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Erkenntnissen. Man ahnt es schon: 
»Vertriebstraining als Schauspielun-
terricht für Verkäufer bringt keine 
nachhaltigen Verbesserungen oder 
sogar Verhaltensänderungen«.

Viele Verhaltensweisen sind gene-
tisch prädisponiert – eigentlich der 
überwiegende Teil. So besteht heute 
kaum noch ein Zweifel daran, dass 
nahezu 80 Prozent unserer gesamten 
Körpersprache genetisch program-
miert sind. Übung oder erzieherische 
Beeinflussung ändern daran nur we-

nig. Will heißen: Verkaufen ist nicht 
erlernbar. Der dominierende Faktor 
ist Talent. Es kann ausgebaut und 
stark verbessert werden.

Dazu kommt die fast unheimliche 
Erkenntnis, dass das Gehirn und 
die tief in ihm versteckten Signale 
des Unbewussten das Wahrnehmen, 
Empfinden und Handeln weit stär-
ker beeinflussen, als wir es vielleicht 
wahr haben wollen. Fakten, Fakten, 
Fakten... Unter uns: Wer hat im Ver-
trieb schon jemals erlebt, dass die 
Fakten die Emotionen dominieren? 
Im Gegenteil: Umgekehrt passt der 
Schuh. Auch wenn uns anschließend 

Verkaufen  
ist nicht  

erlernbar.

Bahn frei für	
Vertriebstalente
Neue Erkenntnisse aus der Psychologie bestätigen:  Gute Verkäufer 
sind Jäger, die ihre natürlichen Triebe entfalten – wenn man sie lässt. 
salesBusiness zeigt die wichtigsten Mittel, um Spitzentalenten die 
Arbeit zu erleichtern.

Von Wolf Ehrhardt*

E
in Vertriebsteam zielge-
richtet zu führen, erfolg-
reich zu sein, langfristig 
zu überleben – das ist so 

ziemlich der härteste Job innerhalb 
einer Management-Familie. Höchste 
Zeit also, dieses Thema einmal aus 
wissenschaftlicher Sicht zu betrach-
ten. 

Denn häufig befindet sich der Ver-
trieb in einem Dilemma: Soll ver-
kauft werden? Oder beraten? Oder 
beides? Ist die vertriebliche Tätigkeit 
wichtiger als das Produkt an sich? 
Was muss ein Verkäufer »können«? 
Und nicht zuletzt die entscheidende 
Frage: Kann man ihn überhaupt trai-
nieren? 

Die Erkenntnisse der Psychologie 
werden in diesen Tagen auf drama-
tische Weise von Hirnforschern wie 
Eric Kandel, der den Nobelpreis 
2000 erhielt, Gerhard Roth oder 
Wolf Singer bestätigt. Psychologen, 
Hirnforscher und sogar Neurobio-
logen untersuchen die Merkwürdig-
keiten menschlichen Verhaltens seit 
Jahren – mit teilweise erschütternden 

Verkaufspsychologie
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* Dipl. Ing. Wolf Ehrhardt ist Managing  
Partner der sales@first Vertriebslabor GmbH 
sowie Autor des Buches »Verkaufen mit Psy-
chologie«. www.vertriebslabor.de.

das Gehirn eine Emotionsentschei-
dung als »vernunftgesteuert« vor-
spiegelt.

Kennen Sie den Begriff »Friend-
ly Fire«? Damit bezeichnet man im 
Militär bizarrerweise den Vorgang, 
wenn man aus Versehen auf seine 
eigenen Leute schießt. Manche Me-
chanismen im Vertrieb sind aber aus 
psychologischer Sicht nichts als »Fri-
endly Fire«. Sie machen Verkäufern 
das Leben schwer, anstatt ihnen das 
Geschäft zu erleichtern. 

Wenn also Vertrieb zum Gutteil 
Talent ist, sollten Vorgesetzte alles 
daran setzen, die bestmöglichen Be-
dingungen für ihr Vertriebsteam zu 
schaffen. Das Ziel: Freie Bahn für die 
Spitzenverkäufer. Nur – was können 
Vertriebsleiter konkret dafür tun?

1. Geld: Ihre Bezahlungssysteme 
müssen sich an denen der erfolg-
reichen Investmentbanker orien-
tieren – ohne Wenn und Aber. Die 
erfolgreichen Investmentbanker der 
Deutschen Bank verdienen traditio-
nell mehr Geld als der Vorstands-
vorsitzende. Da man Banken selten 
leichtsinnigen Umgang mit Geld 
vorwerfen kann: Erkennen Sie die 
Sinnhaftigkeit dieser Überlegung? 
Deckeln Sie Provisionssysteme nie 
nach oben. Es ist schlicht unlogisch. 
Ein Verkäufer, der 500 000 Euro mit 
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nach Hause bringt, hat Ihnen vermutlich 
50 Millionen Umsatz gebracht. Was gäbe 
es daran zu meckern? 

