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Schwerpunkt

Vertrieb ist nicht gleich Vertrieb und wer in
einem Unternehmen Erfolg hat, kann in einem
anderen untergehen. Doch nicht nur der jeweilige
Verkaufskontext ist beim Recruiting zu beachten,
auch die BewerberbedUrfnisse andern sich.

Worauf es

Im Recruiting

ankommt

Von Daniela Furkel

@ Recruiterinnen und Recruiter, die Vertriebspositionen zu be-
setzen haben, stehen gleich vor mehreren Herausforderungen.
Die eine ist der Fachkriftemangel. Im Vertrieb ist der Fachkréfte-
bedarf deutlich stirker angestiegen als in der Gesamtwirtschaft.
So haben die Unternehmen im dritten Quartal 2021 fast 31 Pro-
zent mehr Stellen im Vertrieb und Verkauf ausgeschrieben als
im Vorjahreszeitraum. Laut Index Research stieg das Jobangebot
im Sales-Bereich um nahezu 88.000 Positionen auf 371.000 freie
Stellen. Den grofdten Zuwachs an Vakanzen verzeichnete das
Gesundheits- und Sozialwesen, am haufigsten wurden Fiihrungs-
kréfte gesucht.

Wichtige Personlichkeitsfaktoren

Die zweite Herausforderung ist, eine Antwort auf die Frage zu
finden: Was macht einen erfolgreichen Vertriebler, eine erfolg-
reiche Vertrieblerin aus? Der Vertrieb ist so bunt wie seine
Produkte. ,,Es gibt ganz unterschiedliche Verkaufspersonlich-
keiten, die erfolgreich werden konnen®, sagt Dr. Julia Titze. Sie
befasst sich seit 17 Jahren sowohl in Wissenschaft als auch in
der Praxis mit dieser Fragestellung und hat einige Kernpunkte
herausgearbeitet, die einen guten Vertrieblerin oder einen guten
Vertriebler ausmachen.

Einer der Personlichkeitsfaktoren, die zum Erfolg im Vertrieb
beitragen, ist Extraversion. ,Das ist das, was man sich landléufig
unter einer Vertriebs-Persdnlichkeit vorstellt: Jemand, der gern
im Mittelpunkt steht, viel redet, emotional ist. Aber in der For-
schung zeigt sich, dass diese Personen nicht extrem erfolgreich
sind, weil sie sehr laut und dominant sein kénnen®, erklart Julia
Titze, die als externe Forschungspartnerin der Universitdt Bonn
zahlreiche Studien durchgefiihrt hat. ,In manchen Fillen kann
das sogar negativ bei Kunden ankommen, weil sie sich vielleicht
bedréngt oder nicht gehort fiihlen.“ Deshalb gelte nicht das
Prinzip ,,Je mehr, desto besser®, sondern es gebe ein bestimmtes
Maf, das gut ist. Alles andere sei zu viel des Guten.

Ein zweiter PersOnlichkeitsfaktor ist Gewissenhaftigkeit. ,,Dar-
unter fallen insbesondere Facetten wie Leistungsmotivation und
Disziplin®, so Julia Titze. Disziplin sei fiir die selbststdndig und
die im Auflendienst tatigen Personen wichtig, um nicht Impul-
sen nachzugeben wie ,heute ist schones Wetter, mich kontrolliert
sowieso keiner®. Leistungsmotivation kommt vor allem in Be-
reichen zum Tragen, in denen Erfolge erst zeitverzogert sichtbar
werden. Auch bei Gewissenhaftigkeit gilt, dass das richtige Maf}
vorhanden sein sollte. ,Wer zu leistungsmotiviert ist und keinen
Ausgleich mehr hat, hat auf Dauer keinen Erfolg, weil dann auch
eine geringe Frustrationstoleranz hinzukommt®, so Julia Titze.
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Als dritter Personlichkeitsfaktor gelten soziale Fertigkeiten.
Diese sind wichtig, weil das geschickte Agieren in sozialen Si-
tuationen gefragt ist, das Erkennen von Kundenbediirfnissen,
das Eingehen auf die Gegeniiber und Selbstreflexion. Auch
das Networking gehort dazu. Dazu die Expertin: ,Networking
bezieht sich gar nicht so sehr auf die Kunden, sondern auf das
persdnliche Netzwerk, zum Beispiel zum Innendienst: Wen kann
ich anrufen, wenn ich nicht weiterkomme? Wie kann ich einen
Sonderfall kldren? Wer ein gutes Netzwerk hat, kann schnellere
und bessere Losungen bereitstellen.”

