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10 Stressbewaltigung im Vertrieb -
Die mentalen Herausforderungen
meistern

Von Thomas Trilling

10.1 Mentale Herausforderungen im Vertrieb

Wer sich fiir die Arbeit im Vertrieb entschieden hat, sollte mit Drucksituationen gelassen
umgehen konnen. Doch die Realitét sieht oft anders aus. Viele Menschen im Vertrieb lei-
den unter dem tdglichen Stress des Jobs, und das unabhéngig von Branche, Aufgabenge-
biet oder hierarchischer Stellung. Vor dem Hintergrund der wirtschaftlichen Rahmenbe-
dingungen lauten die aktuellen Fragen nun:

B Wie kommt es, dass viele Menschen mit dem Druck nicht umgehen konnen?

B Haben sich mit der Krise die mentalen Herausforderungen im Vertrieb vergrofsert?
B Wie konnen die mentalen Herausforderungen gemeistert werden?

B Und welche Rolle konnen die Fiithrungskrafte dabei einnehmen?

Um diese Fragen zu beantworten, ist es zunachst notwendig, Druck und Stress begrifflich
und inhaltlich voneinander zu trennen. So antworteten zwei Mitarbeiter eines Unterneh-
mens auf die Frage, was sie unter Druck und Stress im Vertrieb verstehen: ,,Ohne Stress
bin ich nicht erfolgreich. Ein Leben ohne Stress kann ich mir nicht vorstellen.” — ,Stress
habe ich nur, wenn ich alles auf einmal erledigen soll, aber keine Zeit dafiir habe. Aber
Druck bekomme ich stindig und zwar von allen Seiten, dafiir werde ich doch bezahlt,
oder?” Das ist nicht nur ein typisches Beispiel fiir Druck und Stress im Vertrieb. Hieran
wird auch deutlich, dass jeder Mensch seine eigene Interpretation der Begrifflichkeiten
sowie sein eigenes Verstandnis davon hat, ob Druck und Stress gut oder schlecht fiir ihn
oder schlicht notwendig sei.

Deswegen sollen Druck und Stress wie folgt abgegrenzt werden:

Druck im Vertrieb ist weder gut noch schlecht. Druck ist ein natiirlicher Bestandteil der
Arbeitsumgebung im Verkauf. Wird Druck positiv eingeschétzt, als Inspiration oder Be-
reicherung empfunden, wirkt er motivierend und treibt an.

Wird Druck als negativ eingeschitzt, als Belastung oder Bedrohung empfunden, ent-
steht Stress. Stress umfasst das Durchlaufen einer autonomen Wirkungskette im Korper.
Stress kostet Performance und macht auf Dauer krank.
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Was fiir den einen eine Kleinigkeit bedeutet, ist fiir einen anderen ein grofier Stressfaktor
und eine mentale Herausforderung. , Unter Druck entstehen Diamanten”, sagt ein Sprich-
wort. Viele internationale Studien belegen, dass unter Druck aber auch Depressionen und
Krankheiten entstehen. Dabei ist zunachst die objektive Menge des Drucks unerheblich, es
kommt rein auf die individuelle Bewertung des Drucks an.

Fest steht aber: Die Wirtschaftskrise hat den Druck auf die arbeitende Bevolkerung ver-
starkt und die potenziellen Stressoren fiir jeden Einzelnen in Verkaufs- und Unterneh-
mensorganisationen erhoht.

Bedeutung und Folgen von Stress im Vertrieb

Entscheidend fiir die Leistungsfahigkeit im Vertrieb ist, dass der Grad zwischen Ansporn
und Uberbeanspruchung schmal ist und jeder Mensch individuelle Grenzen hat. Schon
unter ,normalen” Wirtschaftsbedingungen ist Stress eine der grofsten Herausforderungen
fiir Performance und Gesundheit der Arbeitnehmer, Manager und auch deren Organisati-
onen (Leka et al., 2003). Negativer Druck und Stress machen krank und kosten Lebenszeit.
Zudem werden unter Stress die Ausstrahlung des Verkdufers und damit auch die Kaufbe-
reitschaft des Kunden in wenigen Sekunden negativ beeinflusst (Bittner/Schwarz, 2010).

Von wissenschaftlicher Seite sind die Auswirkungen von Stress gut erforscht. Als Haupt-
ursache fiir Stress gilt das Gefiihl, einer Situation hilflos ausgeliefert zu sein, nichts tun
oder dndern zu konnen und diese Situation als Belastung zu empfinden (Leka et al., 2003).
Damit gehort die Angst vor Jobverlust natiirlich zu den Hauptursachen von Stress. Dane-
ben verstarkt sich insbesondere in einer Krise das Gefiihl von Kontrollverlust auch im
normalen Arbeitsalltag: Preisverhandlungen werden harter, die Abschlussquoten gehen
zuriick, Kunden wechseln schneller den Anbieter oder verschwinden ganz vom Markt, der
eigene Name rutscht ohne eigenes Verschulden in der sogenannten , Rennliste” nach unten
und kann aus eigener Kraft nicht wieder auf die oberen Pldtze gebracht werden. Die eige-
ne Arbeitsbelastung erhoht sich durch Kurzarbeit oder Stellenzusammenlegung und es ist
nicht mehr moglich, den eigenen Anforderungen an die Arbeits- und Lebensqualitit ge-
recht werden.

