu noch Zu Zu
Am Ende meiner Ausfiihrun-
gen/Erlduterungen senke ich
meine Stimme, damit der Kun- O O O O O
de weiB, dass er nun sprechen
soll.
Ich fiige in das Gespréch gezielt
Pausen ein, damit der Kunde
die Gelegenheit hat, zu spre- O O O O O
chen.

Ich reduziere bewusst die Laut-

starke meiner Stimme, damit

der Kunde in das Gesprich O O O O O
einsteigen kann.

Damit der Kunde spricht, lehne
ich mich nach meinen Ausfiih- O O O O O
rungen zurlick.

Um den Kunden in das Ge-
spriich zu integrieren, schaue O O O O O
ich ihn direkt an.

Wenn ich am Ende meiner

Ausfiihrungen bin oder wenn

der Kunde sprechen soll, schaue O O O O O
ich ihn an.
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Bitte beantworten Sie die folgenden Fragen.

Bitte wahlen Sie die zutreffende Antwort fir jeden Punkt aus:

trifft
trifft tiber- eher
haupt nicht nicht
zu zu
Wenn der Kunde
spricht, atme ich tief
ein, um zu zeigen, dass o O

ich etwas sagen mochte.

Um das Wort zu ergrei-

fen, beuge ich mich bei

Ausfiihrungen des O O
Kunden nach vorne.

Damit der Kunde er-
kennt, dass ich etwas
" O O
sagen mochte, schaue
ich ihn intensiv an.

Wenn ich etwas sagen

mochte, nicke ich zu-

stimmend. So erkennt O O
der Kunde, dass ich

etwas sagen mochte.

Wenn ich das Wort
ergreifen mochte, raus- O O
pere ich mich.

Ich verwende bewusst

Begriffe wie "...also",

"nun" etc., um den

Kunden in seinen Aus- O O
fithrungen zu unterbre-

chen und das Wort zu

erhalten.

weder
noch

O

trifft
cher
zZu

O

trifft
voll
und
ganz
zZu
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Paraphrase
Bitte beantworten Sie die folgenden Fragen.

Bitte wahlen Sie die zutreffende Antwort fir jeden Punkt aus:

trifft
triftt voll
triftt tiber- eher triftt und
haupt nicht nicht weder eher ganz
Zu zu noch zu zu
Ich wiederhole regelma-
Big die Aussagen des
Kunden mit meinen
eigenen Worten, um O O O O O
sicher zu gehen, dass wir
das Gleiche meinen.

Indem ich die Aussagen
des Kunden mit meinen
eigenen Worten wieder-
hole, versuche ich die
Themen zu ordnen.

Durch meine eigene
Wiederholung der Aus-
sagen des Kunden setze
ich Priorititen auf die
Dinge, die dem Kunden
aus meiner Sicht wichtig
zu sein scheinen.

Wenn ich mir nicht
sicher bin, ob ich den
Kunden richtig verstan-
den habe, wiederhole ich
die Aussagen des Kun-
den mit meinen eigenen
Worten und frage ihn
dann, ob ich ihn so
richtig verstanden habe.

Damit ich mich auf den

Kunden und seine Aus-

sagen konzentriere,

wiederhole ich bewusst O O O O O
die Aussagen des Kun-

den mit meinen eigenen

Worten.

Wenn ich wissen will, O O O O O

was den Kunden be-
wegt, wiederhole ich
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trifft tiber-
haupt nicht
zu
dessen Aussagen mit
meinen eigenen Worten
und frage ihn, ob das der
Grund seines Anliegens
1st.

trifft

cher

nicht
Zu

weder
noch

trifft
eher
zZu

trifft
voll
und
ganz
zZu
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Redeanteile
Bitte beantworten Sie die folgenden Fragen.

Bitte wahlen Sie die zutreffende Antwort fir jeden Punkt aus:

trifft
trifft iiber- cher trifft
haupt nicht nicht weder eher
zZu Zu noch zZu

Bei Kunden, die viel
reden, versuche ich
gezielt in ihren Pausen, O O O O

das Wort zu iibernehmen.

