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VORWORT

Konflikte sind kein Unglicksfall, sondern treten fast iiberall dort auf, wo Menschen
gemeinsam etwas tun. Giiter sind knapp, Interessenlagen unterscheiden sich, und selbst
dort. wo man sich hinsichtlich der Ziele einig weif, meint man doch, sie auf unterschied-
lichen Wegen besser erreichen zu konnen. All dies fithrt zu unvereinbaren Handlungs-
plinen. Und wenn ein jeder bemiiht ist, den seinen mit Nachdruck durchzusetzen, dann
ergibt sich jener Spannungszustand, den man gemeinhin als Konflikt bezeichnet. Konflikte
sind der Normalfall. Es wire ein unrealistisches Ziel, sie abschaffen zu wollen. Es ist auch
fraglich, ob das wiinschenswert wire. Zwar kénnen Konflikte - aggressiv und destruktiv
ausgetragen - zu Schmerz, Verletzung und Schidigung bei allen Beteiligten fithren. Sie
kénnen aber auch - konstruktiv ausgetragen - zu kreativen Neuerungen und zum Fort-
schritt beitragen.

Die Frage lautet also nicht: Konflikte - ja oder nein? Sondern: Wie geht man mit Konflik-
ten um? Konflikte gibt es auch in der Wirtschaft, in der Marktwirtschaft insbesondere.
Interessenkonflikte wenden sich hier zum Konstruktiven. Der Hersteller mochte einen
hohen Preis erzielen, der Nachfrager einen geringeren zahlen. Das Ergebnis ist der Markt-
preis, der bei Konkurrenz zwischen den Anbietern - auch ein Konflikt - zu betrieblicher
Innovation auf den Feldern der Verfahren und Ergebnisse beitragt, den Preis weiter sen-
ken oder die Angebote verbessern kann. Konflikte finden wir auch in den Betrieben
zwischen Produktion und Verkauf, auf den Absatzwegen zwischen Herstellung und Handel
und somit - spezifisch und personifiziert - zwischen Verkaufsleitern und Handelsvertretern.

Auch dies ist normal, und auch hier kommt es darauf an, wie man mit diesen Konflikten
umgeht.

Die Gruppendynamik des Konflikts ist offensichtlich: Die Beteiligten - Verkaufsleiter und
Handelsvertreter - haben einerseits gemeinsame geschiftliche Ziele, die nur durch Koope-
raton zu erreichen sind. Andererseits gibt es unterschiedliche - fiir jeden der beiden
Partner typische - Interessenlagen, aus denen sich Konflikte entwickeln. Diese Konflikte
mozen zundchst oberflichlich betrachtet im Sachlichen liegen. Konflikte haben jedoch ihre



eigene Dynamik: Sie weiten sich aus, der Gegensatz im Sachlichen wird leicht zur Span-
nung auf der Beziehungsebene. Unter der Oberfliche beginnt es zu knistern. Miftrauen
kommt auf. Man unterstellt dem anderen Ziele oder Interessen, die dieser gar nicht hat.
Das jeweilige Fremdbild wird negativ getont und weicht vom Selbstbild des Betroffenen
deutlich ab. All dies kann die fiir die gemeinsamen Ziele notwendige Kooperation behin-
dern oder storen.

Gilt dies auch fiir die Beziehung zwischen Verkaufsleitern und Handelsvertretern? Die
psychologischen Merkmale der Akteure, die Beziehungen zwischen ihnen, die Koopera-
tionswege, die Reibungspunkte und verborgenen Konfliktpotentiale untersuchten wir in
einer qualitativ und quantitativ orientierten psychologischen Studie. Die wichtigsten
Ergebnisse werden in diesem Buch vorgestellt.

Wir danken der Centralvereinigung Deutscher Handelsvertreter- und Handelsmakler-
verbidnde (CDH), daB sie uns bei dieser Analyse materiell und ideell unterstiitzte. Sie gab
uns damit Gelegenheit, ein von der Organisations- und Marktpsychologie weitgehend ver-
nachléssigtes, aber fiir die Wirtschaft eminent wichtiges Feld zu untersuchen. Unser ganz
besonderer Dank gilt dabei Herrn Dr. A. Paffhausen, der uns in Fragen liber die Situation
der Handelsvertreter ein ebenso kompetenter wie geduldiger Ansprechpartner war, und
den Mitgliedern von Présidium und Vorstand des Forschungsverbandes. Unser Dank gilt
auch den Interviewern, deren engagierter Einsatz wesentlich zum zligigen Abschluf3 der
Untersuchung beigetragen hat. Ihr Engagement wire aber nutzlos gewesen ohne die
Gesprichsbereitschaft vieler Handelsvertreter und Verkaufsleiter. Wir danken Ihnen auf
diesem Weg. Frau Irene Kopetzky hat das Manuskript und die Computertechnologie
beherrscht. Danke dafiir.

Uns bleibt zu hoffen, daf die vorgelegten Ergebnisse zu einer verbesserten Kooperation
zwischen Verkaufsleitern und Handelsvertretern beitragen kénnen.