Bereits vor der Krise reagierten zahlreiche Beschaftigte in Deutschland mit typischen
Stress-Symptomen. Nach einer aktuellen DAK-Studie ,leidet jeder Siebte an Herzrasen,
rund ein Drittel an Konzentrationsstorungen, Unruhe und depressiven Verstimmungen.
Mehr als die Halfte kann selbst nachts nicht abschalten und walzt sich schlaflos im Bett.
Der Ubergang zu psychischen Erkrankungen wie Burn-out und Depressionen ist flieBend”
(DAK, 2009). Die ersten mentalen Auswirkungen der Krise waren im Workplace Survey
2009 erkennbar, in dem regelmafsig tiber 6000 Personal- und Finanzmanager in mehreren
europdischen Landern befragt werden. 54 Prozent der befragen Manager erwarteten mehr
Stress am Arbeitsplatz durch Unterbesetzung und 44 Prozent machten sich Sorgen {iiber
die Sicherheit des Jobs (Hall, 2009).
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Im Vertrieb gilt Leistungs- und Kundenorientierung oft als Schliisselqualifikation. Das
Stockholmer Karolinska-Institut kam in einer Untersuchung mit 150 Managern, die langer
als drei Monate wegen Stress aus dem Arbeitsprozess ausscheiden mussten, zu der Er-
kenntnis, dass die Betroffenen als Gemeinsamkeit aufwiesen, hart zu arbeiten, ehrgeizig
und leistungsorientiert zu sein und dass sie schlecht ,Nein” sagen konnten. Sie waren
selten oder nie mit dem zufrieden, was sie geleistet hatten, und arbeiteten deshalb noch
hérter. ,Aus Sicht des Arbeitgebers sind sie perfekte Angestellte, stets verldsslich, stets
bereit, abends langer zu bleiben oder morgens frither zu kommen” (Asberg et al., 2002).
Das sind durchaus Eigenschaften, die auf viele Vertriebsmitarbeiter und -manager zutref-
fen und gemeinhin mit Leistungs- oder Kundenorientierung beschrieben werden. Es ist
also davon auszugehen, dass die Krise auch bei vielen Mitarbeitern im Vertrieb und im
Vertriebsmanagement ihre Spuren hinterlassen wird oder bereits hinterlassen hat.

Wirkung von Stress auf Performance und Ausstrahlung

Die Antwort auf diese Frage liegt in evolutionsbiologischen Prozessen. Stellen Sie sich vor,
Sie sitzen abends am Lagerfeuer und es raschelt neben Thnen im Gebiisch. Sofort fokussie-
ren Sie Thre Konzentration auf das Gerdusch, Ihre Muskulatur spannt sich an, der Puls
beschleunigt sich und Sie sind auf Flucht oder Angriff vorbereitet. Ohne dass Sie den Pro-
zess willentlich steuern konnen, hat Thr Gehirn in Sekundenbruchteilen bereits viele ein-
zelne Mafinahmen ergriffen, um Thnen das Uberleben in einer potenziellen Gefahrensitua-
tion zu ermdglichen. Stress ist also ein Uberlebensmechanismus, der in der Evolution fiir
das Fortbestehen einer Art gesorgt hat. Er ist in unserem Gehirn verankert und wird von
Generation zu Generation weiter gegeben. Man kann auch sagen, dass ein zu entspannter
Zeitgenosse die Evolution nicht {iberlebt hatte (Bamberger, 2007).

Wihrend es zum einen vor Tausenden von Jahren darum ging, wilden Tieren oder frem-
den Staimmen auszuweichen oder diese zu besiegen, hat sich die Zahl der wahrgenomme-
nen potenziellen Bedrohungen bis heute vervielfacht. Unsere Umwelt hat sich insbesonde-
re in den letzten Jahrzehnten teilweise dramatisch weiterentwickelt, unser Gehirn aber
nicht. So reagiert unser Korper viel zu oft mit einer Generalmobilmachung, obwohl wir
gerade nur eine E-Mail bekommen, uns nur ein Kunde gegentiber sitzt oder wir den eige-
nen Namen auf der Rennliste entdecken. So kann aus der Vielzahl der potenziellen Stress-
verursacher, denen wir tagtaglich ausgesetzt sind, akuter Stress entstehen. Akuter Stress
macht krank (Koepchen/Bittner, 2006).

Das Tragische am Stress im Verkaufsalltag ist, dass es sich bei der Stressreaktion um einen
Uberlebensmechanismus handelt. Die Evolution brauchte keinen Rezeptor zu entwickeln,
der unser Stressniveau messen kann. Wir spiiren nicht, welchen Blutdruck wir haben oder
wie sich unser Blutzuckerspiegel verandert. Im Gegenteil: Durch das korpereigene Mor-
phium, das Endorphin, fithlen wir uns gut, wenn wir unter Stress stehen. Dabei liegt die
Hauptaufgabe von Endorphin darin, dass wir bei Kampf oder Flucht den Schmerz nicht
spiiren. Das bedeutet, dass wir die Auswirkungen von Stress immer erst viel zu spat mer-
ken. Zunéchst vielleicht nur durch einen verspannten Nacken oder vereinzelte Schlaf- oder
Konzentrationsstorungen oder eine Veranderung der Ess- und Trinkgewohnheiten.
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Immer, wenn wir etwas als Bedrohung einstufen, wird der Stress-Prozess gestartet. Stan-
diges Griibeln iiber Probleme oder die Folgen der Krise wirkt als Katalysator. Die negative
Realitat im Kopf wird vergrofiert. Die potenziellen Bedrohungen erlangen im Kopf eine
grofiere Bedeutung, so dass die Anzahl der Stressausloser steigt oder die Wirkung vor-
handener Stressausloser verstarkt wird. Bei jeder , Bedrohung” spannen sich die Muskeln,
auch die Gesichts-, Stirn- und Kiefermuskeln, an. Die Ausstrahlung verandert sich sofort
(Kabat-Zinn, 2008). Im Kundengesprach verliert der Verkaufer an Souverdnitat. Die
Fluchtreaktion zeigt sich an einem ausweichenden Blickkontakt oder der vermehrten Ver-
wendung von ,, Weichmachern” im Gesprach. Die Argumentation wird weniger {iberzeu-
gend vorgetragen. Im schlimmsten Fall lahmt die Existenzangst die rhetorische Gewandt-
heit und es kommt zur Negativspirale der selbsterfiillenden Prophezeiung. Zudem kann
die Reaktion des Korpers schnell zur Gewohnheit werden: ,erhchte Herzfrequenz, innere
Unruhe, Herzrhythmusstorungen und feuchte Hande werden chronisch. Man wird unge-
duldig, wiitend und streitsiichtig (...) — und all das als Reaktion auf ganz gewohnliche
Alltagsereignisse” (Kabat-Zinn, 2008, S. 213 f.). Wird die Zahl der Stressoren nicht redu-
ziert, kommt es zu akutem Stress mit gesundheitlichen Folgen (Koepchen/Bittner, 2006).