Wenn Kunden eher

schweigsam und ver-

schlossen sind, stelle ich O O O O
viele offene (W-) Fragen,

um Informationen von

Thnen zu bekommen.

Bei Kunden, die ver-

schlossen sind, rede ich O O O O
mehr als sie, damit ihnen

es nicht unangenehm ist.

Bei manchen Kunden ist

es schwer, eigene The-

men einzubringen, da die O O O O
Kunden sehr umfanglich

und ausschweifend spre-

chen.

Mitunter ergeben sich
aus den Stichworten des
Kunden so viele The-
menbereiche, die ich in
einem Gespréch allein
nicht alle mit dem Kun- O O O O
den besprechen kann und
auch nicht auf alle Fra-
gen und Informationen
des Kunden eingehen
kann.

trifft
voll
und
ganz
zZu

O
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Rollenanforderung

Bitte beantworten Sie die folgenden Fragen.

Bitte wahlen Sie die zutreffende Antwort fir jeden Punkt aus:

trifft

trifft cher

tiberhaupt nicht
nicht zu zZu

Es gibt Erzédhlungen von
manchen Kunden, die mich O O
nicht interessieren.

Einigen Kunden sehe ich

schon beim Hereinkommen O O
an, dass sie kein Geld

haben.

Einigen Kunden muss ich O O

klar die Richtung zeigen.

Manche Kunden wissen

nicht genau, was sie wol- O O
len. Dann entscheide ich

fiir sie.

Manche Kunden haben eine
so einfache Sprache, da
fallt es mir schwer, mich
auf eine so geringe Stufe zu
begeben.

Einige Kunden verwenden

eine Fachsprache oder

Fremdworter, die ich nicht O O
verstehe . Ich frage dann

auch nicht nach deren

Bedeutung.

Es fallt mir manchmal
schwer, die von den Kun-

den vorgebrachten Beispie- o o
le oder Argumente zu
verstehen.
Manche Situationen von
O O

Kunden sind mir unver-
standlich.

Es fallt mir teilweise

schwer, zu verstehen, in 0O 0O
welchen Lebensumstédnden

die Kunden leben.

weder
noch

O

trifft
eher
zZu

O

trifft

voll
und

ganz

zu

O
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trifft

triftt voll

trifft cher trifft und
iberhaupt nicht weder eher ganz

nicht zu zu noch zu Zu

Ich kann mich immer in die O O O O O

Kunden hineinversetzen.
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Grundhaltung
Bitte beantworten Sie die folgenden Fragen.

Bitte wahlen Sie die zutreffende Antwort fir jeden Punkt aus:

trifft
trifft Giber- cher trifft
haupt nicht nicht weder eher
zZu Zu noch zZu

Bei manchen Kunden
fallt es mir schwer sie
zum Reden zu bringen, O O O O
dann rede ich lieber
mehr.

Manche Kunden sind
eher schweigsam, dann O O O O
rede ich fur sie.

Damit die Kunden

einzelne Aspekte besser

yerstehen, \{er\yende O O O O
ich gern Beispiele aus

meiner eigenen Erfah-

rung.

Manche Kunden be-

handeln mich von oben

herab. Da fallt es mir O O O O
schwer, mich mit ihnen

auf Augenhohe zu

bewegen.

Einige Kunden sind
sehr schiichtern und
unterwiirfig. Das macht O O O O
mir aber nichts aus.

Es ist mir bei manchen
Kunden schon von
. . O O O O
vornherein klar, was sie
wollen.

Einige Kunden miissen

Themen nur kurz an-

deuten, dann weil} ich O O O O
schon, was sie wollen.

trifft
voll
und
ganz
zZu

O
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Demographische Variablen
Bitte geben Sie Ihr Geschlecht an.

Bitte wahlen Sie nur eine der folgenden Antworten aus:

O weiblich

(O mannlich

Wie alt sind Sie?

