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Kein Stress im Vertrieb

| QUALIFIKATIONEN |

Die mentale Kompetenz entscheidet

Stress entsteht mit jedem negativen Gedanken - und das mehrere Hundert Mal am Tag. Im Vertrieb
bedeutet Stress die sofortige Reduktion von Ausstrahlung und Uberzeugungskraft und einen Riickgang
der Performance. Jedoch erst, wenn die Gesundheit leidet, bekommt das Thema die erforderliche Auf-
merksamkeit. Deswegen ist es sinnvoll, rechtzeitig etwas gegen den Stress zu tun und ein positives Leis-
tungsklima im Vertrieb zu schaffen.

THOMAS TRILLING

m heutigen Vertriebsumfeld gibt es eine Vielzahl méglicher Stress-

ausloser, die sogenannten ,,Stressoren®. Seitens des Kunden sind

es z.B. schwierige Preisverhandlungen, extreme Forderungen,
Reklamationen oder die Erwartung an eine standige Erreichbar-
keit, die den Verkdufer unter Stress setzen. Hinzu kommen von
Unternehmensseite noch hohe Zielvorgaben und Terminquoten,
die Vertriebskultur bzw. das Betriebsklima oder Change-Prozesse,
die zusitzlich belasten konnen. Auch das gesamte Arbeitsumfeld
mit Staus, Flug-/Zugausfillen und dem praktizierten Selbstma-
nagement, wie dem schnellen Priorisieren oder Entscheiden in
komplexen Situationen, beeinflussen das Stressniveau.
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Begriffsklarung — Was ist Stress?

Alle Stressausloser konnen sich gegenseitig beeinflussen bzw. ver-
stirken. Liest zum Beispiel ein Verkaufer die Nachricht eines Kun-
den, in der er mit dem Wechsel zum Wettbewerb droht, konnen
damit unmittelbar die Zielerreichung, das Einkommen, die Repu-
tation bei Vorgesetzten und damit verbundene Karrierepldne in
Gefahr geraten. Immer dann, wenn etwas bewusst oder unbewusst
als Bedrohung bzw. Belastung empfunden wird, entsteht Stress
(Leka et al. 2003, S. 10). Mit jedem einzelnen Gedanken an ein Pro-
blem oder ein belastendes Ereignis steigt das Stressniveau an. Die
Urspriinge sind in der Evolution begriindet. Um das Uberleben zu
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sichern, war und ist es erforderlich, mogliche Bedrohungen schnell
zu erkennen und darauf mit Kampf oder Flucht zu reagieren
(»Fight-or-Flight-Response“ nach Walter Bradford Cannon,
McCarty 2000, S. 143 ft.). Stress ist dabei der Wirkungsmechanis-
mus, der dem Organismus sofort die notige Energie zur Verfiigung
stellt (Bamberger 2007, S. 20 ff.). Die personliche Resilienz, die
Fahigkeit, relevante Situationen als nicht belastend oder nicht
bedrohlich zu bewerten, ist die Haupteinflussgrofle gegen den
Stress. Durch sogenanntes ,,Coping®, das Erlernen von Bewalti-
gungsstrategien (Bittner/Koepchen 2006, S. 44), wird diese Fahig-
keit durch Erfahrung oder gezieltes Training erworben.

Auswirkungen von Stress im Vertrieb

Stress ist eine der grofSten Herausforderungen fiir die Performance
und Gesundheit der Arbeitnehmer, Manager und auch deren
Organisationen (Leka et al. 2003, S. 6). So kann davon ausgegan-
gen werden, dass mehr als jeder zweite Arztbesuch auf Stress
zuriickzufithren ist oder 80 % aller Erkrankungen durch Stress aus-
gelost und beeinflusst werden (Bittner/Koepchen 2006, S. 43).
Stress hat fiir den Verkédufer und die Vertriebsorganisation eine
wichtige Bedeutung. Jedoch wird genau dieser Aspekt von Verkéiu-
fern vielfach unterschatzt oder verdringt, weil er nicht ins Selbst-
bild passt oder es einfacher ist, den anderen die Schuld an der eige-
nen Situation zu geben.