Zwischenfazit: Es ist also nur natiirlich, auf etwas Bedrohliches mit einem Uberlebensins-
tinkt zu reagieren. Was allerdings als Bedrohlich eingestuft wird, entscheidet jeder selbst.
Zunichst zwar nicht willentlich, aber doch auf Basis seiner Erlebnisse, Erfahrungen, Werte,
Ziele usw. Vieles von dem, was eine mentale Herausforderung darstellt und Stress auslost,
ist nicht genetisch vorprogrammiert, sondern durch Erfahrung gelernt und kann daher
verandert werden (Spitzer, 2007).

10.2 Die Wirtschaftskrise als Ausloser und
Verstarker mentaler Herausforderungen

Einflussfaktoren auf das Stressniveau im Vertrieb

Sogar Epikur hatte schon festgestellt, dass es nicht die Dinge sind, die uns stéren, sondern
immer die Bedeutung, die wir ihnen beimessen. Da der Mensch also selbst fiir die Ein-
schatzung der Bedrohung verantwortlich ist, gibt es im Prinzip nichts, was nicht als Stres-
sor wirken konnte. So wirken auf uns tdglich mehrfach viele Stressoren in unterschiedli-
chen Kombinationen. Im Folgenden sollen mogliche Ausloser fiir Stress, die Stressfaktoren
im Vertrieb, in duflere und innere Faktoren unterteilt werden.
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Abbildung 10.1 Das Stress-Rad - AuRere und innere Stressfaktoren im Vertrieb
(Quelle: eigene Darstellung)
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Die grofie Zahl von individuellen Kombinationsmdglichkeiten in Verbindung mit der
menschlichen Personlichkeit 1dasst es nicht zu, im Rahmen eines Artikels einen alles er-
schépfenden Uberblick mit Handlungsanweisungen zu liefern. Daher werden im Folgen-
den Schwerpunkte gesetzt. Dariiber hinaus hilft das Stress-Rad (siehe Abbildung 10.1) bei
der strukturierten Selbstreflexion. Es enthalt die folgenden Elemente:

1. Steuerung und Organisation

Genau wie in vielen anderen Unternehmensteilen besteht fiir den Einzelnen im Vertrieb
wenig FEinfluss auf die Steuerungsinstrumente und die organisatorischen Themen, wie
gerechte Gebietsaufteilungen und Karrieremoglichkeiten. Insbesondere die Instrumente
der Vertriebssteuerung konnen dazu fiihren, dass Verkdufer sich in ihrer Freiheit einge-
schrankt fiihlen. Die Transparenz der Rennlisten und des Aktivitdtsreportings lasst den
taglichen Stress steigen. In Verbindung mit eingeschrankten Karrieremoglichkeiten in
Krisenzeiten und einem stetig wachsenden Arbeitspensum, mit immer mehr Aufgaben,
kann sich daraus ein gefahrlicher Mix der Stressoren entwickeln. Daneben glauben Ver-
kaufer, dass Kunden standige Erreichbarkeit und schnelle Antwort- und Reaktionszeiten
erwarten und erhdhen sich selbst den Druck. Dariiber hinaus konnte in Untersuchungen
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gezeigt werden, dass Uber- und Unterforderung sowie die wiederholte Reorganisation des
Arbeitsplatzes zu erheblicher Stressbelastung der Arbeitnehmer fithren (Asberg et al.,
2002).

2. Fiihrung

Der Fithrungsstil hat nachgewiesenermafien positiv wie negativ Einfluss auf das Stressni-
veau und die Abwesenheitszeiten der Mitarbeiter. Inwieweit der Fithrungsstil allerdings
ausschlaggebend fiir stressbedingte Krankheitssymptome ist, ist noch nicht wissenschaft-
lich abgesichert. Zu grofs ist die Anzahl der iibrigen Einflussfaktoren (Nyberg, 2009).

Insbesondere als Fiihrungskraft hat man mit vielen Drucksituationen gelassen umzugehen:
Es gibt wenig Anerkennung (wer lobt den Chef?), dafiir viele Probleme bzw. viele Heraus-
forderungen an die eigene Gelassenheit. Mogliche Beispiele dafiir sind: Verantwortung fiir
andere oder unmotivierte Mitarbeiter mit fehlender Leistungsbereitschaft.

3. Selbstmanagement

Aufgrund einer unzureichenden Planung wird aus Druck ganz schnell Stress. Zu viele
Aufgaben, die in kurzer Zeit erledigt werden miissen, in Verbindung mit der Angst vor
den Konsequenzen, wenn man diese nicht bewéltigen kann. Zum Selbstmanagement ge-
hort nicht nur die Fahigkeit, Ordnung zu halten, den Uberblick zu behalten, Aufgaben zu
Priorisieren und zu Delegieren. Es ist viel wichtiger, sich seiner personlichen und berufli-
chen Ziele bewusst zu sein, seine Werte zu kennen und an der eigenen Entwicklung zu
arbeiten, um ein ausgeglichenes und zufriedenes Leben fithren zu konnen. Gerade in Kri-
senzeiten besinnen sich viele wieder auf , alte” Werte wie Familie und Zusammensein und
reduzieren so das Stressniveau.

Es gibt aber auch Umstande, die durch bessere Planung nicht gemanagt werden konnen,
wie z. B. die Enge in der Flugzeugkabine, tiberfiillte Ziige oder Stau. Abgesehen vom Wis-
sen iiber die Planungsmethoden, ist die eigene Einstellung wichtig, um in solchen Situati-
onen gelassen zu bleiben.

4. Verkaufstitigkeiten

Typische Stressoren im Verkaufsprozess sind das Zugehen auf fremde Menschen im Rah-
men der Akquisition, das freie Sprechen vor Gruppen, wichtige Verhandlungen oder auch
wiitend vorgetragene Beschwerden und Reklamationen. Elementar fiir den Umgang mit
Druck in allen Verkaufssituationen ist der Umgang mit Misserfolgen. Misserfolge in der
Vergangenheit konnen heute noch starker belasten als uns bewusst ist. Insbesondere in
schwierigen wirtschaftlichen Zeiten ist es wichtig, sich mental fiir mogliche Misserfolge in
der Zukunft zu wappnen.