Bitte geben Sie Ihre Antwort hier ein:

Bitte ordnen Sie Ihre Gesamtzielerreichung zum 31. De-
zember 2016 der entsprechenden Bandbreite (in %) zu.

Bitte wahlen Sie die zutreffende Antwort fir jeden Punkt aus:

- 50 61 71
ﬁ/‘) 60 70 80
¢ % % %

c o0 O O O O

Bitte geben Sie Ihren hdchsten Bildungsabschluss an.

Bitte wahlen Sie nur eine der folgenden Antworten aus:

O Hauptschulabschluss

(O Realschulabschluss

O Abitur

OAusbiIdung/Lehre

O Aufbauende Weiterbildung
O FH (Diplom, Bachelor, Master)

O uni (Diplom, Bachelor, Master)

(O Promotion

>
150
%

c o O O O

117



Anhang

Uber wieviel Jahre Berufserfahrung verfiigen Sie? *

Bitte geben Sie Ihre Antwort hier ein:

Welche WeiterbildungsmaBnahmen haben Sie bereits ge-
troffen? (Mehrfachantworten maoglich) *

Bitte wahlen Sie alle zutreffenden Antworten aus:
[ Ausbildung
] Sparkassenfachwirt (friher: Kundenberaterlehrgang)
] Sparkassenbetriebswirt (friiher: Fachlehrgang)
[ Lehrinstitut
[ studium

] Sonstiges:

Vielen Dank fur lhre Teilnahme!

19.09.2017 — 10:21

Ubermittlung Ihres ausgefiillten Fragebogens:
Vielen Dank fiir die Beantwortung des Fragebogens.
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Anhang G: Zielsystem

tung SOLL12/17Q per 03/17 § per 12/17 relchun

2.000T€ 225T€ 900 T€ -
B 25 50 Stiick 12 Stiick 48 Stuck 96 % 24
C 25 30 Stuck 15 Stiick 60 Stuck 175 % 44
D 20 1.500 € 638 € 2.552 € 170 % 34
Gesamt 100 102

* Zielerreichung x Gewichtung

e

Floor (50 %) und Cap
(175 %) vermeiden
Anrechnung von
»Zufallgeschaften
bzw. Kompensations-
moglichkeit

Gesamtzielerreichungsgrad;
ebenfalls mit Cap (150%) und
Floor (80 %) versehen
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Anhang H: Faktorenanalyse

Horverstehen
Total Variance Explained
Extraction Sums of Squared Rotation Sums of Squared
Initial Eigenvalues Loadings Loadings

% of  Cumulative % of  Cumulative % of  Cumulative
Component Total Variance % Total Variance % Total Variance %
1 1,780 29,674 29,674 1,780 29,674 29,674 1,592 26,529 26,529
2 1,113 18,554 48,228 1,113 18,554 48,228 1,262 21,031 47,561
3 1,050 17,501 65,729 1,050 17,501 65,729 1,090 18,168 65,729
4 ,960 16,002 81,731
) ,572 9,531 91,262
6 ,524 8,738 100,000

Extraction Method: Principal Component Analysis.

Scree Plot
175
1,50
5 125
©
>
c
[
D 40
i
0,75
0,50
1 2 3 4 5 6
Component Number
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Rotated Component Matrix®

Bei Kindern oder éalteren Kunden rede ich
gezielt langsamer. Hoerverstehen_2

Bei Kindern oder alteren Kunden mache ich
bewusst kiirzere Satze. Hoerverstehen_4

Bei jungeren Kunden kann ich durchaus
schneller reden. Hoerverstehen_3

Einzelne Aspekte, die mir besonders wichtig
sind, wiederhole ich immer wieder, damit der
Kunde sie auch versteht. Hoerverstehen_1

Bei alteren Kunden, konzentriere ich mich auf
die wesentlichen Vor- und Nachteile des Pro-
duktes. Hoerverstehen 6

Jungere Kunden verstehen auch komplizierte-
re Satze von mir. Hoerverstehen 5

Component
2
,736
,726 -,335
,699
,886
,381

,748

-,689

Extraction Method: Principal Component Analysis.
Rotation Method: Varimax with Kaiser Normalization.