Stress wirkt im Vertrieb dreifach:
1. auf den Verkaufer, indem sofort die Ausstrahlung (durch Ver-

anderung in Mimik und Gestik, insbesondere im Augen- und

Mundbereich) und die Uberzeugungskraft (durch eine Verin-
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derung von Betonung, Sprechgeschwindigkeit, Wortwahl und

Satzbau) reduziert werden, spéter seine Motivation und Perfor-

mance und schliefilich seine Gesundheit leiden,

2. auf den Kunden, der kleinste Verdnderungen in der Ausstrah-
lung des Verkédufers wahrnimmt, diese ggf. selbst als Warnsig-
nal interpretiert und entsprechend darauf reagiert und

3. auf die Vertriebsorganisation, indem sich nicht nur Leistungs-
fahigkeit und Gesundheit der Verkdufer, sondern auch die
interne Kommunikation und das Betriebsklima verschlechtern.

Das Tragische am Stress ist, dass die Auswirkungen vielfach nicht

oder erst spdt spiirbar sind. Die Verdnderung des Blutdrucks ist

im Kundengesprich ebenso wenig spiirbar wie eine Verdnderung

der Pupillenweite, ein leichtes Zusammenkneifen der Augen, ein

Heraufziehen der Mundwinkel oder eine Veranderung der Beto-

nung. Mit diesen Stressreaktionen wird die Ausstrahlung des Ver-

kaufers sofort reduziert. Doch genau das wird vom Kunden
bewusst oder unbewusst wahrgenommen und beeinflusst seine

Kaufbereitschaft in wenigen Sekunden negativ (Bittner/Schwarz

2010, S. 57 ff).

Ein Verkidufer, der z.B. in Verhandlungssituationen souverin
bleibt und nicht unter Stress gerit, behilt seine Uberzeugungskraft
und hat eine bessere Verhandlungsposition. Seine Sprache bleibt
kunden- und lésungsorientiert, so dass das Gesprich nicht belas-
tet wird. Im Ergebnis steigt der Deckungsbeitrag, weil der Wert des
Angebots besser herausgearbeitet und Preisforderungen reduziert
werden konnen. Wichtig ist auch, dass dadurch eine negative Kom-
munikation tiber Probleme mit Kunden, Kollegen usw. vermindert
wird, sodass die Arbeitszeit besser genutzt werden kann. Auf3er-
dem werden weniger Probleme mit nach Hause genommen - das

Abb. 1 Die individuelle Bewertung (Assoziation) einer Wahrnehmung erzeugt Stress

Speicherung und Assoziation

z.B. Erlebnisse, Einstellungen, Werte, Ziele, Erwartungen

\

Innerer Zustand
Gefiihl/Emotion
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Physiologie
z. B. Puls, Blutdruck

Filter
z. B. Verzerrungen
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Wahrnehmung der Umwelt
z.B. Kunden, Verkaufszahlen, Stau auf der Autobahn

e

\

Verhalten

z. B. Mimik, Gestik, Betonung, Wortwahl

Quelle: Trilling 2012, S. 23, in Anlehnung an Grochowiak 1999, S. 74.
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Privatleben dient wieder eher als Ausgleich und die Work-Life-
Balance wird verbessert.

Durch ein hiufiges Auslosen des Stressmechanismus werden bei
starken Stressauslosern sofort, sonst nach einiger Zeit die Symp-
tome spiirbar. Sie sind sehr individuell und lassen sich in drei
Gruppen unterteilen (Trilling 2012, S.34):

1. mentale/seelische Symptome, z. B. innere Unruhe, Niederge-
schlagenheit,

2. korperliche Symptome, z. B. Schwitzen, Verdauungsbeschwer-
den, Essstorungen, Kopfschmerzen, Tinnitus oder