Ein guter Verkäufer ist übrigens nicht 
geldgesteuert. Er ist ein Jäger, der seine 
natürlichen Triebe entfaltet. Wenn man 
ihn lässt.

2. Strukturen: Entkoppeln Sie das 
Neugeschäft vom Altkundengeschäft. 
(»Hunter und Farmer«). Diese beiden 
Typen sind grundverschieden und haben 
völlig andere Aufgaben. Wenn Sie neue 
Verkäufer einstellen, treffen Sie gleich 
diese Vorauswahl und bedienen Sie sich 
dabei der Unterstützung professioneller 
Berater. Berater, die alles über Typologie 
wissen zum Beispiel.

Sorgen Sie für eine optimale Vorbe-
reitung: Kennen Sie und Ihre Verkäufer 
das Marktpotenzial? Genau – oder nur 
so ungefähr? Haben Sie ein einfaches 
CRM-System installiert? Was investieren 
Sie regelmäßig dafür, Ihre Extremsport-
ler mental fit und gesund zu halten?

3. Forum: Schaffen Sie ein formelles 
Forum für Ihre Verkäufer, auf dem sie 
frei und offen Informationen austau-
schen können. Verkäufer neiden sich 
den Erfolg untereinander gar nicht so 

sehr, wie es immer unterstellt wird. Das 
schaffen Sie ganz einfach, indem Sie bei-
spielsweise einen Raum für Ihre Verkäu-
fer reservieren, der »Off Limits« ist für 
Führungskräfte oder sonst am Vertrieb 
nicht beteiligten Menschen Ihrer Firma. 

Denken Sie beim Einrichten dieses 
Raums an eine Business Lounge der 
Lufthansa. Geben Sie Raum für den Aus-
tausch von guten Geschichten, um sich 

informell über Probleme zu unterhalten. 
Der offene Austausch von Problemen 
ist oft schon die Lösung des Problems 
selbst. 

Gute Verkäufer sind gute Geschich-
tenerzähler. Die völlig automatische 
Umsetzung von Informationen in Bilder 
ist uns dabei genetisch vorgegeben. Oder 
»denken« Sie vielleicht in Codes und 
Chiffren? Nur – Menschen brauchen 
»Raum und Ruhe«, damit sich Geschich-
ten entfalten können. Der Lerneffekt ist 
frappierend positiv. Psychologen nennen 
das »Lernen von der Peer-Group«.

4. Wertschätzung: Es reicht nicht, Ih-
ren Verkäufern einmal im Jahr auf der 
Sales-Konferenz zu sagen, dass Sie sie 
lieb haben. Wertschätzung ist ein intrin-
sischer Prozess, der das ganze Jahr über 
stattfinden muss. Ein probates Mittel, 
Ihren Verkäufern zu signalisieren, dass 
Ihnen ihre Meinung äußerst wichtig ist, 
wäre zum Beispiel eine E-Mail-Adresse, 
die nur für den Verkauf geschaltet ist. 
Dort kann man – anonym – seine Mei-
nung sagen. 

Lassen Sie zu, dass die Meinung des 
Vertriebes ungefiltert zu Ihnen dringt. Sie 
wollen doch hören, was Sie hören müs-
sen, oder legen Sie darauf keinen Wert? 
Wollen Sie nur hören, was Sie hören sol-
len? Versprechen Sie aber nicht voreilig, 
dass alle Mails beantwortet werden. Da-
mit würden Sie sich und Ihr Vorzimmer 
überfordern. Aber fassen Sie die Fakten 
eines Monats in bestimmten Kategorien 
zusammen (das kann Ihre Assistentin 
machen) und schreiben Sie jeden Mo-
nat eine Antwort-Mail. Nicht: »An den 
Vertrieb«, sondern an die individuellen 
E-Mail-Adressen Ihrer Verkäufer. 

5. Beurteilungssysteme: Kämpfen 
Sie mit Ihrem Personalchef um dieses 
Instrument! Beurteilungssysteme sind 
nicht von wirklich überragender Bedeu-
tung für den Verkäufer. Wenn gemeckert 

wird, lassen sie Ihren Personalchef eins 
aufbauen, dass sich vornehmlich an den 
wichtigsten verkäuferischen Talenten 
orientiert. Nicht immer ist der Verkäufer 
mit »den besten Zahlen« auch der beste 
Verkäufer. Vielleicht sitzt er nur im be-
sten Gebiet? Und nebenan verhungert 
ein echtes Spitzentalent? Richtig gele-
sen: Talent!