a. Rotation converged in 5 iterations.
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Zuhoren
Total Variance Explained
Extraction Sums of Squared Rotation Sums of Squared
Initial Eigenvalues Loadings Loadings
% of  Cumulative % of  Cumulative % of  Cumulative
Component Total Variance % Total Variance % Total Variance %
1 2,175 43,501 43,501 2,175 43,501 43,501 1,911 38,215 38,215

2 1,233 24,666 68,166 1,233 24,666 68,166 1,498 29,951 68,166
3 ,667 13,349 81,515
4 ,539 10,785 92,299
5) ,385 7,701 100,000

Extraction Method: Principal Component Analysis.

Scree Plot
25
20
3 15
©
>
c
[}
o
w 10
05
00
1 2 3 4 5
Component Number
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Rotated Component Matrix®

Component

Ich halte Blickkontakt zum Kunden, wenn er mit mir
spricht, um zu zeigen, dass ich ihm zuhére. Zuhoeren_2

Ich wende mich dem Kunden mit meinem Oberkd&rper und
Kopf zu, wenn er mit mir spricht, um zu zeigen, dass ich
ihm zuhdére. Zuhoeren_3

Ich nicke regelmaRig, wenn der Kunde zu mir spricht, um
zu zeigen, dass ich ihm zuhére. Zuhoeren_1

Wenn der Kunde spricht, fuhre ich einzelne Satze fort,
damit er erkennt, dass ich seine Gedanken nachvollzie-
hen kann. Zuhoeren 5

Wenn der Kunde spricht, mache ich AuRerungen wie
sAhja..., Aha..., mmmh..., interessant..." etc., um ihm zu
zeigen, dass ich ihm zuhére. Zuhoeren_4

,866

,836

,573

,329

,463

,840

,758

Extraction Method: Principal Component Analysis.
Rotation Method: Varimax with Kaiser Normalization.
a. Rotation converged in 3 iterations.
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Fragetechnik
Total Variance Explained
Extraction Sums of Squared Rotation Sums of Squared
Initial Eigenvalues Loadings Loadings

% of  Cumulative % of  Cumulative % of  Cumulative
Component Total Variance % Total Variance % Total Variance %
1 3,037 43,380 43,380 3,037 43,380 43,380 2,151 30,722 30,722
2 1,016 14,509 57,889 1,016 14,509 57,889 1,902 27,167 57,889
3 ,885 12,643 70,532
4 ,631 9,019 79,551
5 ,547 7,817 87,368
6 ,462 6,601 93,969
7 422 6,031 100,000

Extraction Method: Principal Component Analysis.

Scree Plot

Eigenvalue

1 2 3 4 5 6 7

Component Number
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Rotated Component Matrix®

Component

Offene Fragen, sogenannte W-Fragen, stelle ich insbe-
sondere zu Beginn des Beratungsgesprachs, um maog-
lichst viele Informationen von dem Kunden zu bekommen.
Fragetechnik01_2

Wenn ich den Kunden begriie, bzw. in den ersten Minu-
ten des Gesprachs, stelle ich vor allem offene Fragen (W-
Fragen). FragetechnikO1_1

Ich verwende im Gesprachsverlauf systematisch den
sogenannten Frage-Trichter, also zu Beginn des Bera-
tungsgesprachs vermehrt offene Fragen (W-Fragen) und
zum Ende eher geschlossene Fragen. Fragetechnik02_5

Geschlossene Fragen (z. B. Fragen mit Ja/Nein-
Antworten oder Alternativfragen) verwende ich vor allem
in der Abschlussphase des Beratungsgesprachs. Frage-
technik02_4

Geschlossene Fragen (z. B. Fragen mit Ja/Nein-
Antworten oder Alternativfragen) verwende ich zum Teil,
wenn ich dem Kunden das Produktangebot unterbreite.
Fragetechnik02_3