5. Kunden und Markt

Oft sind es bestimmte Verhaltensweisen von Kunden, Kollegen oder Vorgesetzten, mit
denen wir nicht klar kommen und tiiber die wir uns drgern. Es kann aber auch sein, dass
bestimmte Funktionen (,,der Chef”, , der Einkaufer”) Stress auslosen. Beim Kontakt mit
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diesen Gesprachspartnern werden unbewusst unsere bisherigen Erfahrungen und Einstel-
lungen aktiv. Sind diese negativ, wird aus einer normalen herausfordernden Situation
Stress. Da man andere Menschen nicht dndern kann, ist es also erforderlich, die eigene
Einstellung zu andern oder Vorurteile abzubauen, um eine bessere Ausstrahlung im Ver-
kaufsgesprach zu erlangen. Ebenso konnen die Marktaktivititen des Wettbewerbs nicht
beeinflusst werden. Es ist also sinnvoll, diese als gegeben hinzunehmen und nicht {iber die
Aktivitaten der anderen zu lamentieren, sondern die Zeit dafiir zu nutzen, um iber Lo-
sungen nachzudenken.

6. Zusammenarbeit und Team

Zudem gibt es noch das eigene Unternehmen mit allen Kollegen, Mitarbeitern und einer
bestimmten Unternehmenskultur. In diesem Umfeld entstehen viele Vorgange und Infor-
mationen, die gelesen und verarbeitet werden sollen, sowie unausweichliche Kontakte mit
vielen Menschen. Wer in diesem Umfeld seine eigene Rolle nicht gefunden hat oder akzep-
tiert, steigert sein eigenes Stressniveau. Weitere Griinde fiir Stress sind ein schlechtes Be-
triebsklima und negative Kommunikation. Die Enge im Biiro, Klatsch und Tratsch belasten
oft den Innendienst stiarker als den Auflendienst, da er linger und ndher am ,Ort des Ge-
schehens” arbeitet. Grund fiir negatives Betriebsklima ist oft eine starke Fokussierung auf
Probleme und Dinge, die storen und ein ,sich daran Hochziehen”. Es entsteht die eigene
Realitdt. Das ist gerade in Krisenzeiten schwierig. Daraus konnen sich Konflikte entwi-
ckeln, die den professionellen Umgang mit den Themen erfordern.

Aber auch der internationale Kontext ist in Krisenzeiten interessant. In internationalen
Teams zeigen Mitarbeiter dann ihr , wahres” Ich. ,Ein Franzose wird dann sarkastischer
und zynischer, ein Deutscher stiirzt sich auf die Fakten, ein Amerikaner verliert leichter
die Geduld und ein Finne sagt einfach gar nichts mehr, wahrend ein Italiener noch mehr
redet” (Lewis, 2009).

7. Privates Umfeld und die Art zu leben

Einen erheblichen Einfluss auf das Stressniveau haben das private Umfeld mit Familie,
Freunden und sozialen Kontakten sowie die Art zu leben. Jeder weif}, dass eine gesunde
Ernahrung, ausreichende Bewegung und ein gesunder Mix zwischen Berufs- und Privatle-
ben fiir die eigene Leistungsfahigkeit und das Wohlbefinden notwendig sind. Dennoch
trinken viele Verkdufer zu wenig, erndhren sich ungesund (Fast Food und Alkohol)
und/oder rauchen — gerne auch mehr, je grofier der Druck wird. Aber jede Zigarette bedeu-
tet zusatzlich Stress fiir den Organismus, ebenso iibermafliger Alkoholkonsum. Nikotin
und Alkohol sind gleichermafien Ausloser fiir und Symptom von Stress — ein Regelkreis
mit positiver Riickkopplung. Je grofier der Stress, desto mehr Nikotin wird verlangt, desto
grofier die Belastung usw. (Bamberger, 2007).

Der Mix ist entscheidend

Meistens ist es so, dass ein einzelner Faktor nicht ausreicht, um zu einem spiirbaren Un-
wohlsein bzw. zu Stress zu fithren. Wenn Sie zum Beispiel im Stau stehen und anschlie-
flend einem eher unsympathischen Kunden begegnen, so konnen Sie das normalerweise
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wohl gut managen. Kommt vielleicht jedoch hinzu, dass dieser unsympathische Mensch
eine bestimmte hierarchische Stellung hat, Ihr Vorgesetzter erwartet, dass Sie diesen Auf-
trag holen und Sie gleichzeitig im internen Ranking nur im unteren Drittel liegen, lasst das
die Belastung spiirbar ansteigen. Wahrend Sie im Stau stehen und daran denken, was der
Kunde von Thnen denkt, wenn Sie zu spat kommen, was passiert, wenn Sie deswegen den
Auftrag nicht bekommen usw., erhéhen Sie mit jedem einzelnen Gedanken unbewusst
Ihren Stresspegel. Das Stress-Rad fangt an, sich zu drehen.

Wenn Sie also etwas gegen die Belastung tun und den Druck verringern wollen, reicht es
nicht aus, nur einen Faktor herausnehmen, also zum Beispiel nur den Stau vermeiden oder
den Vorgesetzten mit seinen hohen Erwartungen zum Schuldigen erkldren. Die Gemenge-
lage ist meistens viel komplexer.

Grundlegend oder situativ?

Es ist erforderlich, dass Sie sich mogliche Stressoren in ihrem Kontext anschauen und er-
kennen, ob es fiir Sie situative bzw. einmalige oder grundlegend wirkende Faktoren sind.
Wenn Sie also immer auf den letzten Driicker losfahren, sich die Termine zu knapp legen
oder die Ziele unerreichbar hoch setzen und sich dann &drgern, dass es nicht so klappt, wie
Sie sich vorgestellt haben, dann handelt es sich hierbei um grundlegende Stressfaktoren.
Situative Faktoren, wie die Wirtschaftskrise, konnen dann dazu fiithren, dass das ,Fass
uiberlduft” und der Druck zu grof§ wird. Entweder, weil nun an zu vielen Fronten ge-
kampft werden muss oder das Damoklesschwert der Existenzangst tiber einem schwebt.

