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KARRIERE

VERTRIEB

Verkaufstalente in Hochstform

Der Schaden fur Banken durch unmotivierte Mitarbeiter ist immens, ganz zu schweigen von

Beratern, die den Vertrieb nicht beherrschen. BANKMAGAZIN zeigt, wie sich die Verkaufs-

skills per Motivationsruck verbessern lassen - und welche Wirkung Karrierechancen haben.

7 Felix A. Schweikert

ine Studie von Towers Perrin aus dem
E Jahr 2007 macht es deutlich: Nur 17 %
der Mitarbeiter in deutschen Unternehmen
sind hoch motiviert. Die jiingste Entwick-
lung des Bankenmarkts lisst annehmen,
dass sich dieser Wert in der Zwischenzeit
eher noch verschlechtert hat. Das wiirde
bedeuten, dass rund 85 von 100 Mitarbei-
tern nur teilweise oder gar nicht motiviert
ihre Arbeit verrichten. Die aktuelle Gallup-
Studie geht sogar davon aus, dass nur gan-
ze 12 % der Mitarbeiter eine hohe emotio-
nale Bindung zum Unternehmen haben.
Bei diesen Angestellten ldsst sich auf eine
hohe Motivation schlieflen. Einbezogen in
die Untersuchungen waren Mitarbeiter
samtlicher Hierarchieebenen.
Insbesondere in den Filialen spiirt der
Kunde diese Demotivation personlich und
direkt. Nicht zuletzt deshalb stellt sich die

Frage, wie sich die Motivation der Mitarbei-
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ter erhohen lasst. Die Grundfrage, die sich
dahinter verbirgt, ist die nach der Leis-
tungsbereitschaft der Mitarbeiter. Motiva-
tion ist schlieSlich kein Selbstzweck. Viel-
mehr geht es darum, Anreize fiir mehr Leis-
tung zu schaffen und die Mitarbeiter dazu
zu bewegen, den Kunden freundlicher zu
behandeln - was leider noch immer keine

Selbstverstandlichkeit ist.

WIE LASST SICH DEMOTIVATION
VERHINDERN?

Léangst ist bekannt: Motivierte Mitarbeiter
leisten mehr, sind freundlicher zu den Kun-
den und verweilen langer im Unternehmen.
Produktivitdtsverbesserungen, Wertschop-
fung und die Wettbewerbsfihigkeit im glo-
balen Markt sind in hohem Maf3e abhéngig
vom Einsatzwillen, von der Initiative und
Kreativitit der Mitarbeiter und Fithrungs-

krifte. Alle Faktoren fithren direkt oder

tiber Umwege zu Mehrertrag. Dies gilt
besonders fiir die Mitarbeiter in den Filia-
len, da diese als Aushingeschild der Bank
gelten und den Kunden Produkte verkaufen
miissen.

Spitestens seit den Veréffentlichungen
des Managementexperten und Autors Rein-
hard K. Sprenger ist bekannt, dass sich Mit-
arbeiter nur mittelbar motivieren lassen.
Folglich ist es Banken nur moglich, die in
den Mitarbeitern tatsdchlich schlum-
mernde Motivation zu wecken. Korrekt
miisste die Frage also lauten: ,Wie verhin-
dert mein Haus die Demotivation der Mit-
arbeiter?“ Verschiedene Studien und auch
Unternehmensberatungen bieten Antwor-
ten. Es kristallisieren sich aber immer wie-
der 3 Haupterfolgsfaktoren heraus:

» echtes Interesse am Wohlergehen der

Mitarbeiter,

» Forderung der beruflichen Fihigkeiten,
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» vorbildliches Agieren der Unternehmens-
fithrung.
Das ernsthafte Interesse am Wohlergehen
der Mitarbeiter verlangt von den Fiihrungs-
kraften, insbesondere aber von der Unter-
nehmensfithrung besonderes Fingerspit-
zengefiihl. Denn jeder Angestellte hat ande-
re Antriebe und Motivatoren. Der eine sehnt
sich nach Lob und Anerkennung, ein ande-
rer reagiert stark auf monetire Anreize, ein
Dritter ist wiederum zufriedener, wenn er
sich regelmafig fort- und weiterbilden kann.
Der eine mochte Firmenwagen und Titel,
der andere mehr Zeit mit seiner Familie ver-
bringen. So gilt es, bei jedem Mitarbeiter ge-
zielt einen anderen Hebel zu betdtigen, um

seine Motivation zu steigern.