Nachdem ich viele Informationen von dem Kunden be-
kommen habe, verwende ich geschlossene Fragen (z. B.
Fragen mit Ja/Nein-Antworten oder Alternativfragen), um
eine Auswahl der wichtigsten Themen mit dem Kunden zu
treffen. Fragetechnik02_1

Wenn ich mir nicht sicher bin, was der Kunde gemeint hat,
verwende ich geschlossene Fragen (z. B. Fragen mit
Ja/Nein-Antworten oder Alternativfragen), um ihn besser
zu verstehen. Fragetechnik02_2

,820

,803

,597

,584

,341

435

,389

,815

,698

,626

Extraction Method: Principal Component Analysis.
Rotation Method: Varimax with Kaiser Normalization.
a. Rotation converged in 3 iterations.

125



Anhang

Sprecherwechsel

Total Variance Explained

Extraction Sums of Squared

Rotation Sums of Squared

Initial Eigenvalues Loadings Loadings
% of  Cumulative % of  Cumulative % of  Cumulative
Component Total Variance % Total Variance % Total Variance %
1 3,583 29,855 29,855 3,583 29,855 29,855 2,104 17,532 17,532
2 1,823 15,189 45,044 1,823 15,189 45,044 2,029 16,905 34,437
3 1,380 11,497 56,540 1,380 11,497 56,540 1,975 16,459 50,896
4 1,030 8,585 65,125 1,030 8,585 65,125 1,707 14,229 65,125
5 ,814 6,784 71,909
6 ,685 5,705 77,613
7 ,612 5,097 82,710
8 ,563 4,688 87,398
9 ,499 4,155 91,553
10 ,361 3,010 94,563
11 ,343 2,855 97,418
12 ,310 2,582 100,000
Extraction Method: Principal Component Analysis.
Scree Plot

4

3
E
5
i

1

\“
0
1 2 4 5 6 7 8 10 11 12
Component Number
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Rotated Component Matrix®

Component

Um das Wort zu ergreifen, beuge ich
mich bei Ausfuhrungen des Kunden
nach vorne. Sprecherwechsel02_2

Damit der Kunde spricht, lehne ich
mich nach meinen Ausfiihrungen
zurlick. Sprecherwechsel01_4

Wenn der Kunde spricht, atme ich tief
ein, um zu zeigen, dass ich etwas
sagen mochte. Sprecherwechsel02_1

Damit der Kunde erkennt, dass ich
etwas sagen mochte, schaue ich ihn
intensiv an. Sprecherwechsel02_3

Ich verwende bewusst Begriffe wie
"...also", "nun" etc., um den Kunden in
seinen Ausflihrungen zu unterbrechen
und das Wort zu erhalten. Sprecher-

wechsel02_6

Wenn ich etwas sagen mochte, nicke
ich zustimmend. So erkennt der Kunde,
dass ich etwas sagen mochte. Spre-
cherwechsel02_4

Wenn ich das Wort ergreifen mochte,
rauspere ich mich. Sprecherwech-
sel02_5

Ich reduziere bewusst die Lautstarke
meiner Stimme, damit der Kunde in das
Gesprach einsteigen kann. Sprecher-
wechsel01_3

Am Ende meiner Ausfihrun-
gen/Erlauterungen senke ich meine
Stimme, damit der Kunde weil}, dass er
nun sprechen soll. Sprecherwech-
sel01_1

Ich fuge in das Gesprach gezielt Pau-
sen ein, damit der Kunde die Gelegen-
heit hat, zu sprechen. Sprecherwech-
sel01_2

Um den Kunden in das Gesprach zu
integrieren, schaue ich ihn direkt an.
Sprecherwechsel01_5

Wenn ich am Ende meiner Ausfihrun-
gen bin oder wenn der Kunde sprechen
soll, schaue ich ihn an. Sprecherwech-
sel01_6

,813

,735

,604

,592

,513

517

77

,620

,568

,822

,803

,730

,339

,838

,811

Extraction Method: Principal Component Analysis.