Eine weitere Eigenschaft ist die emotionale Stabilitdt. Dar-
unter ist laut Julia Titze eine hohe Stressresistenz zu verstehen,
Ausgeglichenheit und die Fahigkeit, mit Misserfolgen umzuge-
hen. Absagen sollten nicht persénlich genommen, sondern mit
Distanz betrachtet werden. Besonders in Vertriebspositionen
mit einem hohen Akquiseanteil, bei denen es naturgeméif} zu
vielen Ablehnungen kommt, sei die emotionale Stabilitit ein
entscheidender Personlichkeitsfaktor.

,~Durch Corona und Homeoffice hat dieser Aspekt noch mehr
an Bedeutung gewonnen®, ergédnzt Diana Schwarzmdiller. Sie ist
Inhaberin der Personalberatung Top-Vertrieb24 und hat in ihrer
langjdhrigen Praxis festgestellt, dass aus Kundensicht vor allem
auch Offenheit und Seriositét gefragt sind. ,,Wir mussten schon

,Punkte wie hohe Gehélter
und Boni oder exklusive
Firmenwagen haben an
Bedeutung verloren, flexible
Arbeitszeiten, Homeoffice
und kontinuierliche
Weiterbildung sind stérker

gefragt.”

Diana Schwarzmdiller, Inhaberin,
Top-Vertrieb24

Bitte die beiden Zitate
austauschen: Zuerst Ju-
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eine Kaufentscheidung féllen, obwohl wir das Produkt nicht
génzlich verstanden haben. Da wir unmdglich alle fachlichen
Aspekte priifen kdnnen, héngt diese Entscheidung meist von
der Vertrauenswiirdigkeit der Person ab®, weif3 sie.

Auf den Kontext kommt es an

Aber nicht nur die richtige Mischung der genannten Person-
lichkeitsfaktoren entscheiden dariiber, ob sich jemand fiir eine
Vertriebsposition eignet, sondern auch der Verkaufskontext. Es
macht einen groflen Unterschied, ob eine Altersvorsorge ver-
kauft wird, bei der es um existenzielle Sicherheit geht, oder ein
Reiseerlebnis, das Emotionen verspricht — ob es darum geht,
Ruhe auszustrahlen oder Begeisterung zu vermitteln. ,Wichtig

Wo es im Recruiting hakt

An diesen Stellen besteht in zahlreichen Unternehmen Ver-
besserungsbedarf im Vertriebsrecruiting.

Recruitingprozess: Haufig fiihrt ein zu langer Recruitingpro-
zess dazu, dass interessante Kandidatinnen oder Kandidaten
abspringen. Moderne Software hilft, das Recruiting kandida-
tenfreundlicher zu gestalten.

Recruitingkaniéle: Ein Recruiting, das allein auf Stellenan-
zeigen basiert, fiihrt nur selten zum Erfolg. Es empfiehlt sich
ein Mix aus Active Sourcing, Social Media Marketing und bei
Bedarf externer Hilfe.

Bewerberbediirfnisse: Die Wiinsche der Kandidatinnen und
Kandidaten an einen Job andern sich. Viele Unternehmen
versaumen es, ihre Arbeitgeberleistungen an die aktuelle
Situation anzupassen.

Personlichkeitsfaktoren: Zwischen den Personlichkeits-
faktoren bestehen Wechselwirkungen, auf die zu wenig ge-
achtet wird. Eine hohe Leistungsmotivation allein fiihrt nicht
zum Erfolg.

Vertriebskontext: Nicht jeder kann alles verkaufen und
eignet sich fir alle Vertriebsarten von Telefonakquise bis
Bestandskundenbetreuung. Aber zu wenige Unternehmen
erstellen individuelle Anforderungsprofile.

Auswabhlinstrumente: Haufig fehlt es an einer professio-
nellen Personalauswahl, zu der strukturierte Interviews und
Assessment Center gehoren, die der spateren Tatigkeit ge-
recht werden.

Recruiting-Beteiligte: Fachvorgesetzte, die AC-Ubungen
beobachten oder Interviews fiihren, sind selten professionell
geschult. Das fiihrt zu Wahrnehmungsfehlern und Fehlent-
scheidungen.
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ist natiirlich auch das Interesse an dem Produkt oder der Dienst-
leistung®, so Diana Schwarzmiiller. Ein Sportmuffel konne zwar
Verkaufsargumente fiir die Mitgliedschaft in einem Fitnessstudio
auswendig lernen, miisse im Verkaufsgesprich aber die eigene
Uberzeugung verleugnen. Das erhoht die Gefahr eines Burn-
outs. Dariiber hinaus steigt fiir das Unternehmen der Aufwand
an Vertriebsschulungen.