3. Verhaltensauffalligkeiten, z. B. Reizbarkeit, Fehlerhdufigkeit,
Unpiinktlichkeit oder Konzentrationsstérungen.

Losungsansatze zur Erhohung der mentalen
Kompetenz im Vertrieb

Das regelmaflige Anwenden von Entspannungstechniken (z. B.
autogenes Training) oder Sport ist nur bedingt wirksam. Es ist
zwar gut fir das Wohlbefinden, dndert aber den Ursache-Wir-
kungs-Mechanismus nicht. Das heift, dass sich ein Verkdufer am
néchsten Tag trotz der Erholungsphase wieder genauso tiber den
Kunden oder den Stau drgert und damit wieder Stress hat (Bitt-
ner/Koepchen 2006, S. 44). Systematisches Stressmanagement
bzw. ein erfolgreiches Coping erfordert im wahrsten Sinne des
Wortes ein ,,Umdenken’, eine konkrete Auseinandersetzung mit
den Ursachen, also mit sich selbst und der herrschenden Ver-
triebskultur. Stress entsteht im Kopf, und zwar indem eine Situ-
ation als ,,Bedrohung“ bewertet wird. Also ist es erforderlich,
auch im Kopf an der Losung zu trainieren. Ein einmaliges
Umdenken reicht in der Regel nicht, geht es doch darum, die
Denkgewohnbheiten zu verandern. Ein wirksames Mittel ist das
gezielte Aufbauen der Uberzeugung, in herausfordernden Situa-
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tionen zwischen Handlungsoptionen entscheiden und den emo-
tionalen Zustand wihlen zu kénnen (bewertungsorientiertes
Coping). Hilfreich ist auch ein intensives Bewusstmachen der
Tatsache, welche herausfordernden bzw. ,,bedrohlichen® Situati-
onen bereits erfolgreich gemeistert werden konnten (Loehr 1991,
S 138 ft.).

Schritt 1:

Positives Wahrnehmungstraining

Negatives bekommt oft mehr Aufmerksambkeit als Positives. Dem-
gegeniiber wird Positives oftmals als selbstversténdlich hingenom-
men oder als normal abgewertet (Watzlawik 2000, S. 14 ff.). So
nehmen Kunden die Anstrengungen des Verkiufers oft als gege-
ben hin, kénnen sich aber an kleine Unzuldnglichkeiten lange und
detailliert erinnern und dariiber sprechen. Deswegen ist es sinn-
voll, Kunden auf die positiven Seiten der Lieferbeziehung oder
Partnerschaft geschickt hinzuweisen. Um das authentisch tun zu
konnen, ist es erforderlich, positive Aspekte der Zusammenarbeit
selbst als solche wahrgenommen zu haben. Die eigene Fokussie-
rung auf die Probleme der Zusammenarbeit ist oft genug iiblich,
doch leider kontraproduktiv.

Schritt 2:

Kontrolliiberzeugungen erlangen

Je hdufiger und schneller belastende Gedanken durch hilfreiche
ersetzt werden konnen, desto niedriger ist die Stressbelastung mit
allen daraus resultierenden positiven Auswirkungen auf die Kun-
denbeziehung (Loehr 1991, S. 185). Hort ein Verkdufer beispiels-
weise die Nachricht auf seiner Mailbox ,,Bitte rufen Sie mich
umgehend an, es ist dringend!, sind die Gedanken, die Stress
erzeugen z. B.: ,Was ist passiert? Hoffentlich nichts Ernstes!“.
Demgegentiber sind hilfreiche Gedanken, die als Kontrolliiber-

Abb. 2 Ansatzpunkte fiir mehr Leistungsfahigkeit im Vertrieb

Ein Gegengewicht zum Stress schaffen

|

Die Wirkung von Druck und Stress reduzieren

Quelle: Trilling 2012, S. 54.
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zeugung das Gefiihl von Souverénitit bzw. Gelassenheit herstel-

len z.B.: ,,Egal, was passiert, ich schaffe das!“ Solche Denkge-
wohnheiten sind gelernt und konnen durch Wiederholung
erworben werden (Loehr 1991, S. 76 ff.).