Optimisten haben Vorteile

Eine entscheidende Bedeutung bei der Beurteilung des Drucks haben die inneren Fakto-
ren. Sie sorgen fiir die negative Bewertung der dufieren Faktoren, damit Stress tiberhaupt
entstehen kann. Menschen, fiir die das Glas tendenziell eher leer als voll ist, sind fiir
Druck- und Krisensituationen anfélliger (Schiitz et al., 2004). In mehreren Studien wurde
der Zusammenhang von Optimismus und Gesundheitsverhalten bereits untersucht. So
konnte zum Beispiel gezeigt werden, dass sich Optimisten im Vergleich zu Pessimisten in
verschiedenen Lebenslagen weniger feindselig verhielten und weniger depressive Symp-
tome aufwiesen (Scheier et al., 1989). Optimisten verfiigen dariiber hinaus {iber eine hohe-
re Ziel-, Plan und Handlungsorientierung, insbesondere wenn Arbeitslosigkeit droht
(Zempel/Frese, 1997). Die gute Nachricht ist: Jeder kann mehr Optimismus lernen.

Die Fragen, die sich nun anschliefSen, sind: Wie hat sich das individuelle Stressempfinden
im Zeitablauf vor, wiahrend und nach der Krise verandert? Welche Moglichkeiten beste-
hen, um etwas zu dndern? Wie konnen Fiihrungskrafte unterstiitzend zur Seite stehen?

Wie stark stehen Sie unter Stress?

Neben einem Grundverstdndnis dariiber, wo die Ursachen von Stress im Vertrieb liegen,
ist es hilfreich, seine eigene Situation systematisch zu hinterfragen, um dann etwas gegen
den Stress zu unternehmen.
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Einflihrung

Bitte beantworten Sie den Test nach Mdoglichkeit drei Mal, und zwar je einmal aus der Sicht
vor der Krise, wiahrend der Krise und nach der Krise. Dann haben Sie die Moglichkeit
herauszufinden, was sich im Zeitablauf gedndert hat, und konnen der Ursache auf den
Grund gehen.

Tabelle 10.1 Einschatzung des personlichen Stressniveaus
(Quelle: eigene Darstellung)

Ich muss Misserfolge verkraften.

Ich kann mich schlecht entscheiden.

Ich argere mich tiber andere (Kunden, Kollegen
Vorgesetzte ...)

Ich mache Fehler.

Ich werde fiir Vorgange verantwortlich gemacht,
die ich nicht kontrollieren kann.

Ich muss mich zur Wehr setzen.

Ich mache mir Sorgen.

Ich kann mich schlecht konzentrieren.

Ich kann mir Namen und Daten schlecht merken.

Ich kann schlecht abschalten.

Ich muss konfliktare Gesprache fiithren.

Ich fiihre Verhandlungen, deren Ausgang grofie
Konsequenzen nach sich ziehen.

Neue Dinge fallen mir schwer.

Ich zweifle an mir selbst.

Ich habe keine / kaum Kontrolle iber meinen
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Auswertung

Fiir die Auswertung addieren Sie einfach Thre Punktzahl fiir die drei Symbole in der Ta-
belle 10.1. Je hoher der Punktwert, umso hoher ist Ihr Stressniveau. Beriicksichtigen Sie
bitte bei der Auswertung, dass der Umgang mit Druck sehr individuell ist. Die genaue
Analyse des Stressniveaus ist nur mit dem Einsatz technischer bzw. medizinischer Hilfs-
mittel moglich. Alle hier aufgefithrten Beschreibungen sind gleich gewichtet, sodass es
daher zu Abweichungen zwischen Testergebnis und gefiihlter Stressbelastung kommen
kann. Fiir den Fall, dass Ihre gefiihlte Stressbelastung hoher ist als das Testergebnis, achten
Sie besonders auf die Beschreibungen, bei denen Sie haufig bzw. immer angekreuzt haben.

0 - 16 Punkte

Sie wissen im Grofsen und Ganzen, wie Sie mit Druck und mentalen Herausforderungen
umgehen miissen und spiiren kaum die Auswirkungen von Stress. Thre Stressbelastung
liegt insgesamt im griinen Bereich.

17 - 34 Punkte

Ihre Stressbelastung liegt im gelben Bereich, das heifst, es ist schon eine hohere Belastung
gegeben. Es wird Zeit, dass Sie wieder mehr Kontrolle tiber Ihr Leben gewinnen, bevor
Ihre Lebens- und Arbeitsqualitdt unter dem Stress leidet. Finden Sie Ihre grofiten Stresso-
ren und praktizieren Sie regelmafiig Techniken der Stressvermeidung und Stressbewalti-
gung. Dadurch tanken Sie Ihre Energie- und Kraftreserven auf.

Uber 34 Punkte

Ihre Stressbelastung ist bereits sehr hoch. Es ist sogar moglich, dass Sie unter chronischem
Stress leiden, ohne es zu merken. Analysieren Sie Ihre Situation und erarbeiten Sie mog-
lichst schnell eine Losungsstrategie.

Veranderung im Zeitablauf

Wenn Ihr Stressniveau nach der Krise wieder gesunken ist, stehen die Chancen gut, dass
es sich wirklich um situative Stressfaktoren gehandelt hat. Nun konnen Sie sich zwei Fra-
gen stellen: Sind Sie mit Threm derzeitigen Stressniveau zufrieden? Was konnen Sie aus
der Krise lernen, um fiir andere oder dhnliche Situationen besser vorbereitet zu sein?