Rotation Method: Varimax with Kaiser Normalization.

a. Rotation converged in 5 iterations.
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Paraphrase
Total Variance Explained
Initial Eigenvalues Extraction Sums of Squared Loadings

Component Total % of Variance = Cumulative % Total % of Variance = Cumulative %
1 2,629 43,820 43,820 2,629 43,820 43,820
2 ,974 16,238 60,058

3 ,939 15,642 75,701

4 ,642 10,693 86,394

5 ,451 7,520 93,914

6 ,365 6,086 100,000

Extraction Method: Principal Component Analysis.

Scree Plot
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Component Matrix?

Component
1

Indem ich die Aussagen des Kunden mit meinen eigenen Worten
wiederhole, versuche ich die Themen zu ordnen. Paraphrase 2

Ich wiederhole regelmaRig die Aussagen des Kunden mit meinen
eigenen Worten, um sicher zu gehen, dass wir das Gleiche meinen.
Paraphrase 1

Durch meine eigene Wiederholung der Aussagen des Kunden setze
ich Prioritaten auf die Dinge, die dem Kunden aus meiner Sicht wichtig
zu sein scheinen. Paraphrase_3

Damit ich mich auf den Kunden und seine Aussagen konzentriere,
wiederhole ich bewusst die Aussagen des Kunden mit meinen eigenen
Worten. Paraphrase_5

Wenn ich wissen will, was den Kunden bewegt, wiederhole ich dessen
Aussagen mit meinen eigenen Worten und frage ihn, ob das der
Grund seines Anliegens ist. Paraphrase_6

Wenn ich mir nicht sicher bin, ob ich den Kunden richtig verstanden
habe, wiederhole ich die Aussagen des Kunden mit meinen eigenen
Worten und frage ihn dann, ob ich ihn so richtig verstanden habe.
Paraphrase 4

,780

,745

,690

,631

,619

457

Extraction Method: Principal Component Analysis.
a. 1 components extracted.
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Redeanteile

Total Variance Explained

Extraction Sums of Squared Rotation Sums of Squared
Initial Eigenvalues Loadings Loadings

% of  Cumulative % of  Cumulative % of  Cumulative
Component Total Variance % Total Variance % Total Variance %
1 1,643 30,868 30,868 1,543 30,868 30,868 1,511 30,221 30,221
2 1,208 24,166 55,034 1,208 24,166 55,034 1,241 24,812 55,034
3 939 18,787 73,820
4 737 14,747 88,567
5 ,572 11,433 100,000

Extraction Method: Principal Component Analysis.

Eigenvalue

125

1,00

075

Scree Plot

3 4 5

Component Number
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a

Rotated Component Matrix

Component

Bei manchen Kunden ist es schwer, eigene Themen
einzubringen, da die Kunden sehr umfanglich und aus-
schweifend sprechen. Redeanteile 4

Bei Kunden, die verschlossen sind, rede ich mehr als sie,
damit ihnen es nicht unangenehm ist. Redeanteile_3

Mitunter ergeben sich aus den Stichworten des Kunden
so viele Themenbereiche, die ich in einem Gesprach
allein nicht alle mit dem Kunden besprechen kann und
auch nicht auf alle Fragen und Informationen des Kunden
eingehen kann. Redeanteile_5

Wenn Kunden eher schweigsam und verschlossen sind,
stelle ich viele offene (W-)Fragen, um Informationen von
Ihnen zu bekommen. Redeanteile 2

Bei Kunden, die viel reden, versuche ich gezielt in ihren ,344
Pausen, das Wort zu Uibernehmen. Redeanteile_1

,739

,719

,532

,638

,836

Extraction Method: Principal Component Analysis.
Rotation Method: Varimax with Kaiser Normalization.
a. Rotation converged in 3 iterations.
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Rollenanforderung