6. Freiheiten: Wie oft Ihre Verkäufer 
»draußen beim Kunden sind« ist ein 
völlig untergeordnetes Kriterium. Ihre 
Verkäufer werden doch dafür bezahlt, 
dass sie nachdenken? Oder ist »herum-
fahren« an sich schon ein Qualitätsmerk-
mal? Lösen Sie Ihren Vertrieb aktiv aus 
dem Arbeitsrhythmus der restlichen Be-
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is Provisionssysteme sind gut. Sie zei-
gen, dass fleißige Arbeit und richtiges 
Verhalten beim Kunden zu einer 
direkten Belohnung führen: Geld. 
Dadurch wird ein Effekt der Übung er-
zeugt, sodass jeder Verkäufer im Lau-
fe der Zeit merkt, was geht und was 
nicht geht – und zwar in seinem ganz 
persönlichen vertrieblichen Handeln. 
Konsequent eingeübt, wird der Ver-
käufer schon beim Anblick eines Tele-
fons an sein Bankkonto denken – ein 
angenehmer Gedanke. Allerdings nur 
dann, wenn die Belohnung kurz nach 
dem ultimativen verkäuferischen 
Ziel, dem Auftrag, erfolgt. Sonst kann 
niemand mehr einen Bezug zwischen 
Ursache und Belohnung herstellen. 
Provisionssysteme müssen daher 

einige ganz wesentliche Elemente 
enthalten:

Sofort nach Auftragserteilung muss 
die Provision auf dem Konto des Ver-
käufers sein – nicht einen Monat oder 
sogar sechs Monate später.

Sie müssen einfach und simpel 
sein. Der Verkäufer muss sich schon 
im Auto ohne Taschenrechner errech-
nen können, was er in wenigen Tagen 
auf seinem Konto sehen wird.

Provisionen sollen zwingend und 
an einen persönlichen Erfolg ge-
knüpft werden. Das Erreichen von 
qualitativen oder Teamzielen hat in 
Provisionierungssystemen nichts zu 
suchen. Diese Ziele sind durch den 
Verkäufer nur schwer und unmittel-
bar zu beeinflussen. 

●

●

●

Der Lerneffekt von Provisionen
Kämpfen Sie mit  

Ihrem Personalchef um die  
Beurteilungssysteme.

Der offene Austausch  
von Problemen löst oft schon 

das Problem selbst.
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legschaft. Verkäufer sind weitestgehend 
fremdbestimmt in ihrer Zeit. Da gibt es 
nämlich noch den Kunden, der eben 
seine eigene Agenda und seinen eigenen 
Terminkalender hat. Ein Verkäufer ist an 
Arbeitszeiten nicht gebunden. 

Lassen Sie Ihren Verkäufern die Frei-
heit, ihre Arbeitszeit so zu gestalten, wie 
sie es für richtig halten. Sie werden an-
schließend feststellen, dass in den Büros 
der Verkäufer abends noch Licht brennt. 
(Eigene Büros haben Ihre Verkäufer 
doch hoffentlich. Oder? Großraumbüros 
sind im Vertrieb das reine Gift.)

7. Training: Viele Firmen sind in Sa-
chen »Vertriebstraining« völlig frustriert. 
Mit Recht. Was dort in den letzten Jahren 
an Unsinn verzapft wurde, spottet jeder 
Beschreibung. Weil es aber kaum Trainer 
gibt, die sich auf wissenschaftlicher Basis 
mit dem Begriff »Vertrieb als Kommuni-
kationsmodell« beschäftigen, werden oft 
ziemlich altbackene Weisheiten verbrei-
tet. Die Teilnehmer müssen »Verkäufer 
und Käufer« spielen und werden dabei 
auch noch gefilmt. 

Das hat immer einen sehr hohen Un-
terhaltungswert für alle Beteiligten. Nur 
nicht für den, der gerade mal wieder als 
»Depp« vorgeführt wird. Sagen Sie Ih-

ren Verkäufern lieber, wie Käufer 
denken, anstatt fertige Menschen 
verändern zu wollen. 