Wenn Ihr Stressniveau gleich geblieben oder sogar gestiegen ist, ist es wahrscheinlich, dass
die Krise fiir Sie als Stressverstarker gewirkt und die mentalen Herausforderungen ver-
grofert hat. Entweder sind neue Stressfaktoren hinzu gekommen und/oder sie sind haufi-
ger aufgetreten. Auch Sie sollten sich die oben genannten Fragen stellen. Weiterhin sollten
Sie sich fragen, ob die Krise fiir Sie/Ihr Unternehmen wirklich schon vorbei ist. Wenn nein,
sollten Sie den dritten Teil des Tests zu einem spateren Zeitpunkt noch einmal ausfiillen.
Wenn ja, halten Sie fest, was sich in Threm Arbeitsumfeld durch die Krise verdndert hat
und wie Sie die weitere Entwicklung einschdtzen, damit der Stress nicht chronisch wird.
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Zwischenfazit:

Dass die Krise den Druck auf den Vertrieb erhoht hat, ist zundachst wahrscheinlich. Ob
dieser Druck aber eine mentale Herausforderung bzw. Stress fiir den Einzelnen dar-
stellt, hangt von dem jeweiligen Menschen ab.

Studien haben gezeigt, dass Menschen mit einer groflen Leistungsorientierung schneller in
die Stressfalle tappen konnen. In Krisenzeiten konnten gerade sie stark gefdhrdet sein,
sofern sie versuchen, nun unerreichbar gewordene Ziele mit entsprechend mehr Aufwand
doch noch zu erreichen. Es besteht dann die Gefahr, dass diese besonders leistungsorien-
tierte Mitarbeiter nach der Krise nicht mehr mit ,Vollgas” fahren kénnen und eine Liicke
in das Verkaufsteam reifSen. Jeder dritte Mitarbeiter, der aufgrund von psychischen Prob-
lemen ausfallt, bleibt langer als drei Monate der Arbeit fern (Asberg et al., 2002).

Es besteht aber auch die Mdglichkeit, dass die Krise genau das Gegenteil bewirkt hat.
Wenn es trotz grofiter Anstrengungen nicht moglich ist, die Verkaufsziele zu erreichen,
wirkt die Krise wie eine , Generalabsolution” fiir den Verkaufer. Er hat unabhéngig von
seinem Einsatz immer eine Entschuldigung parat. Der Stress wird dann eher aus dem
privaten Umfeld kommen, wenn zum Beispiel variable Vergilitungsbestandteile dringend
gebraucht werden, um Kredite zu begleichen oder dhnliche Verpflichtungen bestehen. In
diesem Fall besteht eine gefahrliche Gemengelage fiir eine Negativspirale: Stress auf der
privaten Seite in Verbindung mit der maximalen Hilflosigkeit von beruflicher Seite, etwas
dagegen tun zu konnen.

10.3 Praktische Losungsansatze fiir Verkaufer und
Flihrungskrafte

Losungsansatze fiir Verkaufer

Die wesentliche Ursache von Stress ist das Gefiihl von Kontrollverlust. Hinzu kommen oft
mangelnde Wertschatzung fiir die eigene Person oder die Arbeitsleistung bzw. die Angst
davor, Wertschatzung oder Sympathie verlieren zu konnen. Darin liegt der grofste Hebel,
um mentale Herausforderungen zu meistern. Wie konnen Sie es schaffen, moglichst oft
das Gefiihl von Kontrolle und Wertschatzung zu erlangen? In einem ersten Schritt haben
Sie bereits mit der Analyse Ihrer Situation begonnen. Sie haben das Stress-Rad kennenge-
lernt und Ihr Stressniveau ermittelt. Das ist aber nur eine Seite der Medaille. Es ist auch
wichtig, sich mit einem anderen, dem oft vernachléssigten positiven Teil des Lebens inten-
siver zu beschéftigen.

Wichtig fiir den FEinsatz aller Techniken zur Stressvermeidung und Stressreduktion ist,
dass sie regelmafsig, am besten taglich, angewendet werden sollten. Stellen Sie sich vor, Sie
wollen fiir einen Marathon trainieren. Ihr Trainingsplan wird sich danach richten, wann
Sie ankommen wollen. Je schneller Sie sein wollen, desto mehr miissen Sie trainieren. Da-
bei ist es erforderlich, unterschiedliche Trainingseinheiten durchzufiihren, z. B. Grundla-
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genausdauer, um die Distanz schaffen zu konnen, und Steigerungslaufe fiir die Geschwin-
digkeit. Dabei ist auch das Einhalten eines Plans hilfreich. Es bringt nichts, vier Wochen
vorher anzufangen. Ahnlich ist es mit dem Anti-Stress-Training auch.

Stress entsteht im Kopf, und zwar indem eine Situation als ,,Bedrohung” bewertet wird.
Also wird auch im Kopf trainiert, diszipliniert wie im Sport. Die Techniken kommen aus
dem Leistungssport und finden dort vielfache Anwendung.

Welche Moglichkeiten haben Sie, etwas gegen die mentalen Herausforderungen zu tun?
Im Folgenden finden Sie ein bewadhrtes Kurzprogramm in drei Schritten, mit dem Sie viele
belastende Situationen auflosen konnen.

1. Schritt: VergroBern Sie das Positive in Ihrem Leben

Das ist das Grundlagentraining. Um {iberleben zu konnen, sind wir als Menschen sehr gut
darin, jede mogliche Bedrohung wahrzunehmen. Doch wie sieht es mit dem Positiven aus?
Das wird oft unterbewertet und als normal hingenommen. Also gilt es, diese Reserven zu
heben, um eine ausgewogenere Sicht der Dinge zu bekommen (Seligman, 2005). Dazu ist
es notwendig, die eigene Wahrnehmung zu trainieren. Wie soll Thr Stressniveau sinken,
wenn es haufiger Grund fiir negative als fiir positive Gefiihle gibt? Suchen Sie also mog-
lichst viel Positives in Threm Leben. Am besten notieren Sie es sich in Ihrem personlichen
Tagebuch (Lassen, 2007).

B Stellen Sie sich jeden Morgen die Frage: Worauf freue ich mich heute? Sie werden fest-
stellen, dass es immer etwas gibt, wenn man nur lange genug danach sucht. Das Leben
bietet mehr Positives als eine Aneinanderreihung von Feierabenden und Wochenen-
den. Vielleicht schaffen Sie es ja nach kurzer Zeit, mehr als einen Punkt zu benennen?

