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1 Einleitung

1.1 Problemstellung

In der Forschung wurde die Existenz des sogenannten ,Glass Ceiling“-Effekts im-
mer wieder diskutiert. Dieser verweist auf die implizite Barriere von Frauen, wenn
sie versuchen, die Karriereleiter zu erklimmen (Murphy, Eckstat & Parker 1995, S.
127; Barreto, Ryan & Schmitt, 2008, S. 3; Francoeur, Labelle, & Sinclair-Desgagné,
2008, S. 83; Cuadrado, Navas, Molero, Ferrer & Morales, 2012, S. 3083 f.).

Eine Vielzahl von Untersuchungen belegen, dass der Mangel an Frauen in Fih-
rungspositionen in allen Branchen auch in heutiger Zeit anhélt, obwohl sich die ge-
sellschaftlichen Normen und institutionellen Hindernisse in den letzten Jahren ver-
bessert haben (McKinsey & Company, 2013, S. 4; Goérska, 2016, S. 137; Radu,
Deaconu & Frasineanu, 2017, S. 65). Die Statistiken zeigen ebenfalls eindeutig,
dass die Prasenz von Frauen bei weitem noch nicht der von Méannern entspricht
(Cuadrado et al., 2012, S. 3083). Im Vergleich zu grof3en Teilen der Europaischen
Union ist der geringe Anteil von Frauen in oberen Managementpositionen in
Deutschland mit 22,8 Prozent besonders gravierend niedrig (Huttges & Fay, 2015,
S. 525; Statista, 2016).

Die Unterreprasentanz von Frauen gilt insbesondere in den stets mannlich dominier-
ten Vertriebsfunktionen sowohl in den Fach- als auch Fihrungspositionen (Gable &
Reed, 1987, S. 33; Comer, Jolson, Dubinsky & Yammarino, 1995, S. 17; Radu et al.
2017, S. 66).

Obwohl eine Feminisierung der Vertriebsorganisation und eine damit einhergehende
stetig ansteigende Zahl von Frauen im Vertrieb zu verzeichnen ist, bleibt der Gender
Bias bei der Auswahl der Vertriebsfiihrungskréafte ein weitverbreitetes Phanomen.
(McNeilly & Goldsmith, 1991, S. 220; Kennedy & Lawton, 1992, S. 5; Dubinsky,
Comer, Jolson & Yammarino, 1996, S. 47; Lane & Crane, 2002, S. 121; Wayne,
Vermillion & Uijtdehaage, 2010, S. 1276). Gerade einmal 15 Prozent der Fiuhrungs-
positionen im Vertriebsbereich werden durch Frauen besetzt (Statista, 2013). Eine
heuristische Erklarung daftr zeigt sich in der Unterbewertung der Wirksamkeit von
Frauen in Fihrungspositionen durch Zuschreibung geschlechtsspezifischer Fih-
rungsstile und Kompetenzen innerhalb vorherrschender Rollenstereotype (Futrell,
1984, S. 20; Russ & McNeilly, 1988, S. 43; Comer & Jolson, 1991, S. 43; Dubinsky
et al., 1996, S. 48; Lane & Crane, 2002, S. 121).

Das Fuhrungsverhalten ist ein komplexer Prozess, der multifaktoriell beeinflusst wird
(Nerdinger, 2014, S. 84; Goérska, 2016, S. 137). In den letzten Jahrzehnten hat Ge-



schlechtervielfalt im Fihrungsverhalten sowohl in der fachwissenschaftlichen Litera-
tur als auch in der medialen Berichterstattung zunehmend Beachtung gefunden
(Francoeur et al., 2008, S. 83). Ein Grof3teil der Untersuchungen bezieht sich jedoch
nur auf Komponenten des Fuhrungsverhaltens im Allgemeinen und bertcksichtigt
nicht die Vertriebsperspektive. Des Weiteren werden in der Vertriebsforschung le-
diglich die geschlechterspezifischen Unterschiede in den Einstellungen und Verhal-
tensmustern der Vertriebsmitarbeiter und -mitarbeiterinnen betrachtet, nicht aber auf
Ebene des Fuhrungspersonals. Die derzeitigen Forschungsergebnisse beziglich
der Verknuipfung des geschlechterspezifischen Fuhrungsverhaltens im Vertrieb ist
unzureichend und aus aktuellen, gesellschaftlichen Gesichtspunkten veraltet (vgl.
Kapitel 2.1). Bis heute fehlt es folglich an der damit verbundenen Analyse von De-
terminanten der genderspezifischen Vertriebsfiihrung und der Uberfiihrung in ein
allumfassendes Modell. Diese Forschungsliicken sollen in der vorliegenden Arbeit

durch theoretische Grundlagenforschung ganzheitlich erfasst werden.

1.2 Ziel und Fragestellung der Untersuchung

Um diese Forschungsliicken zu schlieBen, soll die vorliegende Arbeit anhand einer
umfangreichen Analyse der durchgeflinrten Untersuchungen den aktuellen For-
schungsstand zur genderspezifischen Vertriebsfilhrung aufzeigen und die wichtigs-

ten Determinanten modellieren.
Der Untersuchung der Problemstellung liegen folgende Fragestellungen zugrunde:

e Gibt es Unterschiede zwischen Mannern und Frauen im Fihrungsverhalten
von Vertriebsmitarbeitern?

o Haben geschlechterspezifische Unterschiede im Fuhrungsverhalten Einfluss
auf den Vertriebserfolg?

e Welche Einflussfaktoren moderieren den Vertriebserfolg?

Auf Basis dieser Ausfuhrungen soll ein holistisches Modell entwickelt werden, wel-

ches die Erkenntnisse der Studien miteinander vereint.

Die ldentifizierung und Darstellung von geschlechterspezifischen Unterschieden im
Fuhrungsverhalten und den Einflussfaktoren auf den Vertriebserfolg in einem theo-
retischen Rahmen sind sowohl aus wirtschaftlichen als auch aus organisatorischen
Gesichtspunkten von héchstem Interesse. Aus wirtschaftlicher Sicht stellt der Ver-
trieb eine Hauptkostenquelle eines Unternehmens dar. Die Vertriebsperformance ist
zudem ein wesentlicher Erfolgsfaktor einer Marke, eines Produkts oder gar des
ganzen Geschafts. Folglich streben Unternehmen danach, die Vertriebspositionen

mdglichst optimal zu besetzen, um einen hohen Return on Investment zu erzielen



(McNeilly & Goldsmith, 1991, S. 219; Roberts & Chonko, 1994, S. 507). Das Ver-
stehen der Determinanten um das genderspezifische Fuhrungsverhalten hat eben-
falls Auswirkungen auf die unternehmerischen Human Resources Praktiken. Im Fal-
le eines Unterschieds der geschlechterspezifischen Fihrungseffektivitdt ware es
sinnvoll, ein diesbezlgliches Bewusstsein bei den Personalreferenten zu schaffen,
um gezielte Ausbildungs-, Entwicklungs- und Leistungsbeurteilungsprogramme zu
kreieren, sodass die Wirksamkeit von weiblichen und méannlichen Fuhrungskraften
gleichermal3en verbessert werden kann (Swan, Futrell & Todd, 1978, S. 92; Siguaw
& Honeycutt, 1995, S. 45).

1.3 Aufbau der Arbeit

Um der Problem- und Fragestellung der Untersuchung gerecht zu werden, wird in
Kapitel 2 der theoretische Rahmen auf das genderspezifische Fihrungsverhalten im
Vertrieb gelegt. Hierzu wird ein Rahmenmodell zur Fihrung von Mitarbeiter heran-
gezogen und erlautert. Basierend darauf werden die vorliegenden Studien zu theo-
retischen und empirischen Erkenntnissen in einer Ubersichtlichen Form dargestellt
(Kapitel 2.1). Nachfolgend werden die Ergebnisse kumuliert und zentrale Einfluss-
faktoren auf den Vertriebserfolg definiert (Kapitel 2.2). Im Anschluss erfolgt eine

Zusammenfassung und Validierung der Forschungserkenntnisse (Kapitel 2.3).

Anhand der gewonnenen Erkenntnisse wird die Entwicklung von Hypothesen vor-
genommen (Kapitel 3.1). Aus diesen lasst sich schlie3lich ein neues Modell zur Er-
klarung des genderspezifischen Fihrungsverhaltens auf den Fuhrungserfolg ablei-
ten (Kapitel 3.2) und Implikationen fir die nachfolgende Wissenschaft herausstellen
(Kapitel 3.3).

AbschlieBend werden die Ergebnisse dieser Arbeit zusammengefasst (Kapitel 4.1),
Grenzen der Untersuchung kritisch reflektiert (Kapitel 4.2) sowie Implikationen fur

die Praxis aufgezeigt (Kapitel 4.3).



2 Theoretischer Rahmen

2.1 Uberblick tber den theoretischen und empirischen For-
schungsstand

Mittels der Konsolidierung von Fachliteratur zur genderspezifischen Vertriebsfih-
rung wurde eine Vielzahl der vorhandenen Untersuchungen ermittelt, analysiert und
aufbereitet. Hierbei ergeben sich im Kontext von Geschlechterunterschieden drei
Schwerpunktbereiche: (A) Fuhrung, (B) Vertriebsperformance und (C) Vertriebsfih-

rung.

Das in der Forschung etablierte Fuhrungsmodell von Nerdinger (2014) dient als re-
levante Grundlage, um der wissenschaftlichen Literatur anhand der Fihrungsdi-

mensionen einen strukturierten Rahmen zu geben.