Total Variance Explained

Extraction Sums of Squared

Rotation Sums of Squared

Initial Eigenvalues Loadings Loadings
% of Cumulative % of Cumulative % of Cumulative
Component Total Variance % Total Variance % Total Variance %
1 2,966 29,661 29,661 2,966 29,661 29,661 2,314 23,143 23,143
2 1,589 15,892 45,553 1,589 15,892 45,553 1,926 19,257 42,400
3 1,063 10,633 56,186 1,063 10,633 56,186 1,379 13,786 56,186
4 ,895 8,950 65,136
) ,756 7,557 72,694
6 , 700 7,001 79,694
7 ,658 6,580 86,274
8 ,520 5,196 91,470
9 ,489 4,889 96,359
10 ,364 3,641 100,000
Extraction Method: Principal Component Analysis.
Scree Plot
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Rotated Component Matrix®

Component

2

Es fallt mir manchmal schwer, die von den
Kunden vorgebrachten Beispiele oder Argu-
mente zu verstehen. Rollenanforderung_7

Manche Situationen von Kunden sind mir
unverstandlich. Rollenanforderung_8

Einige Kunden verwenden eine Fachsprache
oder Fremdworter, die ich nicht verstehe . Ich
frage dann auch nicht nach deren Bedeutung.
Rollenanforderung_6

Es fallt mir teilweise schwer, zu verstehen, in
welchen Lebensumstanden die Kunden leben.
Rollenanforderung_9

Es gibt Erzahlungen von manchen Kunden, die
mich nicht interessieren. Rollenanforderung_1

Einigen Kunden sehe ich schon beim Herein-
kommen an, dass sie kein Geld haben. Rol-
lenanforderung_2

Einigen Kunden muss ich klar die Richtung
zeigen. Rollenanforderung_3

Manche Kunden wissen nicht genau, was sie
wollen. Dann entscheide ich flir sie. Rollenan-
forderung_4

Ich kann mich immer in die Kunden hineinver-
setzen. Rollenanforderung_10

Manche Kunden haben eine so einfache
Sprache, da fallt es mir schwer, mich auf eine
so geringe Stufe zu begeben. Rollenanforde-
rung_5

,768

,760

,646

,613

517

,376

,766

,720

,628

,436

,360

-,846

,667

Extraction Method: Principal Component Analysis.
Rotation Method: Varimax with Kaiser Normalization.

a. Rotation converged in 5 iterations.
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Grundhaltung

Total Variance Explained

Extraction Sums of Squared

Rotation Sums of Squared

Initial Eigenvalues Loadings Loadings
% of Cumulative % of Cumulative % of Cumulative
Component Total Variance % Total Variance % Total Variance %
1 2,000 28,570 28,570 2,000 28,570 28,570 1,747 24,952 24,952
2 1,389 19,840 48,410 1,389 19,840 48,410 1,555 22,213 47,166
3 1,158 16,544 64,955 1,158 16,544 64,955 1,245 17,789 64,955
4 ,952 13,597 78,552
) , 740 10,569 89,121
6 ,466 6,653 95,774
7 ,296 4,226 100,000
Extraction Method: Principal Component Analysis.
Scree Plot
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Rotated Component Matrix®

Bei manchen Kunden féllt es mir schwer sie
zum Reden zu bringen, dann rede ich lieber
mehr. Grundhaltung_1

Manche Kunden sind eher schweigsam, dann
rede ich fur sie. Grundhaltung_2

Manche Kunden behandeln mich von oben
herab. Da fallt es mir schwer, mich mit ihnen
auf Augenhéhe zu bewegen. Grundhaltung_4

Einige Kunden mussen Themen nur kurz
andeuten, dann weil} ich schon, was sie wol-
len. Grundhaltung_7

Es ist mir bei manchen Kunden schon von
vornherein klar, was sie wollen. Grundhal-
tung_6

Damit die Kunden einzelne Aspekte besser
verstehen, verwende ich gern Beispiele aus
meiner eigenen Erfahrung. Grundhaltung_3

Einige Kunden sind sehr schichtern und
unterwurfig. Das macht mir aber nichts aus.
Grundhaltung_5

Component
2 3
,913
,882
,338
,866
,854

,815

,709

Extraction Method: Principal Component Analysis.
Rotation Method: Varimax with Kaiser Normalization.

a. Rotation converged in 4 iterations.
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