Auch innerhalb einer Branche oder eines Unternehmens kon-
nen unterschiedliche Vertriebspersonlichkeiten gefragt sind,
zum Beispiel fiir den Bestandskundenvertrieb und die Neukun-
den-Akquise. Und es gibt unterschiedliche Belohnungssysteme,
zum Beispiel fiir einzelne Leistungen und fiir Teamleistungen,
die andere Menschen anziehen und ein anderes Verhalten for-
dern. Die Personalberaterin rédt deshalb jedem Unternehmen
dazu, zu allererst ein klares Anforderungsprofil mit Blick auf den
Verkaufskontext und die Firmenspezifika zu erstellen.

Das Anforderungsprofil als Basis

LVertrieb ist nicht gleich Vertrieb. Deshalb muss das Anforde-
rungsprofil individuell auf die jeweilige Tatigkeit abgestimmt
werden®, bekréftigt Julia Titze. Sie empfiehlt die Critical Incident
Technique als Basis. Mit dieser Methode werden Faktoren fiir ein
besonders effektives beziehungsweise ineffektives Verhalten bei
der Arbeit erfasst. Sie sollte als Basis fiir die Entwicklung von
Interviewfdden und Assessment Centern dienen.

Um diejenigen Personen auszuwihlen, die das so erstellte
Anforderungsprofil erfiillen, eignen sich ihrer Erfahrung nach
strukturierte Interviews sowie Assessment Center. Doch beim
AC begehen viele Unternehmen einen Fehler: ,Haufig denken
die Unternehmen, dass ihre Arbeitssituation zu komplex ist, und
gestalten stark vereinfachte Aufgaben. Diese lauten zum Beispiel:
Verkaufen Sie diesen Stift." Doch damit bilden sie in keiner Weise
die Arbeitsrealitdt ab®, erkldrt Julia Titze. ,Mit einer solchen
Ubung kdénnen sie feststellen, ob jemand eloquent ist und auf
die Person gegeniiber eingeht. Sie kdnnen grundlegende Ver-
haltensweisen beobachten, aber ein Transfer in die Realitdt und
die eigentliche Aufgabe ist nur selten moglich.” Sie rit deshalb
dazu, das Szenario im Assessment Center moglichst titigkeitnah
zu gestalten. Das helfe auch den Bewerbenden, denn auch sie
mochten herausfinden, ob die Tétigkeit zu ihnen passen wiirden.
,Das erfahren sie nicht, wenn sie einen Stift verkaufen®, sagt sie.

Verbesserungsbedarf im Recruiting

Aber auch im Jobinterview lauern Fallen, weif} Julia Titze. Ein
Beispiel seien Interviews, die nette Kennenlern-Gespréche sind,
aber keine strukturierten oder halb-strukturierten Interviews.
»In einem Kennenlern-Gespriach werden die entscheidenden
Aspekte nicht herausgearbeitet: Wie sind die Personlichkeits-
Eigenschaften? Passt die Motivation? Wollen die Personen wirk-
lich verkaufen oder eher beraten und vermeiden spiter im Job
Verkaufs- oder Akquise-Situationen? Stimmen die Lebensziele
mit dem, was der Beruf, bietet, iberein? Das ist einer der héu-
figsten Griinde fiir Fluktuation®, weif} sie.

An anderen Stellen im Vertriebsrecruiting hakt es ebenfalls,
angefangen bei zu langen Recruitingprozessen bis hin zu den
typischen Beobachtungs- und Wahrnehmungsfehlern bei der
Personalauswahl (siehe Kasten).
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Leserflihrung Stichwort

L,EXtrovertierte Personen,
die immer im Mittelpunkt
stehen und viel reden,
sind im Vertrieb nicht
unbedingt erfolgreich. In
manchen Fillen kann das
sogar negativ bei Kunden

ankommen.”

Julia Titze, Dipl.-Psychologin,
zertifizierte neurosystemische
J Trainerin und Business Coach

Oftmals besteht in den Unternehmen das Problem, dass Fiih-
rungskréfte im Vertrieb kleine Kopien von sich selbst rekrutieren
und dass auf diese Weise dufderst homogene Vertriebsteams
aufgebaut werden. Doch Diversity ist wichtig fiir jeden Vertrieb,
denn unterschiedliche Persdnlichkeiten bringen unterschied-
liche Erfahrungen ein. So entstehen neue Ideen.

Die Gefahr der zu einheitlichen Vertriebsteams ist heute nur
noch selten gegeben, hat Diana Schwarzmiiller in ihrer Bera-
tungstitigkeit festgestellt: ,,Sieht man sich in einem Unterneh-
men Auswertungen der Top-20-Verkaufspersonen an, ist das
oft eine bunte Mischung von verschiedenen Personlichkeiten.
Diese haben gewisse Punkte gemein wie Gewissenhaftigkeit und
eine grofde Leistungsmotivation. Dem kdnnen aber ganz unter-
schiedliche Motive zugrunde liegen, zum Beispiel der Wunsch,
viel Geld zu verdienen, eine steile Karriere zu machen oder ein
hohes Ansehen zu erreichen.”