Das in der Abbildung 1 skizzierte Modell beschaftigt sich mit dem Einfluss des Fih-
rungsverhaltens, welches durch die Fihrungsperson im Sinne seiner Personlichkeit
determiniert wird, auf das Verhalten der Gefiihrten, um den Fihrungserfolg zu erkla-
ren. Moderiert wird dieser Zusammenhang durch die Fihrungssituation (Rosenstiel,
2000, S. 5; Nerdinger, 2014, S. 84 ff.).

Geflhrte
Mitarbeiter

Fihrungsperson Flhrungsverhalten % Fihrungserfolg

Flhrungssituation

Abbildung 1: Rahmenmodell der Fihrung
Quelle: Eigene Darstellung in Anlehnung an Nerdinger, 2014, S. 85

In Tabelle 1 ist ein synoptischer Uberblick zum aktuellen Forschungstand darge-
stellt. Insgesamt wurden 20 Studien! untersucht, die nach den oben benannten
Schwerpunktbereichen klassifiziert sind. Im Themenfeld (A) Fihrung konnten finf
Studien, fir (B) Vertriebsperformance neun Studien und fir (C) Vertriebsfuhrung
sechs Studien zusammengefasst werden. Die durch ein ,X“ markierten Felder stel-
len die Zuordnung der zentralen Untersuchungsgegenstéande zu den funf Fihrungs-
dimensionen nach Nerdinger (2014) — Fuhrungsperson, Fiuhrungsverhalten, gefthr-

te Mitarbeiter, Fihrungserfolg und Fiuhrungssituation — dar.

! Eine detaillierte Ubersicht zu den Variablen und Schliisselerkenntnissen der verwendeten Studien ist dem Anhang 1 zu entnehmen.



Untersuchungs- | Such
Autor(en) Jahr Land ARSI 9 proben- | FP* | FV* | gM* | FE* | FS*
9 groRe
Burke & Collins 2001 USA Befragung 1031 X X
Wayne et al. 2010 USA Beobachtung, 144, X
o Interviews 158
2
é Cuadrado et al. 2012 Spanien Befragung 226 X X X X
< )
~ Gorska 2016 Polen Befragung 120 X X
De Paola et al. 2018 Italien Experiment, 430 X X X
Befragung
Swan & Futrell 1978 USA Befragung 431 X X
Swan et al. 1978 USA Befragung 431 X X
McNeilly &
Goldsmith 1991 USA Befragung 138 X X
(]
c Kennedy &
IS
£ Lawton 1992 USA Befragung 112,71 X X X
Lo
g Siguaw &
Q.
2 Honeycutt 1995 USA Befragung 268 X X
]
% Stober & Meuwis 1998 | Deutschland Eliefragung, 138, 15 X X
- nterviews
g
Moncrief et al. 2000 USA Befragung 186 X X
Bellas & Coventry | 2001 USA Datenbankanalyse k. A. X
Verbeke et al 2011 | Niederlande Meta-Analyse 268 X X
' y Studien
Experiment,
Futrell 1984 USA Befragung 60 X X X X
(o))
§ Comer et al. 1995 USA Befragung 45 X X X
<
)]
9 Dubinsky et al. 1996 USA Befragung 92 X X X
(]
5 Liu et al. 2001 China Befragung 266 X X
>
X Piercy et al. 2002 UK Befragung 249 X X X X
Piercy et al. 2003 UK Befragung 267 X X X X X

*FP: FUhrungsperson, FV: Fihrungsverhalten, gM: gefiihrte Mitarbeiter, FE: Fiihrungserfolg, FS: Flihrungssituation

Tabelle 1: Uberblick der analysierten Studien
Quelle: Eigene Darstellung

Die Mehrheit der untersuchten Studien basiert vordergrindig auf Befragungen als

Erhebungsmethode. Teilweise wurden diese in Verbindung mit Interviews und Expe-

rimenten durchgefihrt. Festzustellen ist, dass die meisten Untersuchungen vor oder

um die Jahrtausendwende und schwerpunktmdafRig im nordamerikanischen Raum

stattfanden.




2.2 Clusterung der Studien nach Fihrungsdimensionen

Fuhrungsperson

Die Fuhrungsperson wird insbesondere durch die eigene Persdnlichkeit und Eigen-
schaften zur Erklarung des Fuhrungserfolgs herangezogen (Nerdinger, 2014, S. 84).

In den meisten untersuchten Studien liegt der Fokus hinsichtlich der Fihrungsper-
son jedoch ausschlief3lich auf der Geschlechterunterscheidung (Futrell, 1984, S. 22;
Cuadrado et al., 2012, S. 3096 ff.; Gérska, 2016, S. 141; De Paola, Gioia & Scoppa,
2018, S. 9 ff.).

Auf die pragenden Personlichkeitsmerkmale der Flihrungsperson wie beispielsweise
das Funf-Faktoren-Modell der Personlichkeit wird nicht eingegangen. Lediglich
Piercy, Cravens & Lane (2003, S. 226 f.) ndhert sich diesem Aspekt durch Ergrin-
dung des Geschlechtseinflusses auf mogliche Unterschiede im Organizational Citi-
zenship Behaviour (OCB) der Fuhrungsperson. Alle Komponenten des OCB schei-
nen nicht signifikant abhangig vom Geschlecht der Flhrungsperson zu variieren
(F=4,98vs. F=4,93).

Eine weitere Studie von Burke & Collins (2001, S. 251 ff.) beleuchtet die Geschlech-
terunterschiede in der Wahrnehmung der eigenen Managementfahigkeiten. Hierbei
stellte sich heraus, dass Frauen einen hoheren Grad an Kommunikations-,
Coaching- und Entwicklungsfahigkeiten sowie Zeitmanagement als Manner aufwei-

sen.

DarlUber hinaus messen Stober & Meuwis (1998, S. 148) Frauen eine ausgepragte
soziale Kompetenz im Sinne Problemlésungskompetenz, soziale Techniken des
Beziehungsmanagements und kommunikativer Kompetenz bei, die den Vertriebser-
folg positiv beeinflussen. Jedoch beziehen sich diese Erkenntnisse ausschlie3lich

auf Frauen im Vertrieb und nicht explizit auf die Fihrungsperson.
Flihrungsverhalten

Fuhrungsverhalten beschreibt die Gesamtheit aller Aktivitdten und Verhaltensmuster
des Vorgesetzten gegeniber seinen gefiuihrten Mitarbeitern (Rosenstiel, Regnet, &
Domsch, 2014, S. 11).

In verschiedenen Forschungen wird beobachtbares Fihrungsverhalten im Sinne
des angewandten Fihrungsstils von Vorgesetzten versucht zu beschreiben, zu
messen und geschlechterspezifische Unterschiede herauszustellen (Shanmugam,

Amaratunga & Haigh, 2007, S. 103). Die Tabelle 2 zeigt, welche Untersuchungen



sich mit Geschlechterunterschieden in anerkannten Flhrungsstilen beschaftigt ha-

ben.
Autoren
Fiihrungsstil % @ "% . K = ‘f _E‘__
== | Es 5 £® 55
@O 3 o - 3 a
Autokratisch X X X
Demokratisch X X
Mitarbeiterorientierung X
Aufgabenorientierung X
Laissez-Faire X X X
Transformational X X X
Idealisierter Einfluss X X X
Inspirierende Motivation X X
Intellektuelle Stimulation X X
{Eﬁg/idualisierte Betrach- X X
Transaktional
Kontingente Belohnung X X X X
Management by Exception X X X X

Tabelle 2: Ubersicht der untersuchten Fiihrungsstile
Quelle: Eigene Darstellung

Grundsatzlich kann festgehalten werden, dass Unterschiede in der Anwendung der
Fuhrungsstile zwischen Frauen und Mannern sowohl in allgemeinen Kontexten
(Burke & Collins, 2001, S. 245; Cuadrado et al., 2012, S. 3083; Goérska, 2016, S.
137) als auch im Vertriebskontext (Futrell, 1984, S. 20; Comer et al., 1995, S. 17,
Dubinsky et al., 1996, S. 47) existieren.

Laut Goérksa (2012, S. 141) adaptieren Frauen mit einer statistischen Signifikanz
(p < 0,01) einen demokratischen Fuhrungsstil. Im Gegensatz dazu konnten Cuadra-
do et al. (2012, S. 3095 ff.) ermitteln, dass méannliche Mitarbeiter weibliche Fuh-
rungskréfte eher als autokratisch bewerten, wahrend sich die Fihrungskréfte selbst

eher als demokratisch und mitarbeiterorientiert einschatzen.

Ferner konstatiert Futrell (1984, S. 22) den Zusammenhang des autokratischen und
demokratischen Fuhrungsstils mit der Zufriedenheit und Effektivitat des Vertriebslei-
ters, bewertet durch die Mitarbeiter. Dabei wurde der demokratische Fihrungsstil,
angewendet durch Manner und Frauen, als effektivsten und zufriedenstellendsten

bei Vertriebsmitarbeitern beider Geschlechter bewertet.

Hinsichtlich des Laissez-Faire Fihrungsstils finden Cuadrado et al. (2012, S.3096
ff.) und Gorksa (2016, S. 141) keine signifikanten geschlechtsspezifischen Unter-

schiede in der Anwendung dieses Fuhrungsverhaltens. Demgegeniiber formulieren




Dubinsky et al. (1996, S. 52-53) einen negativen Einfluss der weiblichen Laissez-

Faire FUhrung auf die Vertriebsperformance (r = -0,7; p < 0,05).