8. Teamplaying: Lösen Sie sich 
von dem tausendmal gestressten 
Teamplaying-Gedanken im Ver-
trieb. Verkäufer sind Einzelkämp-
fer – auch wenn sie es natürlich 
beherrschen müssen, als Führer 
eines Selling- und Buying-Teams zu 
agieren. Am Ende des Tages bleiben 
sie einsame Wölfe. 

Alle vertrieblichen Strukturen 
müssen zwingend diesem Gedan-
ken Rechnung tragen. »Teamquo-
ten« oder Bezahlungssysteme, die 
nicht konditionieren, Zielvereinba-
rungen mit Elementen, die der ein-
zelne Verkäufer ernsthaft gar nicht 
beeinflussen kann: Auf den Müll 
damit. Verkäufer sind alle Indivi-
dualisten. 

9. Matrix Reloaded: Wenn Sie 
eine Matrix-Organisation haben 

– Sie Bedauernswerter –, dann werden 
Sie diese aufgrund dieses Artikels nicht 

abschaffen. Aber Matrix-Organisationen 
führen zu folgendem Phänomen: »Wenn 
zwei verantwortlich sind, ist keiner ver-
antwortlich.« Verkäufer bedienen Ma-
trix-Organisationen perfekt. Sie spielen 
darauf wie auf einer schlecht gestimm-
ten Geige. Der direkte Vertriebsverant-
wortliche steht in Konkurrenz mit dem 
Produktverantwortlichen. Das nutzen 
Verkäufer trefflich aus. Wozu? Um sich 
Rückzugsecken zu schaffen, in denen 
sie sich einnisten können, um zu ruhen. 
Ganz menschlich übrigens. 

10. Befreien Sie sich und andere: Die 
Beurteilung der Qualität von Verkäufern 
ist sehr schwierig. Schwierig? Hat man 
uns doch jahrelang gesagt, dass nur eins 
zählt: Umsatz, Umsatz, Umsatz? Das 
kann nicht die einzige Betrachtungsweise 
sein. Viele Verkäufer gelten nur deshalb 
als Stars, weil sie seit Jahren in fetten 
Gebieten oder auf tollen Themen sitzen. 
Lassen Sie die verkäuferische Qualität 

Wenn zwei  
verantwortlich sind, ist  
keiner verantwortlich.

T
ipp



»Wenn du aller Bekümmernisse 
ledig werden willst, so stelle dir 
vor, dass alles, dessen Eintreten 
du befürchtest, auch unbedingt 
eintreten wird.« Der römische 
Philosoph Seneca drückte damit 
aus, dass die Ängste größer sind 
als das tatsächlich eintretende Un-
glück. Wenn man die Ängste her-
vorholt, so die Überlegung, dann 
erscheinen sie nicht mehr als un-
heilvolle und aus dem Hinterhalt 
daherkommende Bedrohung.
Konfrontieren Sie Ihre Verkäufer 
einmal mit den schlimmsten 
Szenarien des verkäuferischen Le-
bens: mit dem unwilligen Kunden, 
mit dem Faktor Glück, mit dem 
flüchtigen Erfolg, mit dem enor-
men Risiko dieses Berufes. Auch 
wenn Sie glauben, man müsse im-
mer positiv motivierend, väterliche 
Sorge und Zuversicht ausstrahlend 
durch die Reihen marschieren 
und schulterklopfenden Frohsinn 
ausstrahlen. Wenn man großen 
Gruppen – also auch der Vertriebs-
mannschaft – die Faktoren von 
Unglück klar und deutlich sagt, 
nichts beschönigt und keine fal-
schen Versprechungen macht, ist 
es möglich, ihr Gruppenverhalten 
zu verbessern. 

Fakten, Fakten, Fakten?  Das Gehirn beein-
flusst Denken und Handeln weitaus stärker, 
als es sich viele eingestehen wollen.

Ihrer Truppe einmal von unabhängigen 
Fachleuten beurteilen. Viele Verkäufer 
sitzen in der Falle einer einmal getroffe-
nen Berufsentscheidung. Und kommen 
nicht mehr raus. 

Bitte befreien Sie sich selbst und den 
Vertriebskollegen von dieser Berufswahl. 
Lassen Sie für einen Zeitraum X Gebie-
te oder Kunden lieber unbetreut, als 
»Schauspielschüler« darin herumlaufen 
zu lassen. Gut – die verkaufen nichts. 
Aber: Sie machen Ihnen auch Möglich-
keiten kaputt. Das ist schlimmer, viel 
schlimmer, als so lange zu warten, bis 
Sie die richtigen Verkäufer gefunden und 
perfekt ausgebildet haben. Wie Spitzen-
sportler! Denn genau das sind gute Ver-
käufer. � 