Auch das Verhéltnis von Minnern und Frauen im Vertrieb
wird ausgewogener. Es gibt zwar immer noch Branchen wie die
Bau- oder Versicherungsbranche, in denen vornehmlich Médnner
tatig sind, oder den Strukturvertrieb von Haushalts- und Kosme-
tikprodukten, bei dem der Frauenanteil iberwiegt. Aber gerade
in solch speziellen Bereichen kann das andere Geschlecht sehr
erfolgreich sein, weil es als Musterbrecher heraussticht.

LSales” schreckt Frauen ab

Allerdings fiihren immer noch einige Faktoren dazu, dass Frauen
im Vertrieb unterreprésentiert sind. Ein Faktor ist die Sicherheit:
Frauen haben in der Regel ein hoheres Sicherheitsbediirfnis.
,Eine Vertriebssituation ist maximal unsicher. Ich weif nicht,
ob ich mit einem Vertragsabschluss nachhause gehe. Ich kann
das zwar ganz gut vorbereiten, aber nicht zu 100 Prozent planen.
Damit kommen Frauen nicht so gut zurecht®, sagt Julia Titze.
Auch die Tatsache, dass Vertriebstétigkeiten héufig als selbst-
stindige Handelsvertretung konzipiert sind, fithre dazu, dass
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sich weniger Frauen angesprochen fiihlen. Denn fiir viele gelte
immer noch die Devise: Eine Festanstellung bietet weniger Ri-
siken, wenn irgendwann die Familienplanung ansteht.

Ein weiterer Faktor, der Frauen von einer Bewerbung abhélt,
ist das Wording in Stellenanzeigen: Vertriebspositionen werden
hiufig mit ,,Sales” oder ,Vertrieb” bezeichnet und ziehen weniger
Bewerberinnen an als beispielsweise der Jobtitel ,Verkaufs-
beratung®. ,Insgesamt identifizieren sich mehr Menschen mit
dem Wort ,Beratung’ als mit dem Wort ,Vertrieb’. Damit erhalten
Unternehmen eine hohere Bewerbungsquote — wenn sie das
wollen®, so Julia Titze.

Gednderte Rahmenbedingungen

Die Bewerberpools werden kleiner, die Teams diverser, die Be-
deutung professioneller Recruitingprozesse und Auswahlinst-
rumente nimmt zu. Das Vertriebsrecruiting muss sich immer
wieder neu anpassen. Dazu tragen auch duflere Einfliisse bei.
,Punkte wie hohe Gehilter und Boni oder exklusive Firmen-
wagen haben an Bedeutung verloren, flexible Arbeitszeiten,
Homeoffice und kontinuierliche Weiterbildung sind starker
gefragt. Auch der Wunsch nach einer Firmenkultur, die auf
Wertschidtzung und positivem Arbeitsklima basiert, nimmt eine
hohere Prioritét ein, weifd Diana Schwarzmidiller.

Auf einem Arbeitnehmermarkt miissen sich die Unternehmen
stirker an die Bediirfnisse der Bewerbenden anpassen. Dazu
zdhlt auch, dass sie die Personen, die Jobinterviews fithren oder
Assessments beobachten, auch fiir die Themen Empathie und
Wertschitzung schulen. ,Denn 18 Prozent der Bewerbenden
wissen innerhalb der ersten fiinf Minuten im Vorstellungs-
gesprich, ob sie die Stelle im Falle einer Zusage annehmen
wollen oder nicht. Somit ist auch der Faktor Mensch nicht zu
unterschétzen®, sagt sie.

Wie in vielen anderen Berufen kommen auch im Vertrieb neue
Anforderungen auf die Fachkréfte zu, in erster Linie Lernbereit-
schaft und die Offenheit flir neue Wege, auch fiir digitale Lésun-
gen. Ansonsten werde sich bei Vertriebsberufen, die Produkte
mit einem gewissen Erkldrungsbediirfnis im Fokus haben, wenig
dndern, meint Julia Titze: ,Denn Menschen wollen Menschen
weiterhin live treffen. Nur die Aktenkoffer mit Broschiiren ver-
schwinden und werden durch Prisentationen auf dem Laptop
oder Tablet ersetzt.” mmm

Online-Vortrag

Am 11. Méarz, von 13 bis 14.30 Uhr,
sowie am 14. Marz, von 18 bis 19.30
Uhr halt Dr. Julia Titze einen kosten-
freien Online-Vortrag zum Thema
,Zuhoren statt Imponieren im Ver-
kauf? Neue Erfolgspotenziale der
Personalpsychologie”. Anmeldung
tiber kontakt@dein-rueckenwind.de

DANIELA FURKEL ist Chefreporterin des Personalmagazins.