Der transformationale Fihrungsstil wird laut Burke & Collins (2001, S. 250) vorder-
grindig durch weibliche Fihrungskrafte ausgetbt. Diese Tendenz zeigt sich in allen
vier untergeordneten Komponenten im Vergleich zu den mannlichen Fuhrungskraf-
ten. Damit stellen Frauen positive Vorbilder fur ihre unterstellten Mitarbeiter dar
(idealisierter Einfluss) und inspirieren diese zum Streben nach einem gemeinsamen
Ziel (inspirierende Motivation). Zudem unterstitzen weibliche Fuhrungskrafte ihre
Mitarbeiter, die eigenen Werte sowie die der Filhrenden in Frage zu stellen und folg-
lich werden sie ermutigt, kreative Problemldsungen zu finden (intellektuelle Stimulie-
rung). Frauen bertcksichtigen die individuellen Bedurfnisse und nehmen sich Zeit,
ihre Angestellten zu entwickeln, zu unterrichten und zu coachen (individualisierte

Behandlung).

Comer et al. (1995, S. 23 f.) untersuchten den Zusammenhang von Fihrungsstilen
auf die Zufriedenheit des Mitarbeiters mit der weiblichen Fuhrung und der Vertriebs-
performance des Mitarbeiters. Die Korrelationsanalyse ergibt geschlechterspezifi-
schen Unterschiede. Die Zufriedenheit der mannlichen und weiblichen Mitarbeiter
korreliert signifikant mit allen vier Subkomponenten der transformationalen Fiihrung.
Hierbei reagieren mannliche Vertriebsmitarbeiter besonders stark und signifikant auf
individualisierte Behandlung (r = 0,93; p < 0,001), wahrend Frauen eine charismati-
sche Fihrungskomponente bevorzugen (r = 0,82; p <0,001). In der Analyse des
Einflusses des transaktionalen Fihrungsstils stellt sich heraus, dass Manner auf
beide Subkomponenten, das heildt kontingente Belohnung (Zufriedenheit: r = 0,83;
p < 0,001; Performance: r = 0,76; p < 0,001) und Management by Exception (Zufrie-
denheit: r =0,13; p > 0,32; Performance r = 0,50; p < 0,10), positiv ansprechen. Im
Vergleich dazu korreliert der transaktionale Fihrungsstil mittel bis stark negativ mit
der Performance von weiblichen Vertriebsmitarbeiterinnen (kontingente Belohnung:
r =-0,31; p <0,001; Management by Exception: r = -0,53; p < 0,10).

Widersprichlich zu diesen Ausfihrungen sind die Ergebnisse der Arbeit von Dubi-
nsky et al. (1996, S. 52), die der kontingenten Belohnung als Unterform des transak-
tionalen Fihrungsstils von Frauen den starksten und positivsten Effekt auf die Ver-
triebsperformance beimessen (r = +0,7; p < 0,05). Wahrenddessen scheint die Leis-
tung der Vertriebsmitarbeiter negativ durch den transformationalen Fiihrungsstil von

Frauen beeinflusst werden (r = -0,2; p < 0,05).

Piercy, Lane & Cravens (2002, S. 383) und Piercy et al. (2003, S. 227) erganzt die-

se Erkenntnisse um die Strategie der verhaltensabh&ngigen Steuerung. Sie stellen



fest, dass Frauen ein hoheres Level dieser Steuerungsstrategie auf inre Mitarbeiter
austben und damit die Mitarbeiter in einem gréfReren Umfang tberwachen, steuern,

bewerten und belohnen als Manner dies tun.
Geflihrte Mitarbeiter

Das Verhalten des Fuihrenden wirkt auf die unterstellten Mitarbeiter, die sich wiede-
rum auf eine bestimme Art und Weise verhalten, was Einfluss auf den Fihrungser-
folg hat (Nerdinger, 2014, S. 84).

Eine Vielzahl der untersuchten Studien fokussierte sich auf die geschlechterspezifi-
schen Unterschiede der gefiihrten Mitarbeiter hinsichtlich ihrer Einstellungen und
Verhaltensmuster als alleiniges Differenzierungskriterium (Swan & Futrell, 1978, S.
369 ff.; McNeilly & Goldsmith, 1991, S. 219 ff.; Kennedy & Lawton, 1992, S. 5 ff.;
Liu, Comer & Dubinsky, 2001, S. 303ff.; Cuadrado et al. , 2012, S. 3083 ff.; De
Paola et al., 2018, S. 2 ff.).

Liu et al. (2001, S. 305) sowie De Paola et al. (2018, S. 18) konnten hierbei feststel-
len, dass das Geschlecht des (Vertriebs-)Mitarbeiters ebenfalls Einfluss auf die Be-
urteilung des Fihrungsverhaltens und der Effektivitdt haben. So bewerten méannli-
che Teammitglieder konsistent weibliche FlUhrungskrafte als weniger geeignet. Zu-
satzlich haben De Paola et al. (2018, S. 14) einen groRReren positiven Effekt weibli-
cher Fihrung auf weibliche Mitarbeiterinnen als auf mannliche Mitarbeiter heraus-
gestellt (+0,716 Notenpunkte héher).

Soziodemografische Faktoren wurden in den Untersuchungen von Siguaw & Ho-
neycutt (1996, S. 49), Bellas & Coventry (2001, S. 88) und De Paola et al. (2018,
S. 12) berlcksichtigt, die einvernehmlich zum Schluss kommen, dass ein héherer
Bildungsgrad den Erfolg von weiblichen Vertriebsmitarbeiterinnen positiv beein-

flusst.

Siguaw & Honeycutt (1996, S. 48) und Moncrief, Babakus & Cravens (2000, S. 253)
haben signifikante geschlechterspezifische Unterschiede bei Rollenkonstrukten
festgestellt. Einheitlich konstatieren die Autoren, dass Frauen geringere Rollenkon-
flikte und -ambiguitat aufweisen als Manner. Dies ist von hoher Relevanz, da nach
Verbeke, Dietz & Verwaal (2011, S. 418) die Rollenambiguitdt einen signifikanten
Einfluss auf die Vertriebsperformance hat (r =-0,25, p < 0,05). Dariiber hinaus
konnten die Autoren fir vier weitere Personlichkeitsmerkmale der gefiihrten Mitar-
beiter einen erheblichen Zusammenhang mit der Vertriebsperformance feststellen:

Grad der Anpassungsfahigkeit (r=0,27; p <0,05), kognitive Eignung (r =0,23;
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p < 0,05), Arbeitsengagement (r = 0,23; p < 0,05) und verkaufsbezogenes Wissen
(r=0,28; p <0,05).

Fuhrungssituation

Als moderierender Effekt im Fuhrungsmodell stellt die Situation eine weitere Fih-
rungsdimension dar, die das Zusammenspiel der einzelnen Dimensionen beeinflusst
(Nerdinger, 2014, S. 85).

Zunachst ist herauszustellen, dass alle Erkenntnisse nur Teilaspekte des situations-
bedingten Einflusses innerhalb des Rahmenmodells der Fiihrung umfassen.

Piercy et al. (2003, S. 228) konstatieren zunachst, dass jegliche organisatorischen
Merkmale nicht mit dem Geschlecht der Fihrungskraft in Verbindung gebracht wer-
den konnen. So gibt es keine Unterschiede zwischen Mannern und Frauen bei der
Zufriedenheit mit dem Verkaufsgebiet, der Bedeutung der Verkaufsfertigkeiten so-
wie bei der Anzahl der unterstellten Mitarbeiter und den Charaktereigenschaften des

Vertriebsteams.

Im Gegensatz dazu stellt Cuadrado et al. (2012, S. 3101) fest, dass die Grol3e der
Organisation die einflussreichste situationsbedingte Moderatorvariable ist, denn die
groften Unterschiede in Fihrungsstilen von Mannern und Frauen sind in kleineren
Unternehmen zu finden. Weiterhin hat die Klassifizierung der Organisation als
nummerisch mannlich oder weiblich dominant einen Einfluss auf die Bewertung des

Fuhrungsverhaltens von Mannern und Frauen durch deren Mitarbeiter.

Kennedy & Lawton (1992, S. 12 f.) erkannten einen negativen Zusammenhang zwi-
schen dem Betriebsklima und der Zufriedenheit von weiblichen Mitarbeiterinnen. Als
Ursachen werden offensichtliche Diskriminierung, fehlende Verbriderung und weni-

ge Vorbilder benannt.

Wayne et al. (2010, S. 1278 f.) beriicksichtigt das Klima der geflihrten Gruppen und
die allgemeine Organisationskultur. Dabei wird postuliert, dass Frauen eher die Fih-
rungsrolle tibernehmen, wenn sie entsprechend durch ihr Umfeld dazu ermutigt und

bestarkt werden.
Fuhrungserfolg

Die Realisierung von Fihrungszielen wird als Fihrungserfolg bezeichnet
(Rosenstiel et al., 2014, S. 5).

Fuhrungserfolg wurde in den vorliegenden Studien unterschiedlich aufgefasst, so-
wohl als betriebswirtschaftliche Gré3e im Sinne der Vertriebsperformance als auch

als psychologische Grofie insbesondere der Zufriedenheit.
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Einerseits zeigen die Untersuchungen von Swan & Futrell (1978, S. 273) und Futrell
(1984, S. 21 1.), dass die Performance und Zufriedenheit von mannlichen Fuhrungs-
kraften und von méannlichen Vertriebsmitarbeitern héher ist als die von Frauen. An-
dererseits konnten Piercy et al. (2002, S. 384; 2003, S. 226 f.) und De Paola et al.
(2018, S. 11 ff.) nachweisen, dass die durch Frauen gefuhrte Arbeits- oder Ver-
triebsgruppen eine signifikant hdhere Team- und Individualleistung ablegten.