Schritt 3:

Nicht anderbare Situationen fiir sich positiv nutzen

In der Zeit, in der sich ein Verkédufer tiber Dinge édrgert, die nicht
zu dndern sind, iiber Problemen griibelt, ohne sie zu 16sen oder mit
anderen negativ iiber ,,schwierige“ Kunden spricht, erreicht er vor
allem, dass sich die eigene Einstellung verfestigt (Spitzer 2007, S.
51 ff.) und das Stressniveau erhoht. Um sich auf eine Losung kon-
zentrieren zu kénnen, ist es hilfreich, sich zunichst einmal zu fra-
gen, ob in dieser Situation etwas getan oder geandert werden kann.
Fiir den Fall, dass Handlungsoptionen bestehen, sollten diese mog-
lichst schnell in die Tat umgesetzt werden, damit unangenehme
Dinge nicht lange belasten. Anspruchsvoller ist es, wenn nichts
getan oder gedndert werden kann, also keine Kontrollmoglichkeit
besteht. Dann ist es wichtig, in der Situation einen persénlichen
Nutzen zu finden, um fiir zukiinftige Situationen Kontrolliiberzeu-
gungen zu erwerben. Selbst zunichst ausweglos erscheinende Situ-
ationen bieten die Gelegenheit, daran zu wachsen bzw. daraus zu
lernen. Hilfreich ist ein Perspektivenwechsel, bei dem z.B. aus
einem schwierigen Kunden ein Sparring-Partner fiir noch schwie-
rigere Situationen wird (Loehr, 1991, S. 127 ff.).

Der Einfluss der Fihrungskraft

Der Fithrungsstil hat nachgewiesenermaflen einen positiven wie
negativen Einfluss auf das Stressniveau von Mitarbeitern (Nyberg
2009, S. 82). Befragt man Manager zur Leistungsfihigkeit ihrer
Mitarbeiter, zeigte sich in einer Umfrage des Managementzent-
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rums St. Gallen bei iiber 500 Fithrungskriften in Deutschland,
Osterreich und der Schweiz, dass 50 % ihre Mitarbeiter aufgrund
des Drucks nicht mehr fiir voll leistungsfihig hielten (Buchhorn
2004, S. 130 ff.). Ahnliches gilt fiir die Fithrungskrifte selbst: In
einer Studie der Haufe-Akademie wurde deutlich, dass zwar fast
jeder befragte Manager wusste, wie wichtig Gesundheit in Form
einer ausgeglichenen Work-Life-Balance fiir die Performance einer
Fithrungskraft ist. Das eigene Handeln wurde aber nicht danach
ausgerichtet (Haufe 2009, S. 5). Mit anderen Worten: Viele Fith-
rungskrifte betreiben Raubbau an ihrer Gesundheit - und oft
erwarten sie bewusst oder unbewusst im Namen der Kundenzu-
friedenheit das Gleiche von ihren Mitarbeitern. In vielen Unter-
nehmen ist es normal, E-Mails am Wochenende zu beantworten
und erreichbar zu sein. In einigen Konzernen wird durch zeitweise
Serverabschaltung versucht, diesem Verhalten einen Riegel vorzu-
schieben. Zwar verfiigen Fithrungskrifte tiber einen grofleren
Handlungsspielraum, der in Verbindung mit entsprechenden Kon-
trolliiberzeugungen das eigene Stressniveau senkt. Jedoch sind
auch viele Fiihrungskrifte in der unkomfortablen Sandwichposi-
tion und/oder sie sind gezwungen, Unternehmensentscheidungen
oft gegen die eigene Uberzeugung umzusetzen. Auf diese Weise
sind sie zusdtzlichen Stressoren ausgesetzt. Da es die origindre Auf-
gabe der Fithrungskrifte im Vertrieb ist, das Umfeld der Verkiu-
fer nach Moglichkeit so zu gestalten, dass sich der Verkaufer moti-
viert fithlen kann, wird deren grofle Herausforderung deutlich.
Nur wer als Fithrungskraft moglichst stressresistent ist, kann seine
eigene Souverdnitit auf die Mitarbeiter wirken lassen. Das
geschieht durch authentisch 16sungsorientierte und wertschat-
zende Kommunikation und entsprechendes Verhalten, insbeson-
dere in herausfordernden Situationen. Es ist nachgewiesen, wie
sich eine positive Kommunikation auf die Performance von Teams
auswirkt: In ,,High-Performing®-Teams haben die Mitglieder nicht
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nur einen hoheren Handlungsspielraum und Entwicklungsmog-
lichkeiten. Durch Lob, Kompliment, Anerkennung oder Aufmun-
terung werden z.B. auch dreimal mehr positive als negative Bot-
schaften gesendet (,,Losada-Rate® 2,9:1, Fredrickson/Losada 2005).