DIE MOTIVSTRUKTURANALYSE UND
DAS ,WUNSCHMENU"

Die Fithrung muss daher zunéchst ergriin-
den, was den einzelnen Mitarbeiter antreibt.
Hierzu gibt es verschiedene Werkzeuge,
allen voran die Personlichkeitsmodelle und
-profile. So erstellt zum Beispiel das Instru-
ment der ,,MotivStrukturAnalyse“ (www.
msaprofile.de) eine Art individuellen Fin-

gerabdruck, der die Motive, Werte und Ziele

tem® offeriert. Die Angestellten stellen dann
ihr ,Wunschmenii“ nach ihren Vorlieben
zusammen. Mitarbeitern mit hohem Fami-
lienmotiv werden zusitzliche Urlaubstage
wihlen, solche mit stark ausgepragtem
Wunsch nach ,,materieller Sicherheit®
ziehen eine finanzielle Komponente vor,
Statusorientierte den Zuschuss zum Dienst-
wagen.

Ein anderer zentraler Erfolgsfaktor ist die
Forderung der beruflichen Fahigkeiten der
Angestellten. Speziell in Krisenzeiten wird
die Kostenschraube schnell massiv gedreht,
Mitarbeiterentwicklung verkiimmert — vor
allem in den Filialen - zu einem welken
Pflinzchen. Doch gerade in herausfor-
dernden Zeiten sollte die Investition in das

Personal beibehalten werden. Dient dieses

Instrument doch insbesondere der Mitar-
beiterbindung.

Zur Forderung beruflicher Fahigkeiten
gehort zweifelsohne die innerbetriebliche
Weiterbildung. Diese kann unter interner
wie externer Leitung erfolgen. Daneben
besteht die Moglichkeit zum Besuch offener
Seminare externer Anbieter. Bei den meis-
ten Banken stehen zwar die fachlichen Fort-
bildungsmafinahmen im Vordergrund.
Doch vermehrt werden auch soziale Fahig-
keiten wie Rhetorik, Auftreten und Korper-
sprache geschult. Ebenfalls im Kommen
sind Trainings der verkduferischen Fahig-
keiten, wie Gesprichsfithrung, Nutzenargu-
mentation und Abschlussorientierung.

Ein wichtiger Punkt, der jedoch viel zu oft

vernachlissigt wird, ist der Einsatz der Mit-
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arbeiter entsprechend ihren Neigungen und
Eignungen. In den Diskussionen in Banken
oder mit Verbundpartnern wird immer wie-
der behauptet, dass nur zwischen 10 und
30 % der heutigen Vertriebsmitarbeiter den
Verkauf beherrschen oder das Potenzial
haben, sich zu einem Verkaufer zu entwi-
ckeln. Das wiirde im Umkehrschluss bedeu-
ten, dass 7 von 10 Mitarbeitern im Vertrieb

auf dem falschen Stuhl sitzen!

KLARES ENTWICKLUNGSKONZEPT
FEHLT OFT VOLLIG

Dennoch haben nur die wenigsten Banken
ein klares Entwicklungskonzept fiir die Mit-
arbeiter im Verkauf parat. Die Entwick-
lungswege im Vertrieb beginnen im Filial-
service oder der -beratung. Danach erfolgt
zumeist eine Spezialisierung. Dies geschieht
je nach Neigung entweder im Privat- oder
Firmenkundengeschift, wo der Mitarbeiter
zum Berater von - oft so genannten — B-
Kunden avanciert. In der letzten Stufe als
Berater ohne Fiihrungsfunktion betreuen
die Bankmitarbeiter dann die vermogenden

Privat- oder grofen Firmenkunden.