McNeilly & Goldsmith (1991, S. 226) fanden heraus, dass die geschlechtsspezifi-
sche Jobzufriedenheit mit der Absicht, das Unternehmen zu verlassen, korreliert
(Frauen: R2=10,372; p < 0,001; Manner: Rz =0,273; p < 0,008). Zudem konnte kein
Zusammenhang zwischen Jobzufriedenheit und Jobperformance konstatiert wer-

den.

2.3 Zusammenfassung und Validierung der Erkenntnisse

Die in Abschnitt 2.2 dargestellten Untersuchungsergebnisse der vorhandenen Stu-
dien lassen erkennen, dass die Forschung mit dem Fokus auf genderspezifische
Vertriebsfilhrung unterschiedliche und teilweise widersprichliche Schliisselerkennt-
nisse hervorgebracht hat. Zudem ist keine der Arbeiten auf die ganzheitliche Be-
trachtung der Fihrung wie das Rahmenmodell nach Nerdinger (2014, S. 85) einge-

gangen.

Nach einflussreichen Personlichkeitseigenschaften der Fihrungsperson wurde im
genderspezifischen Vertriebskontext kaum geforscht. Im Bereich des Verhaltens
des Fuhrenden haben sich im Wesentlichen der transformationale und der transak-
tionale Fuhrungsstil mit den jeweiligen Subkomponenten als entscheidend heraus-
kristallisiert. Fur die gefuhrten Mitarbeiter im genderspezifischen Vertriebskontext ist
das Geschlecht von zentraler Bedeutung und hat Einfluss auf die verknupften Fih-
rungsdimensionen. Der Fuhrungserfolg wurde von vielen Untersuchungen mehrdi-
mensional erforscht, wobei sich insbesondere die Betrachtung der betriebswirt-
schaftlichen (Vertriebsperformance) und der psychologischen (Zufriedenheit der

Mitarbeiter mit der Fihrung) Perspektiven durchgesetzt hat.

Um eine genigende Validierung der untersuchten Studien vorzunehmen, wurden
zunéachst alle Studien individuell bewertet und basierend darauf in drei Gutekatego-

rienz klassifiziert. Eine detaillierte Ubersicht ist dem Anhang 1 zu entnehmen.

2 Skala 1-3, 1 = hohes Validitatsniveau, 2 = mittleres Validitatsniveau, 3= geringes Validitatsniveau
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Die Mehrheit der Arbeiten weisen ein mittleres bis hohes Validitdtsniveau auf, wel-
ches insbesondere durch die Verwendung von diversen validen Messinstrumenten
zur Erfassung der Fihrungsdimensionen begriindet wird. Dennoch bestehen einige
Ubergreifende Aspekte, die die Minderung der Gute der Untersuchungen erklaren.

Zum ersten sind Mangel im methodischen Vorgehen bei den Befragungsstudien
festzustellen, da diese selbstauszufillende Fragebtgen verwendeten, sodass es
sich bei den Ergebnissen lediglich um subjektive Selbsteinsch&tzungen von Mitar-
beitern und Fuhrungskraften handelt, die zum Bias fuhren kdnnen.

Daruiber hinaus muss die Generalisierbarkeit der Studien und die Anwendbarkeit der
Ergebnisse auf die heutige Zeit kritisch hinterfragt werden, da die Mehrheit der Stu-
dien aus den USA stammen und teilweise nur ein Unternehmen oder eine Branche
im Stichprobendesign berlcksichtigt wurde. Fast die Halfte der Arbeiten wurde vor
der Jahrtausendwende publiziert und kommen daher aus einer Zeit mit anderen

Rollenbildern und Vertriebsverstandnissen.

Ferner sind wissenschaftliche Mangel wie fehlende Berechnungen von Zusammen-
hangsmafRen, nicht reprasentative Stichproben (ungleiche Verteilung von Mannern

und Frauen) und Skalenproblematiken (fehlende Aquidistanz) zu beklagen.

SchlieBlich zeigen die analysierten Studien jeweils nur einen Ausschnitt der Dimen-
sionen der Fihrung. Es ist daher festzustellen, dass es keine holistische Darstellung

aller Determinanten genderspezifischer Vertriebsfiihrung gibt.

Im folgenden Abschnitt soll auf Basis der Literaturrecherche ein Modell der gender-
spezifischen Vertriebsfuhrung entwickelt werden, welches die Wirkungsrichtung der
Determinanten einschlie3t. Um die Adaption fir die Vertriebsfiihrung sicherzustel-
len, muss das Rahmenmodell von Nerdinger (2014, S. 85) auf Basis der in Abschnitt
2.2 dargestellten Untersuchungsergebnisse der vorhandenen Studien konkretisiert

und erweitert werden.
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3 Modellentwicklung & Implikationen fur die Wis-
senschaft

3.1 Generierung von Hypothesen

Ausgehend von den in Kapitel 2 beschriebenen Erkenntnissen aus der Literatur-
recherche lassen sich zu den zugrundeliegenden Forschungsfragen entsprechende
Hypothesen formulieren. Diese kénnen der Tabelle 3 enthommen werden.

Nr. Hypothesen

Weibliche Vertriebsfuhrungskréfte haben einen niedrigeren Wert beim Faktor Neurotizismus als
mannliche Vertriebsfihrungskréfte

1
§ Weibliche Fihrungskrafte haben einen héheren Wert beim Faktor Extraversion / Offenheit / Ver-
W traglichkeit / Gewissenhaftigkeit als mannliche Vertriebsfihrungskrafte
Q.
0
(o))
= Wenn der Wert beim Faktor Neurotizismus niedrig und bei den Faktoren Extraversion, Offenheit,
_.’g 2 | Vertraglichkeit sowie Gewissenhaftigkeit hoch ist, dann hat das einen positiven Einfluss auf die
"_g Vertriebsperformance.
2
5 Wenn der Wert beim Faktor Neurotizismus niedrig und bei den Faktoren Extraversion, Offenheit,
> 3 Vertraglichkeit sowie Gewissenhaftigkeit hoch ist, dann hat das einen héheren positiven Einfluss
auf die Vertriebsperformance von weiblich gefihrten Vertriebsteams als von méannlich gefuhrten
Teams.
4 Weibliche Vertriebsfiihrungskrafte tben den transformationalen Fiihrungsstil haufiger aus als
Manner.
5 Transformationale Fiihrung hat einen positiven Einfluss auf die Zufriedenheit und Performance von

weiblichen und mannlichen Vertriebsmitarbeitern.

6 Mannliche Flhrungskréafte Gben den transaktionalen Fiihrungsstil haufiger aus als Frauen.

Transaktionale Fiihrung hat einen positiven/negativen Einfluss auf die Zufriedenheit und Perfor-

Vertriebsfiihrungsverhalten

! mance von mannlichen/weiblichen Vertriebsmitarbeitern.
:s; é .% 8 Mannliche Vertriebsmitarbeiter weisen eine geringere Zufriedenheit mit weiblichen Vertriebsfiih-
"g-‘ @ -c% rungskraften als weibliche Kolleginnen.
£ 5 10 Die GroRe der Organisation korreliert positiv mit der Anzahl von weiblichen Vertriebsfiihrungsper-
2% sonen.
o 2
[T
& § 1 Ein offenes Betriebsklima hat einen positiven Einfluss auf die Anzahl von weiblichen Vertriebsfiih-
>3 rungspersonen.
Durch Frauen gefuhrte Vertriebseinheiten weisen eine héhere Performance auf als durch Méanner
& 12 - ) s
8o gefuhrte Vertriebseinheiten.
5 =
E @ 13 Durch Frauen gefiihrte Vertriebseinheiten weisen eine hdhere Zufriedenheit auf als durch Manner

gefiihrte Vertriebseinheiten.

Tabelle 3: Ubersicht der abgeleiteten Hypothesen
Quelle: Eigene Darstellung
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3.2 Konzeptionierung eines genderspezifischen Vertriebs-
fuhrungsmodells

Die Forschungserkenntnisse lassen darauf schliel3en, dass sich der Fihrungspro-
zess im Vertriebskontext komplexer darstellt, als von Nerdinger (2014, S. 85) im
allgemeinen Rahmenmodell abgebildet.

Im Zuge dessen ist zunachst das Fiunf-Faktoren-Modell innerhalb der Dimension der
Vertriebsfihrungsperson neben dem Geschlecht zu integrieren, um so fundierte
Aussagen uber den Einfluss genderspezifischer Personlichkeitsunterschiede der
Fuhrungsperson auf den Vertriebsfihrungserfolg machen zu kénnen. Dass Neuroti-
zismus, Extraversion, Offenheit fur Erfahrung, Vertraglichkeit sowie Gewissenhaf-
tigkeit in Zusammenhang mit der Vertriebsperformance stehen, konnte bereits durch
Furnham & Fudge (2008, S. 13) und Tsuzuki (2016, S. 148) signifikant bewiesen

werden, nicht jedoch unter Beriicksichtigung geschlechtsspezifischer Einflisse.

Im Bereich des Fihrungsverhaltens der Vertriebsfuhrungskrafte sind der trans-
formationale und der transaktionale Fuhrungsstil mit ihren jeweiligen vier bezie-
hungsweise zwei Subkomponenten abzubilden, um somit den validen Erkenntnis-
sen von Comer et al. (1995, S. 23), Burke & Collins (2001, S. 250) sowie Cuadrado
et al. (2012, S. 3093ff.) zu entsprechen.