B Fragen Sie sich nach jedem Verkaufsgesprach: Welche drei Punkte habe ich gut ge-
macht? Fragen Sie sich natiirlich auch, was Sie beim nachsten Mal anders machen wer-
den. Das erhoht Thre Lernkurve und Ihr Selbstbewusstsein in Drucksituationen. Viel-
leicht werden Thnen viele Punkte einfallen, die der Kunde hatte anders machen kon-
nen. Die sind aber nicht gemeint. Es geht um Sie.

B Fragen Sie sich jeden Abend auf dem Weg nach Hause: Welche drei Dinge haben heute
gut geklappt? Was habe ich geschafft? Was konnte ich erledigen? Vielleicht sogar: Wo-
rauf bin ich heute stolz? Vermeiden Sie es, {iber Probleme und Dinge, die Sie nicht an-
dern konnen, nachzugriibeln. Je langer sie dartiber nachdenken, je mehr werden sie zu
Ihrer Realitat.

B Notieren Sie sich alle Ihre Starken und Erfolgserlebnisse, die Ihnen einfallen. Gehen Sie
zurlick bis zur Kindheit. Vielen Menschen ist eher bewusst, was sie nicht konnen. Da-
her sind sie sich eines anderen ,Selbst” bewusst.” Also: Welche positiven Eigenschaf-
ten haben Sie? Was kénnen Sie gut? Worauf sind Sie stolz?

B Trainieren Sie, an anderen Menschen positive Eigenschaften zu finden. Jeder hat wel-
che. Die Frage ist, ob Sie die auch sehen wollen. Wenn Sie auf die positiven Eigenschaf-
ten fokussieren, werden Sie auch welche finden.
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2. Schritt: Finden Sie lhre Stressausloser

Menschen wollen sich gut fiihlen und schlechte Gefiihle vermeiden. Wie geht das? Vor
dem Gefiihl kommt immer ein Gedanke. Der Gedanke ist ursachlich fiir das Gefiihl.

B Finden Sie die negativen und belastenden Gedanken. Wer also in einer Situation ein
anderes Gefiihl haben mochte, muss lernen, anders zu denken. Wer gelernt hat, belas-
tende Situationen umzudeuten, wird weniger Stress haben.

Tabelle 10.2 Emotionsmanagement - Situationen umdeuten
(Quelle: eigene Darstellung)

Ich bekomme eine Nachricht | Unwohlsein, ,Was will der blof$? Was habe ich ge-
vom Verkaufsleiter. ,, Bitte Stress, Angst macht? Hoffentlich nichts Ernstes!”
kommen Sie um 15 Uhr in
mein Biiro, dringend.”

Gelassenheit, ,Mal schauen, was er mochte. Ich kann
Souveranitat ihm bestimmt helfen. Selbst, wenn es
was Negatives ist, bekomme ich das hin.
Ich habe schon ganz andere Sachen
geschafft.”

B Wenn die belastenden Gedanken eher generell und in mehreren Situationen aktiv sein
konnen, handelt es sich um sogenannte Einstellungen oder Glaubenssatze. Sie bestim-
men in vielfdltiger Art und Weise die emotionale Grundhaltung und das Verhalten.
Einstellungen konnen auch geandert werden:

Tabelle 10.3 Einstellungen andern (Quelle: eigene Darstellung)

,Nur wenn ich es mache, ist | Keine ,Ich fordere gerne andere. Dann spare
es richtig gemacht.” Delegation, ich spater Zeit.”

Uberarbeitung, | ,Andere haben auch Qualitéten. Ich
Stress kann ihnen vertrauen.”
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,,Wenn man mich kritisiert,
bedeutet das, dass ich nichts
wert bin.”

,,Im tiefsten Innern verab-
scheue ich Kritik.”

Stress
Angst vor
Abwertung

,Wenn man mich kritisiert, dann muss
ich ja was richtig machen. Angegriffen
wird nur der, der den Ball hat.”

,Ich lerne aus jeder Kritik. Sie macht
mich erfolgreicher.”

3. Schritt: Argern Sie sich nicht iiber das, was Sie nicht andern konnen

Wie viel Zeit verbringt mancher Mensch wohl damit, sich iiber Dinge aufzuregen, die
nicht zu dndern sind: Das ,unmogliche” Verhalten von Kunden, Kollegen, Vorgesetzten,
der Stau auf der Autobahn, der verspatete Zug, die Preise der Wettbewerber, die ausweg-
lose Situation des Unternehmens. Nachdem Sie soeben Schritt 2 kennengelernt haben,
wissen Sie, dass jeder negative Gedanke auch negative Gefiihle hervorruft und damit auch
die Ausstrahlung verdndert. Uben Sie die nachfolgenden Schritte immer dann, wenn etwas
Belastendes passiert, also zum Beispiel im Stau oder beim Verlust eines Auftrages bzw. bei
einem Misserfolg. Sie andern damit zwar zunéachst nicht die Situation, jedoch Ihre Gefiihls-
lage. Sie bereiten sich auf die Zukunft vor, statt {iber die Vergangenheit zu griibeln.

B Lernen Sie, die Gedankenkette sofort zu stoppen, sobald Sie eine Bedrohung wahr-

nehmen und negative Gedanken starten. Verandern Sie den Prozess sofort in 16sungs-
orientiertes Denken. Setzen Sie sich dazu einen Anker, der Sie daran erinnert, sofort an
etwas anderes zu denken. Sagen Sie zum Beispiel laut ,STOPP!"”(Sie konnen das Wort
spater in Gedanken wiederholen, es muss ja kein anderer horen).

— Beispiel: ,STOPP!. Es macht keinen Sinn, sich iiber den Stau aufzuregen.”

Fragen Sie sich, ob Sie die Situation d&ndern konnen oder nicht. Wenn ja, dann unter-
nehmen Sie etwas, um die Situation zu dndern. Schieben Sie Aktivitaten, die Sie ungern
machen, nicht auf die lange Bank. Das belastet nur. Aufserdem neigen diese ungelieb-
ten Aktivitdten dazu, mit der Zeit immer mehr und dringender zu werden.