Einflussfaktor Vertriebsorganisation

Damit das eigene Handeln eines Verkiufers als sinnvoll erlebt wer-
den kann, ist es erforderlich, dass es fiir ihn nachvollziehbar in
einen grofieren Rahmen integriert wird, er selbst Teil eines grofien
Ganzen ist. Deswegen ist es nétig, dass dem Mitarbeiter Unterneh-
mensvision und -ziele bekannt sind, diese als realistisch bewertet
werden und ein Fortschritt auf dem Weg dorthin erkennbar ist.
Dadurch entsteht ein {ibergeordneter Sinn, der die Resilienz
erhoht. Dariiber hinaus bestimmt die Art und Weise, wie Ver-
triebsziele festgelegt, heruntergebrochen und kommuniziert wer-
den, das Stressniveau. Kann auf die Hohe der Vertriebsziele seitens
des Mitarbeiters nicht oder nur bedingt Einfluss genommen wer-
den oder werden seine Ziele z.B. nicht auf den individuellen Ver-
antwortungsbereich angepasst oder zu hoch gesetzt, ist es sehr
wahrscheinlich, dass das Stressniveau {iber einen lingeren Zeit-
raum erhoht ist. Durch ein austariertes Einkommensmodell kann
ein Unternehmen gut positiven Leistungsdruck aufbauen. Allge-
mein gilt, dass das Verhaltnis des variablen Anteils zum Fixein-
kommen hohen Einfluss auf das Stressniveau hat. Das gilt beson-
ders, wenn konjunkturelle Schwankungen das Einkommen stark
reduzieren. Eine hohe Identifikation mit dem Unternehmen und
ein positives Leistungsklima in der Vertriebsorganisation machen
das Vorhandensein eines hohen variablen Anteils oft obsolet (Tril-
ling 2011, S. 154). In Erginzung zu den Entlohnungsmodellen
behandeln Beurteilungen die Art und Weise der Zielerreichung
und bilden damit den Grundstein fiir die Karrieremoglichkeiten
des Mitarbeiters. Daher hat dieses Thema je nach personlicher
Zielsetzung und Lebensplanung einen groflen Einfluss auf das
Stressempfinden. Nachvollziehbarkeit und Gerechtigkeit reduzie-
ren das Stressniveau. Wichtig ist, dass die Kommunikation unter-
einander, d.h. zwischen den einzelnen Teammitgliedern und dem
Vorgesetzten von nachvollziehbaren Grundsétzen bestimmt wird.
Das bedeutet zum Beispiel, dass Fithrungskrifte eine positive Leis-
tungskultur vorleben, also z.B. Fehler als Chance gesehen werden,
mehr Zeit in die Losungsfindung als in die Diskussion von Prob-
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lemen investiert wird, negatives Gerede unterbleibt und Ideen
gefordert und wertgeschitzt werden.

Fazit

Jeder Mensch hat die Méglichkeit, seine Wahrnehmung, Gedan-
ken, Gefiihle, Kérperreaktionen und die eigene Ausstrahlung zu
beeinflussen und zu steuern. Realitét entsteht im Kopf (Legewie/
Ehlers 1999, S. 23.). Indem die eigene positive Realitit vergroflert
wird, kann ein guter Ausgleich gegen den Stress und die Grund-
lage fiir alle weiteren Mafinahmen geschaffen werden. Dazu ist es
sinnvoll, tiglich an der Vermeidung und Reduktion der Stressfak-
toren zu arbeiten und anderen dabei zu helfen. Das Ergebnis ist ein
ausgeglichenes Leben mit mehr Gesundheit und Zufriedenheit,
besseren Kundenbeziehungen und mehr Verkaufserfolg.

» Stress entsteht im Kopt, und zwar indem
eine Situation als ,Bedrohung” bewertet
wird. Also ist es erforderlich, auch im Kopf
an der Lbsung zu trainieren. «
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