Im Rahmen der Flhrungsdimension der gefiihrten Vertriebsmitarbeiter gilt es,
das Geschlecht, welches sich in den Untersuchungen von zentraler Bedeutung er-

wiesen hat, als solches im Modell hervorzuheben.

Der Vertriebsfuhrungserfolg muss eindeutig aus den zwei Perspektiven, betriebs-

wirtschaftlich und psychologisch, abgebildet werden.

AulRerdem sind die Einflussgréf3en der Vertriebsfihrungssituation deutlicher her-

auszustellen.

Die generierten hypothetischen Konstrukte lassen sich in einem genderspezifischen

Vertriebsfihrungsmodell zusammenfassen, welches in Abbildung 2 dargestellt ist.
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i Vertriebsfiih Fuhrungsverhalten des Gefiihrte Vertriebsflihrungserfolg
j ertriebsfthrungsperson Vertriebsfihrungskréafte Vertriebsmitarbeiter betriebswirtschaftlich
! + +

formational ;4 Mann r 1 Vertriebsperformance

Idealisiarter Inspirierende
Einfluss. Motivation

i) Intedaktuaile Individuehe + + 1 T
e e + + Vertriebsfihrungserfolg
Gemissenhafigkeit psychologisch

- N A +
transaktional Frau Zufri it
aomg_|_byepn
Vertriebsflihrungssituation
Geschlechtsspezifische
Unternehmensgréfie Betriebsklima Organisationskultur Klassifizierung der
anisation

Abbildung 2: Rahmenmodell der genderspezifischen Vertriebsfihrung
Quelle: Eigene Darstellung

3.3 Implikationen fir die Wissenschaft

Nachfolgende Forschungen kdnnten basierend auf den Erkenntnissen dieser theo-
retischen Arbeit die Zusammenhénge der im Modell konzipierten Konstrukte empi-
risch Uberprifen. Hierzu empfiehlt sich die Durchfihrung einer explorativen Studie,
in der die Empfanglichkeit von mannlichen und weiblichen Vertriebsmitarbeitern mit
unterschiedlichen Fuhrungsstilen mannlicher und weiblicher Vertriebsmanagern
verglichen wird. In Anlehnung an Comer et al. (1995, S. 17) und Dubinsky et al.
(1996, S. 51) sollten entsprechende Triaden, bestehend aus einer Vertriebsfih-
rungskraft (weiblich oder mannlich) und zwei ihr direkt unterstellten Vertriebsmitar-
beiter (jeweils ein mannlicher und ein weiblicher) gebildet werden, die mittels Befra-

gung den Fuhrungsstil, die Zufriedenheit sowie die Performance bewerten.

Die Abbildung 3 verdeutlicht hierbei, welche validen Messinstrumente zur Operatio-

nalisierung der Variablen zur Anwendung kommen kdnnen.
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Big Five

% NEO-PI-R, NEO-FFI

Vertriebsfiihrungsperson Vertriebsfiihrungsperson
Frau Mann

Fuhrungsverhalten des
Vertriebsflihrungskrafte
Multifactor Leadership
% Questionnaire (MLQ)

Vertriebserfolg
betriebswirtschaftlich
Umsatz
Rentabilitat

Vertriebserfolg
psychologisch
MATWES,
INDSALES, JDI
Gefiihrte Gefiihrte
Veririebsmitarbeiter Vertriebsmitarbeiter

L
% Messverfahren in Befragung € Erhebung durch Controlling

I*:> -

Abbildung 3: Vorschlag zur Operationalisierung fir die Wissenschaft

Quelle: Eigene Darstellung

Das Vorhandensein der Big Five-Persdnlichkeitseigenschaften bei der Vertriebsfih-
rungskraft kann durch den NEO-PI-R Test (Langversion) oder den NEO-FFI (Kurz-
version) untersucht werden. Die Fragebtgen wurden in zahlreichen Studien er-
forscht, sodass die Verfahren als objektiv, reliabel und valide angesehen werden
kénnen (Furnham & Fudge, 2008, S. 13; Tsuzuki, 2016, S. 148).

Die Elemente des transaktionalen oder transformationalen Fihrungsverhaltens der
Vertriebsfuhrungskraft kann durch den oft erprobten Fragebogen MLQ (,Multifactor
Leadership Questionnaire®) zuverlassig und valide erfasst werden (Comer et al.,
1995, S. 22; Dubinsky et al., 1996, S. 51; Nerdinger, 2014, S. 90).

Um einen geschlechtsspezifischen Einfluss auf den betriebswirtschaftlichen Ver-
triebserfolg zu erfassen, sollte auf quantitative und wenn mdglich mitarbeitergenaue
Vertriebskennzahlen (zum Beispiel Umsatz und EBIT) zurtickgegriffen werden, um
die Vertriebsperformance valide messen zu kénnen. In den vorliegenden Untersu-
chungen wurde dieser monetdre Ansatz alleinig von Piercy et al. (2002, S. 384) und
(2003, S. 227) umgesetzt, wahrend die Mehrheit der Arbeiten, die die Vertriebsper-
formance analysierten, lediglich auf subjektive Mitarbeitereinschatzungen der Ver-
triebsfuhrung zurickgriff.


https://de.wikipedia.org/wiki/Objektivit%C3%A4t_(Testtheorie)
https://de.wikipedia.org/wiki/Reliabilit%C3%A4t
https://de.wikipedia.org/wiki/Validit%C3%A4t
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Die Zufriedenheit mit der genderspezifischen Vertriebsfihrung im Rahmen des psy-
chologischen Vertriebserfolges sollte Uber die Befragung mittels INDSALES oder
JDI (,Job Descriptive Index®) ermittelt werden. Beide Erfassungsmethoden konnten
nachweislich innerhalb des Vertriebskontextes den Gutekriterien wissenschaftlichen
Arbeitens genugen (Futrell, 1979, S. 594). Dartber hinaus empfiehlt sich auch die
Verwendung des MATWES (,Managerial Attitudes Toward Women Executives Sca-
le*) um gegebenenfalls geschlechtsspezifische Unterschiede der Mitarbeiterbewer-
tung bei weiblichen Vertriebsfiihrungskréaften ausfindig zu machen (Russ & McNeilly,
1988, S. 45).
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4 Schlussbetrachtung

4.1 Zusammenfassung der Ergebnisse und Fazit

Im Zentrum dieser Arbeit steht die Analyse und Darstellung zentraler Determinanten
der genderspezifischen Vertriebsfiihrung. Bei der Sichtung der fir die Fragestellung
relevanten Literatur wurde festgestellt, dass es bisher kein fundiertes Fliihrungsmo-
dell gibt, dass sowohl die geschlechtsspezifischen Aspekte als auch den Ver-
triebskontext bertcksichtigt. Empirische Forschungen wurden bisher in drei, dem
Thema dieser Arbeit zutraglichen, Schwerpunktbereichen generiert: (A) Fihrung,

(B) Vertriebsperformance und (C) Vertriebsflhrung.

Mit Hilfe der Analyse dieser Erkenntnisse entlang des Fuhrungsrahmenmodells von
Nerdinger (2014, S. 85) konnten funf Hauptdeterminanten der genderspezifischen
Vertriebsfihrung identifiziert werden: Vertriebsfihrungsperson, Fihrungsverhalten
der Vertriebsfuhrungskraft, geflihrte Vertriebsmitarbeiter, Fihrungssituation sowie
Vertriebsfihrungserfolg. Letztere unterliegt mit der betriebswirtschaftlichen als auch
mit der psychologischen Perspektive zweierlei Betrachtungsweisen, die in der Be-
wertung des genderspezifischen Fihrungseinflusses berucksichtigt werden mussen.
Da bisher keine Ubergreifende Studie und kein umfassendes Modell diese Determi-
nanten aufweisen kann, wurde das Rahmenmodell der genderspezifischen Ver-

triebsflihrung entwickelt.

Dieses sowie der Konsens der verwendeten Literatur liefern eine zentrale Grundla-
ge zur Beantwortung der anfanglichen und zugrundeliegenden Forschungsfragen
dieser Arbeit. Manner und Frauen weisen zentrale Unterschiede im Fiihrungsverhal-
ten von Vertriebsmitarbeitern auf. Manner fiihren eher transaktional, Frauen trans-
formational. Letzterer Fihrungsstil hat einen starken positiven Einfluss auf die ge-
fuhrten Vertriebsmitarbeiter beider Geschlechter hinsichtlich der Vertriebsperfor-
mance und der Zufriedenheit. Jedoch werden diese positiven Auswirkungen zumeist
von mannlichen Vertriebsmitarbeitern nicht im gleichen positiven Mal3e bewertet wie
von weiblichen Kolleginnen. Die Verwendung des transaktionalen Fuhrungsstils hat
im Gegenzug negative Auswirkungen auf den betriebswirtschaftlichen sowie psy-
chologischen Vertriebserfolg weiblicher Vertriebsmitarbeiterinnen. Folglich kann
insgesamt ein hoherer Vertriebserfolg weiblich gefuhrter Vertriebsteams angenom-
men werden. Moderierend auf diesen Zusammenhang wirken sich zum einen die
Annahme der vorrangigen Manifestation der Big Five der Persdnlichkeit in der weib-
lichen Fuhrungsperson und zum anderen ein entsprechend frauenfreundliches Be-

triebsklima im Unternehmen aus.
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Zur empirischen Uberprifung dieser Zusammenhange wurden konkrete Implikatio-
nen fir die nachfolgende Wissenschaft gegeben, indem durch verschiedene valide
Messinstrumente die Dimensionen der genderspezifischen Vertriebsfiihrung in Be-
fragungstriaden operationalisiert werden.