— Beispiel: ,Kann ich was dndern? Ja: meine Einstellung. Ich nutze jetzt die Zeit, mei-
ne Wahrnehmung zu trainieren, mich zu entspannen, Telefonate zu erledigen ...”

Wenn Sie die Situation nicht dndern konnen, nehmen Sie sich vor, das Beste aus der
Situation zu machen und aus ihr fiir andere, dhnliche Situationen zu lernen.

,Was kann ich daraus lernen? Ich kann meine Gefiihle kontrollieren. Ich kann tat-
sachlich gelassen bleiben. Wenn das im Stau klappt, dann bestimmt auch woanders.
Beim néachsten Mal fahre ich noch etwas eher los.”
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Erganzende Hinweise fiir Fiihrungskrafte

Die vorgenannten Hinweise sind auch fiir Fiihrungskréfte besonders wichtig. Ihre Aufga-
be besteht ja darin, das Umfeld fiir die Mitarbeiter mdglichst so zu gestalten, dass diese
sich motiviert fithlen kénnen. Mitarbeiter haben ein gutes Gespiir dafiir, was in einer Fiih-
rungskraft vorgeht. Es macht wenig Sinn, anderen Menschen etwas vormachen zu wollen.
Wichtig ist eine authentische und ehrliche Kommunikation. Doch was heifst authentisch?
Wenn eine Fiithrungskraft ein Negativ- oder Problemdenker ist, dann wird ihre Kommuni-
kation (verbal und nonverbal) authentisch, problemorientiert und negativ sein. Positive
Durchhalteparolen werden da eher aufgesetzt klingen. Ebenso wird es sich mit notori-
schen Optimisten verhalten, die mit einer authentischen , Daumen-hoch-“ oder ,Alles
wird gut”-Einstellung versuchen, das Team zu motivieren. Ihnen werden die Mitarbeiter
schnell mangelnden Realitatssinn unterstellen.

Hinweise fur schwierige Zeiten

Nur wenn Sie in der Lage sind, auf das zu fokussieren, was Sie auch steuern konnen, er-
halten Sie die Handlungs- und Entscheidungsfahigkeit, die Sie als Fiihrungskraft brau-
chen.

B Beobachten Sie sich selbst, insbesondere Ihre Korperhaltung. Bewegen Sie sich noch
genau so energiegeladen wie frither? Sonst arbeiten Sie dringend an der Selbstmotiva-
tion.

B Horen Sie auf das, was Sie sagen. Wie oft verwenden Sie negativ assoziierte Worter
oder Satze? Oftmals kann der gleiche Sachverhalt mit positiven Worten ausgedriickt
werden. Das ist allerdings zu tiben. Beispiele:

— ,Das ist mir egal.” — , Bitte entscheiden Sie.”

— ,Dasist ein Problem.” — , Das ist eine besondere Aufgabe.”

— ,Das kann ich Thnen nicht versprechen.” — , Was ich Ihnen versprechen kann, ist, dass
ich mich fiir Sie einsetze.”
,Wir miissen das tun!” — , Es ist erforderlich, dass wir das tun.”

B Achten Sie darauf, die emotionalen Bediirfnisse von allen Mitarbeitern wahrzunehmen.

B Weichen Sie den Bediirfnissen der Mitarbeiter nicht aus. Fiihren Sie Gesprache mit
Mitarbeitern. Seien Sie verstandnisvoll, offen und ehrlich.

B Verdandern Sie unter Umstanden den Schwerpunkt Ihrer Marktaktivitaten, ohne Akti-
vismus aufkommen zu lassen. Wenn Ihr Kunde nicht mehr zu Ihnen kommt, dann ge-
hen Sie eben verstarkt zu ihm — oder besser zu denen, die Kunden werden konnten.

B Richten Sie Ihr Augenmerk auf Thre Leistungstrager, die sich durch hohen Einsatz
auszeichnen, auch wenn Sie hier bislang sehr delegierend gefiihrt haben. Achten Sie
darauf, dass sie sich nicht aufreiben und , verbrennen”.

B Fiihren Sie die ,Under-Performer” enger als iiblich, damit die , Generalabsolution” der
Krise nicht greifen kann.
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Hinweise fur die Zeit nach der Krise

B Wenn Ihre Mitarbeiter durch die Krise unter starkem Druck standen und vielleicht
sogar deutliche Stresssymptome gezeigt haben, seien Sie vorsichtig mit viel Optimis-
mus. Erfolgserlebnisse sind wichtig, jedoch kann es sein, dass Ziele nun hoher schei-
nen, als sie tatsachlich sind, und demotivierend wirken. Das wiirde die ,Krise im
Kopt” nur verlangern. Gehen Sie auf jeden Fall sehr individuell mit Zielen um.

B Trainieren Sie mit den Mitarbeitern die Wahrnehmung positiver Dinge. Feiern Sie
angemessen (auch kleine) Erfolge.

B Trainieren Sie Ihre eigene positive Wahrnehmung und Sprache.

B Uberlegen Sie, was Sie aus der Krise gelernt haben und was Sie bei den nachsten Her-
ausforderungen genau so oder anders machen wollen.

10.4 Praxis-Tipps

1. Sie haben die Moglichkeit, Thre Wahrnehmung, Gedanken, Gefiihle, Korperreaktionen
und Ausstrahlung zu beeinflussen und zu steuern.

2. Realitat entsteht im Kopf. Vergrofiern Sie Ihre eigene positive Realitat, indem Sie be-
wusst auf positive Dinge, Erfolge und Geleistetes achten. Helfen Sie anderen dabei, es
Ihnen gleich zu tun.

3. Arbeiten Sie taglich an der Vermeidung und Reduktion Ihrer Stressfaktoren. Das Er-
gebnis ist ein ausgeglicheneres Leben mit mehr Gesundheit und Zufriedenheit.

4. Auch wenn Sie das Gefiihl haben, jetzt nichts an Threr Situation dandern zu konnen,
fokussieren Sie auf das, was Sie dandern konnen. Bleiben Sie dran und geben Sie nicht
auf.

5. Erfolg hat drei Buchstaben — TUN. Beginnen Sie sofort.
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