Nur die wenigsten Kundenberater schaf-
fen es, eine Fithrungsrolle zu ergattern. Als
Ergebnis dieser ,,gedeckelten Karriere“ sind
die verbleibenden Mitarbeiter in den Filia-
len frustriert. Manche fithlen sich als Boden-
satz des Vertriebs und werden von Kollegen
auch so gesehen. Daraus resultiert oft der
Wunsch - nicht zuletzt bei Beratern mit
guten Verkaufsergebnissen - in einer Stabs-
abteilung der Bank die Karriere voranzu-
treiben. Um gute Vertriebler in der
Geschiftsstelle zu halten, tut daher eine Fili-
allaufbahn not (sieche Grafik). Sie zeigt klar
die méglichen Entwicklungswege innerhalb
der Filiale auf, ohne die Weiterentwicklung
in die Bereiche des qualifizierten Privat-
oder Firmenkundengeschifts zu verbauen.
Die Mitarbeiter werden nach der Tétigkeit
eingeteilt, die sie schwerpunktméflig aus-
fithren, beispielsweise — wo noch vorhanden
- Kasse und Service oder Beratung. Nach
erfolgreicher Tatigkeit in diesen Bereichen
kénnen die Mitarbeiter bereits erste Fith-
rungsverantwortung erhalten, vorzugsweise
in kleineren Filialen. Spiter entwickelt sich

diese Fithrungsverantwortung zur Leitung

ENTWICKLUNGSKONZEPT KARRIERE IN DER FILIALE
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einer mittelgrofien oder grofien Zweigstelle.
Mit diesem System ist es moglich, besonders
den jungen bzw. motivierten Mitarbeitern
eine Perspektive zu geben. Eine Perspektive
nicht nur der Bank, sondern auch dem Fili-
alvertrieb treu zu bleiben.

Nicht zuletzt erfordert die Finanzkrise
starker als ohnehin ein vorbildliches Vorge-
hen der Fithrungskrifte. Auch der Appell
des Bundesprisidenten nach mehr Bankiers
und weniger Bankern geht in dieselbe Rich-
tung. Doch stellt sich die Frage, was vorbild-
liche Fithrung eigentlich heifit. Es sind
sicherlich verschiedene Facetten, die eine
Fithrungskraft vorbildlich erscheinen las-
sen. Zum einen sind es Werte, an denen sich
die Fithrungskraft orientiert, zum Beispiel
Punktlichkeit und Genauigkeit, aber auch
Verstindnis und Giite. Zum anderen kom-
men die Vorbilder hinzu, an denen sich die
Fithrungskraft wiederum selbst orientiert.

Doch gleich, welche Werte und Ideale die
Fihrungskraft antreiben - die Prinzipien
miissen konsequent in die Tat umgesetzt
werden. Vorgesetzte miissen sich auch selbst
an die eigenen Maf3stibe halten, wer Wasser
predigt, darf selbst nichts anderes trinken.
Nur so werden Menschen zu Fithrungskraf-
ten, die von Mitarbeitern respektiert und -
wahrscheinlich - gemocht werden. Womaog-
lich entwickelt sich sogar eine Fithrungs-

kraft, zu der die Mitarbeiter aufsehen.

FAZIT

Banken, die die genannten Erfolgsfaktoren
- so schlicht sie klingen mogen — umsetzen,
konnen die Motivation ihrer Mitarbeiter
nachhaltig steigern. Werden die Kunden
durch motivierte Mitarbeiter bedient, fithrt
dies fiir gewohnlich zu einer erhéhten Kun-
denzufriedenheit und Mehrgeschift, ausge-
10st durch mehr Abschlisse, ein verbes-

sertes Image oder Weiterempfehlungen. ¥
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