4.2 Limitationen der Arbeit
Hinsichtlich der Giiltigkeit des vorliegenden Modells sollen erkannte Einschrénkun-

gen genannt sein.

Die Studien, deren Ergebnisse die Grundlage fir das entwickelte Modell darstellen,
sind innerhalb der drei Themenfelder (A) Fuhrung, (B) Vertriebsperformance und (C)
Vertriebsfihrung durchgefiihrt worden. Keine der Arbeiten beleuchtet jedoch die fur
diese Arbeit zentrale Zusammenfilhrung genderspezifischer Aspekte der Vertriebs-
fihrung. Der Vertriebsbereich besticht allerdings auch durch die beworbenen Pro-
dukte, die angesprochenen Kunden und die zu bearbeitende Markte. Es muss also
folglich die Frage gestellt werden, ob die Studienergebnisse und das entwickelte
Modell generalisiert auf jegliche unternehmerischen Vertriebsbereiche lbertragen

werden kann.

DarlUber hinaus muss konstatiert werden, dass sich die Analyse des Vertriebsfiih-
rungserfolgs nur auf die Beziehung zwischen einzelnen Fiihrungsverhaltenskompo-
nenten und Performance beziehungsweise Zufriedenheit konzentriert. Fast immer
zeigen Vertriebsfuhrungskrafte jedoch verschiedene Fuhrungsstile gleichzeitig. So-
mit kénnen die Auswirkungen einer Fiuhrungskomponente mit den Auswirkungen
anderer Komponenten interagieren und entsprechend den Vertriebserfolg beeinflus-

sen. Diese Wechselwirkungen bleiben in der vorliegenden Arbeit unbertcksichtigt.

4.3 Implikationen fir die Praxis

Die Ergebnisse der vorliegenden Arbeit haben praktische Implikationen, insbeson-
dere fur Vertriebsleiter sowie Personalreferenten von Unternehmen. Alleinig durch
die Erforschung geschlechtsspezifischer Unterschiede kdnnen Organisationen ein
besseres Verstandnis gewinnen, um einen vorhandenen ,Glass Ceiling“ Effekt und

madgliche Geschlechterstereotypen im Vertrieb abzubauen.

Die Ergebnisse der Arbeit legen nahe, dass die Vorgesetzten sich der geschlechts-
spezifischen Unterschiede im Fihrungsverhalten und vor allem in den Auswirkun-
gen auf die gefuhrten Mitarbeiter bewusst sein sollten. Dafir ist es unabdingbar die
eigenen Einschatzungen von Frauen und Mannern im Vertrieb kritisch zu hinterfra-

gen und karriererelevante Auswahl- und Beforderungsentscheidungen stets auf
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Grundlage objektiver Quellen, transparenter Bewertungskriterien und nicht aus-

schlieB3lich aufgrund des Geschlechts zu treffen.

Nichtsdestotrotz decken die Erkenntnisse der Arbeit ein erhebliches Potenzial weib-
licher Vertriebsfihrungskrafte auf. Dem gilt es auch im praktischen Unternehmens-
kontext Rechnung zu tragen, indem entsprechende geschlechtsindividuelle Entwick-

lungs-, Trainings- und Fuhrungsprogramme entwickelt werden.

Laut Dawson (1992, S. 21ff.) hatte dies sogar Auswirkungen auf die gesamte Ethik
der Vertriebsbranche. Er konnte nachweisen, dass Frauen im Vertrieb hohere ethi-
sche Standards als Manner aufweisen. Folglich wiirde sich der ethische Grad der
gesamten Vertriebsorganisation erhéhen, wenn der Anteil von Frauen in Vertriebs-

fuhrungspositionen steigt.
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XXIV

Anhang 1

Teamleistung (Abschlussnote)
Individualleistung (Abschluss-
note)

Fuhrungseffektivitat
Fuhrungsaufwand

Mitarbeiter zu verzeichnen
(0,596)

Mannliche Teammitglieder
stuften die weiblichen Fiih-
rungskréafte generell weniger
effizient ein, obwohl diese er-
folgreicher waren

(-0,825 vs. 0,577)

Erklarungsbeitrag von 0,22 SD

2
é § Variablen Schliisselerkenntnisse Validierung 5
3
0]
Bewertung des Management-
uv: Transformationale Fiihrung am stils nach MLQ )
@ Geschlecht der Fihrungsper- meisten verwendet Keine Erhebung der Zufrieden-
3 ° ese 9P Frauen bewerten Kommunika- heit mit der Fiihrung tiber Mit-
o a son tion, Coaching & Entwicklung arbeltgr, ledlgllcb Befragung
% Q AV: und Zeitmanagement effektiver von Fuhrungskraften - 2
< . als Manner Stichprobe umfasst lediglich
a . Fithrun i E halt hr Entwick- Accountants
gsstile rauen ernaften menr Entwic Self-Reporting kann zur
. Management Skills lungsmoglichkeiten als Méanner Verzerrung/Bias fiihren
. Entwicklungsmdglichkeiten
Alleinige Befragung von
Studenten (1. Studienjahr) oh-
ne Flhrungserfahrung, daher
Gender Bias besteht weiterhin Verzerrung moglich
uv: zwischen weiblichen Fuh- Review der Untersuchungsme-
= : rungskréaften und weiblichen thode durch UCLA
c . . Unterstellte Systematische und unabhangi-
° =H Gezielte Intervention Frauen tibernehmen die ge Codierung der Inter- 3
s < AV: Fuhrung eher, wenn sie gezielt viewtransskripte durch zwei der
g dazu ermutigt werden Autoren
. Anzahl von Frauen als Fiih- Frauen empfinden selbst das Kodierungsschemata unklar
rungskraft Fihren einer Kleingruppe be- Keine Angaben zur Effektstar-
drohlicher als Méanner ke
Beeinflussung des Beobach-
ters moglich
uv:
Keine gravierenden Unter-
. Geschlecht der Fuhrungsper- schiede zwischen den selbst-
son beurteilten Fihrungsstilen von
. Geschlecht der gefiihrten Frauen und Méannern, beide
Mitarbeiter Geschlechter eher demokra-
. Angewendeter Fiihrungsstil tisch und beziehungsorientiert
T Nur 2 von 10 Fiihrungsstilen —
T AV: oder Faktoren wurde% als un- Bere(_:h_nung der_ReIlablIltat
9 ﬁ terschiedlich beurteilt Koeffizienten zeigt hohe Werte |
2 I IS Effektivitat Mannliche Mitarbeiter bewerten Eemerl(ejl Zusamnmﬁnhangsma-
= § D Zufriedenheit weiblichen Fuhrungskraften € wurden ermitte
2 O . Extra-Leistung eher autokratisch und aushan-
— . delnd
< Ko-Variablen: Die Beurteilung der mannlichen
R L und weiblichen Fihrungskrafte
. Grof3e und Typ der Organisati- ist abhangig davon, ob die Or-
on ganisation typisch mannlich
. Manner- oder frauen- oder weiblich dominiert ist
dominierte Organisation
Mdogliche Verstandigungsprob-
uv: leme durch englischen Frage-
bogen
] o | Geschlecht der Fiihrungsper- Frauen adoptieren tiberwie- Alleinige Befragung von
g S son gend den demokratischen Fiih- Studenten (21-24 Jahre) ohne 3
U] N rungsstil Fihrungserfahrung, daher Ver-
AV: zerrung mdglich
Fragebogen basierend auf
. Fiuhrungsverhalten validierten Konstrukten
Durch Frauen gefiihrte Ar-
beitsgruppen einen signifikant
héheren Effekt auf den Erfolg
aufweisen: Team Performance
uv: erhéht sich um 1.153
o Weibliche Mitarbeiterin-
. T oot der Fimngzper mance um 1.43 warend Gemischte Dreier-Teams und
© . Geschlecht der gefiihrten Ménner Performance um die Fihrungsposition per Zufall
o ® Mitarbeiter 1,2 erhdhen begummt .
% > Durch Frauen gefiihrte Teams Keine systematische Erhebung 1
& N AV hatten ebenso eine hohere In- ger ZUfFIEd_enIhec;t |n(rj1erh:lb der
3 dividualleistung der gefiihrten fu;]uri)penmltg leder durchge-
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S T Variablen Schliisselerkenntnisse Validierung E
= el
3
0]
Nur 35/431 Befragte waren
Frauen, daher mdgliche Prob-
leme bei der Vergleichbarkeit
Methodische Méngel: fehlende
Validitat der zehn Faktoren zur
Beurteilung der Job Perfor-
mance
Ergebnisse basieren lediglich
auf Befragung von zwei Phar-
uv: Weibliche Verkauferinnen mafirmen und einer Kranken-
3 erfahren Schwierigkeiten hin- hausvgrsgrgungsflrma
E] . Geschlecht der Vertriebsmitar- sichtlich der Job Performance Fragwirdige Umwandlung der
L ® beiter in mannerdominierten Bran- 7-Punkt Skalakbel kde;r Izefrs» 2
°§ 3 chen wie Vertrieb %ﬂggvg;tﬁnpu" t Skala bei der
g AV: Mannliche Performance ist Mo Iichem?eise veraltete Arbeit
(7] hoher als bei weiblichen Ver- 9
. Zehn Faktoren der Job Perfor- Kauferinnen (1978) ]
mance Skalenproblematik bzgl.
Aquidistanz
Keine Aussage zur Effektstar-
ke mdglich, da keine Berech-
nung des Cramer’s V
Chi-Quadrat-
Unabhéngigkeitstest zur Prii-
fung der Signifikanz des Zu-
sammenhangs
Frauen sind weniger zufrieden
mit ihren Vorgesetzten und Kol- Nur 35/431 Befragte waren
legen Frauen, daher mdgliche Prob-
Frauen sind weniger selbstbe- leme bei der Vergleichbarkeit
wusst bzgl. Produktkenntnis- Ergebnisse basieren lediglich
sen, Kontakt mit Spezialisten, auf Befragung von zwei Phar-
uv: Vertrie_bskbnr_\en und Arbeits- mafirmen und einer Kranken-
. platzsicherheit hausversorgungsfirma
. Geschlecht der Vertriebsmitar- Frauen zeigen geringeres Mdoglicherweise veraltete Arbeit
© beiter Interes_;e an Be_lohnun- (19_78)
e = gen/Pramien wie Bezz_:lhlung, Chl-Quadr_at- )
I B o | AV Forderungsmoglichkeiten und Unabhéangigkeitstest zur Pru-
S c > Freude auf eine sichere Zu- fung der Signifikanz des Zu- 2
g § | . Arbeitszufriedenheit kunft, aber gréR3eres Interesse sammenhangs
2 w . Berufliches Selbstbewusstsein an der Moglichkeit andere Fragwirdige Umwandlung der
2 o Managementsteuerung / Menschen zu treffen sowie 7-Punkt Skala bei der Befra-
2 Wahrnehmung des Manage- zum selbststandigen Denken gung in 4 Punkt Skala bei der
5 ment-Kontrollsystems und Handeln ) Auswertung _
> o Arbeitspramien Frauen haben eine weniger Skalenproblematik bzgl.
o gute Sicht auf das Manage- Aquidistanz
= ment-Kontrollsystem (Zielklar- Keine Aussage zur Effektstar-
heit und Aufgabenleistung im ke mdglich, da keine Berech-
Zusammenhang mit Belohnun- nung des Cramer's V
gen)
Komponenten der Job-
Zufriedenheit korrelieren positiv -
untereinander und sind negativ ;\;i“;l'ﬁ:esdg:sj%n;sfr:;ezduernhen.
- uv: assoziiert mit Intention to INDSAL?ES :
= Leave . .
E . Geschlecht der Vertriebsmitar- Intention to Leave: An%aben zum B"estlm[;mhgl_t_s-
= beiter o Frauen (R?= .367): Unzu- il Darstellung der Glite
o b friedenheit mit Unterneh- D?SEO ﬁ s der Studi 2
pd 3| AV menspolitik & Kollegen erklaron allenfalls 37% der Va-
= ) o o Manner (R?= .273): Unzu- - °
2 . Jobzuf_rledenhelt mit sieben friedenheit mit Job allge- rnanz -
g verschiedenen Faktoren mein und Bezahlung Willkirliche Auswahl der
. Performance Jobzufriedenheit ist ohne Z'ebﬁq Faktoren der Jobzufrie-
. Intention to Leave Beziehung zur Job Perfor- enheit
mance, Performance konnte
Zufriedenheit moderieren
Identische demografische
Frauen erzielen héheren Grad Charakteristika zv_wschen Mf‘m'
- uv: an Job Involvement als Manner nfgg;g?m%i?fﬁe: djti}s\;gr_'
% ’ Zufriedenheit bei der zweiten gleichbarkei% 9
& . Geschlecht der Vertriebsmitar- Messluné; '.sé bei Fraue'\r/\l genn- Validitat des Fragebogens
< S beiter ger als bei der ersten Mes- gegeben (Feldman)
> 3 sung, dies wird begriindet in Verwendete Skalen zeigen 2
E AV: der Problematik der betriebli- hohe Cronbach Alpha-Werte
S Elhen Kultur ;mﬁl de(;s Betnglbds— und waren konsistent mit den
X e Job Involvement imas (u.a. fehlende Vorbild- bestehenden Richtlinien
. Zufriedenheit funktionen und offentliche Dis- Keinerlei Zusammenhanasma-
kriminierung) ) 9
e wurden ermittelt
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g
§ § Variablen Schlisselerkenntnisse Validierung E
3
0]
uv: . Signifikante geschlechterspezi-
fische Unterschiede
. Geschlecht der Vertriebsmitar- o Rollenambiguitét und
beiter -konflikt (Frauen weisen Betrachtung nur einer Branche,
) geringere Rollenkonflikte dadurch keine Generalisierbar-
AV: (F=3.32; P=.07) und keit méglich
. . X -ambiguitat auf (F = 4.89; Geringe Rucklaufquote
= e Arbeitszufriedenheit P =.03) Nur 13,4% der Be?ragten
S . Organlsatonsche§ Engagement o Wahrnehmung der Markt- waren Frauen, daher mggliche
> ° Performance / Leistung und Kundenorientierung Probleme bei der Vergleich-
5 ol *® Rollenambiguitét der Organisation (Frauen barkeit
i S| Rollenkf)nfhlkt haben ein héheres Level Méglicherweise veraltete Arbeit 2
= | e Marktorientierung im kundenorientierten (1995)
g . Kundenorientierung Verkaufen (F = 4.09, Self-Reporting kann zur
.(%’ . Adaptives Verkaufen P =.04) und der Marktori- Verzerrung/Bias fiihren
) entierung (F = 5.93, Valide Messinstrumente wie
Ko-Variablen: P =.02) zum Beispiel JDI fir Arbeitszu-
. Keine Unterschiede in den friedenheit und OCQ fir orga-
M Alter anderen Variablen (Arbeitszu- nisatorisches Engagement
. Verkaufserfahrung friedenheit, organisatorische
. (Aus-)Bildung Engagement, selbstbeurteilten
. Dauer des Beschaftigungsver- Leistung und adaptives Ver-
héltnisses kaufen)
. Familienstatus
2 uv: . Hohe soziale Kompetenz (u.a. AusschlieBliche Befragung von
§ Problemlésungskompetenz, Frauen
§ w | * Soziale Kompetenz soziale Techniken des Bezie- Keine Angaben zu statistischen 3
3 Y hungsmanagements und GréRen
oy | AV: kommunikative Kompetenzen) Keine Berticksichtigung der
kS beeinflusst den Vertriebserfolg Gtekriterien
0 . Vertriebserfolg positiv
3
g
£
£ uv:
[
2{ . Geschlecht der Vertriebsmitar-
[ beiter
= . Signifikante geschlechterspezi- 56%_ M_a\nner und 44% Fl_'auen
g AV: fischen Unterschiede erméglichen gute Vergleich-
a o o Rollenkonflikt (Frauen barkeit der Gruppen
= . Organ|§ator|sphes En.gagement weisen geringere Rollen- Bere(;h_nung der_Rellabllltat
) . Arbeitszufriedenheit konflikte auf als Manner) Koeffizienten zeigt hohe Werte
= e Rollenkonflikt o Erwartungserfiillung (bei Verwendung valider Messin-
D ol * Rollenambiguitét Frauen ist dies héher strumente & Skalen fur die Er-
k9] S| e Erwartungserfiillung ausgepragt als bei Man- hek_)ung 2
5 I3 y L Chi-Quadrat-
5 N Beziehung zur Familie nerm) Unabhangigkeitstest zur Prii-
§ . Beziehung zum Ehepartner o Intention to Leave (Frau- . d g.g ifikanz des Z
e Beziehung zum Kind en haben eine geringere e des
e Bumout Absicht, das Unterneh- iiﬁr:inuszggz zur Effektstarke
° Verkaufsvergltung men zu verlassen, als moglich, da kgeine Berechnung
. Performance / Leistung ~ Manner) des Cramer's V
. Intention to Leave . Keine Unterschiede in den
. Jobstress anderen Variablen
. Gleiche Variablen prognosti-
zierten den Frauenanteil in
Verkaufsberufen in 1980 und
uv: 1990 .
. Frauen konzentrieren sich in Reliabilitét: Sowohl Quer-
. Geschlecht Berufen mit mehr nicht-wei3en, schn_lttsanalyse als auch dy-
9 e Ethnische Herkunft unverheirateten und jiingeren ?ea:'nmlli(r:r?ri ;“i‘av:]rtsuqueieél?a'
g . Eamilienstatus méannlichen Arbeitern gebnis
< o | e Durchschnittliches Alter . Je hoher der Frauenanteil, - . .
- 8|+  Durchschnitliche Schuljahre desto geringer das Bildungsni- xgﬁ"fgg(?”;iﬂsfggﬂf fiete Arbeit | 2
P e Durchschnittlicher Stundelohn \'éeau der mta””t!'Che” Alrbener on erst im Jahr 2001
> . rauenquote stieg am lang- - P
@ AV: samsteg in Verka%fsberufgn Varianzerklarung von 40%,

Prozentanteil Frauen in Ver-
triebsorganisationen

mit hohen Anteil an wei3en,
verheirateten und &lteren
méannlicheren Mitarbeitern
Durchschnittliche Schuljahre
beeinflussen Frauenanteil posi-
tiv

Verdopplung der Erklarung im
Model 1990
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- bl X
3
0]
uv:
. Rollenwahrnehmung (Rollen-
konflikt,-ambiguitéat,
-Uberlastung und Stress)
. Eignung (Charaktereigenschaf-
ten, personliches Anliegen,
Identitat und kogpnitiv)
. Qualifikations- und Kompetenz- . Finf Subkategorien zeigen
niveau (zwischenmenschlich, einen signifikanten Zusam-
3 Grad der Anpassungsfahigkeit, menhang zur Sales Perfor-
S verkaufsbezogenes Wissen) mance: verkaufsbezogenes
= ~ . Motivation Wissen (r=.28), Grad der An-
§ s (kognitive Wahl, Zielorientie- passungsfahigkeit (r=.27), Rol- Erklarungsbeitrag des Modells
o $ — rung und Arbeitsengagement) Ie_nambiguitét (r=-.25), kog_nitive liegt bei 32% (R? = 0,32) 1
2 $ 3l e Personliches Eignung (r=.23) und Arbeits- Valide Kriterien zur Studien-
3 el N (biografisch) engagement (r= .23) auswahl & Codierung
E 2 o Organisation und Umgebung . Alle moderierenden Variablen
g (internes und externes Umfeld, beeinflussen den Zusammen-
o Fiihrung) hang zwischen den Determi-
g nanten und der Sales Perfor-
AV: mance, 11 der 18 in signifikan-
ten Umfang
. Vertriebsperformance
Ko-Variablen:
. 18 Moderatoren unter den
Kategorien Forschungskontext,
Untersuchungsmethode und
Verkaufsart
Experimentelles Design 2x2x3
(Geschlecht Mitarbeiter, Ge-
schlecht FK, Fuhrungsstil)
. Sales Manager werden Stichprobenbezug alleinig von
uv: aufgrund ihres Geschlechts un- einem Industrieunternehmen,
: terschiedlich wahrgenommen daher Frage der Generalisier-
. Geschlecht der Vertriebsmitar- ° Mannliche Fuhrquskr'afte_ bar_keit . .
beiter wurden von Verkaufern beider Keine experimentelle Manipu-
= - Geschlechter in Effektivitat und lation war gegeben, MA wur-
(3] = ,
= 3 : ﬁ:sglvwvleeﬁzétdeerr'fuuhr;ruunngsssliirlaﬂ Zufriedenheit besser bewertet den Uber Ziel der Studie infor- 2
s = 9 9 als weibliche Fiihrungskréfte miert
AV: . Autokratische Fihrung ist, Mdoglicherweise veraltete Arbeit
insbesondere fiir weibliche Bewertung des Fuhrungsstils
. Effektivitat der Fiihrung Mitarbeiterinnen, weniger ef- basierend auf Rollenspiel,
. Zufriedenheit mit der Fiihrung fektiv als demokratische und si- dadurch méglicherweise Ver-
tuationsbedingte Fuhrung zerrung
Keinerlei Zusammenhangsma-
Re wurden ermittelt
=2 . Transformationale Fiihrung:
E] o Zufriedenheit Manner: alle
= 4 Dimensionen korrelie-
% ren positiv signifikant,
Q i H -
2 msbesonderf ind. Be Hohe interne Konsistenz der
] handlung (r = .93) inzel UV, hohe Werte fi
Qo . o Performance Méanner: po- ginzeinen LI, hohe Werte fr
> uv: i : Cronbachs Alpha
o sitive Korrelation Messung der Zufriedenheit mit
= . Komponenten der transformati- ° ‘legf'Edenhe't Fr;\uenl:_ alle validem Instrument des MLQ
onalen Fihrung (Charisma, In- ren"lz?t?\'lo(r;i? 3()sl}renli‘fei: Relative kleine Stichprobe
spiration, intellektuelle Stimula- K tp insb " gCh Keine Untersuchung der
= tion, individuelle Behandlung) rii”m;' E'r‘s_ %52‘;” ere Cha- Wirkung von ménnlichen Fih-
T wl| Komponente der transaktiona- o . rungsstil auf die Stichprobe
5 3 len Fihrung (leistungsabhéngi- °© ;:Ug?i?;zgslﬁ?'fg? Analyse des Einflusses 1
g - ge Belohnungen, Management Intellektuelle Stimulation einzelner Komponenten der
E N ! - )
| by St  Tansaktone Fihnng Cingssle u Peroce
AV: o Zufriedenheit. Leistungs- teraktionen untereinander oder

Zufriedenheit mit der Fiih-
rungskraft
Vertriebsperformance

abhéngige Belohnungen
mit positiver Korrelation
(Ménner: r = .83, Frauen:

r=.48)
Performance: positive

o

Korrelation beider Eigen-

schaften bei Manner

(r=.76,r = .50), stark ne-

gative Korrelation bei

Frauen (r =-.31, r = -.53)

Fuhrungsstil tbergreifend wer-
den nicht beriicksichtigt
Darstellung der einzelnen
ZusammenhangsmaRe (r)
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= L] X
=1 Q
< 5
0]
Kein Unterschied zwischen
mannlichen und weiblichen
uv: Mitarbeitern zur Beurteilung
des verwendeten Fihrungsstils . . .
e Transformationale Fiihrung der Fihrungskraft Relative kleine Stichprobe
_ . Leistungsabhangige Beloh- Geschlecht der Mitarbeiter Keine Untersuchung der
s nung beeinflusst die Bewertung der W|rkung| VO? (;narén_h(;]heanuh-
@ P Management by Exception Performance der Fuhrungskraft rungsstil auf die Stichprobe
2 > . . . Valide Items Verwendung zur
il 3 Laissez-Faire nicht . K 2
c — Lei N Messung der Fiihrungsstile
S eistungsabhangige Beloh- i b
a AV: nung hat den starksten und Keine Angaben zum Zusam-
. positivsten Effekt auf alle vier menhangsmaf und Starke des
D Performance insgesamt AVs Zusammenhangs
. Zufriedenheit mit Performance Transformationale Fiihrung,
. Jobkongruenz Laissez-Faire & Management
. Commitment by Exception korreliert negativ
mit den Performance-Kriterien
wv: Varianzerklarung bis zu 40%
. Geschlecht der Vertriebsmitar- I\/allde Erfassung der E'"Stel'
beiter Mannliche Vertriebsmitarbeiter ung zu Stereotypen via WAMS
= bewerten konsistent in den drei Fragwiirdigkeit der_AktuaInat
‘E 3| AV Einstellungskategorien die t'gkl':]t;iw?:%?g;ke“ von den 2
Bl Q . weiblichen Sales Manager ge- . N
4 e Einstellung gegentber Stereo- ringer als weibliche Vertriebs- Keine Informationen zum
typen mitarbeiterinnen Zusammenhangsmaf oder
«  Einstellung gegentiber Fiih- Starke des Zusammenhangs
rungsmerkmalen Multi-Company Untersuchung
. Akzeptanz weiblicher Fuih-
rungskréfte
Positiver Zusammenhang
= zwischen der verhaltensabhén-
2 gigen Steuerung durch den . .
= Vertriebsleiter und dem OCB Keine Informationen zum
I UV: der Vertriebsmitarbeiter Zusammenhangsmal oder
] : Keine geschlechterspezifischen gﬁ;l(: gi;i:i?/"&?ﬁ;ﬁ”gs
= . Unterschiede beim OCB-Level 8 el
5 . Geschlecht der Fiihrungskraft der Vertriebsmitarbeiter chung, daher fragwiirdige Ge-
> = . Geschlecht der Vertriebsmitar- ] - - : neralisierbarkeit
%) © beiter Vertriebsleiterinnen tben ein Unt hung der Wirk
o ] hoheres Level an verhaltens- ntersuchung der Vvirkung von
2 = AV abhéngige Steuerung aus mannlichen und weiblichen 2
@ : - ) Fuhrungsstil auf die Stichpro-
a o Durch Frauen geflhrte Ver- be, erlaubt Vergleichbarkeit
. OCB (individuell, Team) triebsteams weisen ein signifi- valide Konstrukte zur Erfas-
. ANai " kant héheres Level an OCB auf
Verhaltensabhangige Steue: - sung des OCBs und verhal-
rung Durch Frauen gefiihrte Ver- tensabhangige Steuerung
e Effektivitat der Vertriebseinheit triebsteams haben ein hoheres
Level an Effektivitat
Zusammenhang zwischen OCB
und Effektivitat der Vertriebs-
einheit
Kein signifikanter Einfluss des
Geschlechts der Fiihrungskraft .
uv: auf die individuelle Perfor- ﬁullll-COmhpany UntBegngchung
mance der Vertriebsmitarbei- ntersuchung von )
. Geschlecht der Fiihrungskraft ter, jedoch fur Gruppenperfor- Vertrieb, fragwiirdige Generali-
mance sierbarkeit }
AV: Vertriebsleiterinnen weisen Self\-/Report dur(f:lhhdle FK kann
. eine deutlich hohere Effektivitat 2ur verzerrung fuhren
w . Individuelle Vertriebsperfor- der gefihrten Vertriebseinhei- Keine Informationen zum
ko 9 mance ten auf Zusammenhangsmaf3 oder
) Sl e Effektivitat der Vertriebseinheit OCB variiert nicht signifikant Starke des Zusammenhangs 1
2 . Vertriebsmanager OCB aufgrund des Geschlechts Untersuchung der Wirkung von
o maénnlichen und weiblichen

Vertriebsmanager verhaltens-
abhangige Steuerung
Charakteristika der Vertriebsor-
ganisation

Vertriebsleiterinnen zeigen ein
hoheres Level an Aktivitaten in
allen vier Dimensionen der
verhaltensabhéngigen Steue-
rung

Keine signifikanten Unter-
schiede bei den Charakteristika
der Vertriebsorganisation

Fuhrungsstil auf die Stichprobe
erlaubt Vergleichbarkeit

Valide Konstrukte zur Erfas-
sung des OCBs und verhal-
tensabhangige Steuerung