Miinchen, Mérz 1990 Friedemann W. Nerdinger
Lutz von Rosenstiel
Eduard Sigl
Erika Spief3
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TEIL I
THEORIE UND METHODE

1. Auf dem Weg zu einer Psychologie der Dienstleistung

Eine in den letzten Jahren hiufig vertretene These besagt, dal wir auf dem Weg zu einer
postindustriellen oder Dienstleistungsgesellschaft sind (z.B. Fourastié, 1954; Touraine,
1972; Bell, 1976; Dostal, 1984): Fiir die Entwicklung der letzten 100 Jahre ergibt sich das
bekannte Bild einer zuerst einsetzenden Verschiebung der Beschéftigten vom primiren
(Landwirtschaft) in den sekundéren Sektor (Industrie), dann eine Abnahme der Beschif-
tigten im sekundidren Sektor und eine konstant wachsende Zahl im tertidren, d.h. im
Dienstleistungssektor, in dem 1982 bereits 51% der Erwerbstdtigen beschiftigt waren
(Scharpf, 1986; Gerhards, 1988).

Genauere Analysen belegen zwar, daB dieses Uberwiegen des tertidren Sektors dann rela-
tiviert wird, wenn man differenziert in Dienstleistungen, die auf die industrielle Produktion
bezogen sind, und in solche, die vom Letztverbraucher beansprucht werden (Scharpf,
1986). Demnach ist der Anteil der produktionsbezogenen Beschiftigten relativ stabil
geblieben, der Anteil der Beschéftigten in den verbraucherbezogenen Dienstleistungen hat
dagegen stark zugenommen. Auch wenn man diese Relativierung beriicksichtigt, bleibt
aber der Befund bestehen, dal immer mehr Menschen in der einen oder anderen Form
mit Dienstleistungen befaBt ist. Dieser Befund ist fiir die Psychologie deshalb besonders
wichtig, weil fir Dienstleistungstitigkeiten die Interaktion zwischen Menschen konstitutiv
ist. Damit wird aber das Verhalten bzw. die soziale Kompetenz der Beteiligten zur ent-
scheidenden GroBe fir das Gelingen der Arbeits-Aufgabe (Czepiel, Solomon &
Surprenant, 1985).

Bedenkt man die kontinuierliche Bedeutungszunahme von Dienstleistungen fiir das Ar-
beitsleben und die zwangsldufig der Psychologie zugewiesene zentrale Rolle in der Er-
forschung dieser Titigkeiten, so erscheint der Beitrag, den die Psychologie bis zum heu-
tigen Tag fiir das Verstindnis dieses Bereichs geleistet hat, eher marginal. Vor allem die

1



Arbeitspsychologie beschrdnkt sich bisher noch weitgehend darauf, industrielle Ar-
beitspldtze zu analysieren. Andere Wissenschaften greifen dagegen in letzter Zeit verstirkt
die Problematik von Dienstleistungsbeziehungen auf: In der Soziologie z. B. versucht man,
mit dem Konzept der Gefiihls- (Dunkel, 1988) bzw. Emotionsarbeit (Gerhards, 1988)
"Techniken des Umgangs mit den eigenen gefithlsméBigen Befindlichkeiten und mit dem
Ausdruck dieser Befindlichkeiten, den Emotionsexpressionen” (Gerhards, 1988, S. 47) zu
analysieren. Auf diesem Weg werden die speziellen Anforderungen und Belastungen, die
in kundenbezogenen Interaktionen fiir den Dienstleister auf der emotionalen Ebene auf-
treten, begrifflich gefaft.

Getreu ihrer Ausrichtung an effizienzsicherndem Wissen thematisiert die Be-
triebswirtschaftslehre, speziell im Bereich "Marketing", die Dienstleistungssituation unter
dem Stichwort "Beziehungsmanagement" (Diller & Kusterer, 1988; vgl. auch Klaus, 1984).
Unter Beziehungsmanagement versteht man den effektiven Einsatz von Kommunikations-,
Argumentations-, Konflikthandhabungs- und Kooperationskompetenz mit dem Ziel,
geschiiftlich befriedigende Beziehungen zwischen Geschiftspartnern herzustellen und die
Kontinuitdt der Beziehung =zu sichern. Damit sucht man wohl in der Be-
triebswirtschaftslehre dem "argerlichen" Tatbestand zu begegnen, wonach "nicht zuletzt die
menschlichen ‘Unzulédnglichkeiten‘ ndmlich dazu (fiihren), da sich logisch ‘saubere® Kon-
zepte in der Realitdt oft nur sehr miihselig oder gar nicht durchsetzen konnen" (Diller &
Kusterer, 1988, S. 211).

Fiir die Psychologie als empirische Wissenschaft vom menschlichen Erleben und Verhalten
(von Rosenstiel, 1988), speziell in ihrer Funktion als Angewandte Psychologie besteht die
Herausforderung dieser gesellschaftlichen und 6konomischen Entwicklungen darin, die
spezifischen Bedingungen und Folgen von Dienstleistungsbeziehungen fiir das menschliche
Erleben und Verhalten zu beschreiben, zu erkldren und Méoglichkeiten der Intervention
aufzuzeigen. Damit ist das Programm einer Psychologie der Dienstleistung angedeutet, das
- bedauerlicherweise - noch nicht einmal in Umrissen in psychologischer Forschung zu er-
kennen ist. Die Studie, die in diesem Buch vorgestellt wird, versteht sich als ein Beitrag zu
einem solchen Programm.

Die Studie thematisiert Konflikt und Konfliktbewiltigung als zentrale Aspekte in einer
Dienstleistungsbeziehung am Beispiel der Situation von Handelsvertretern und Ver-
kaufsleitern. Handelsvertreter sind Dienstleistungsunternehmer, die fir einen anderen
Unternehmer (z.B. eine Industriefirma oder einen Importeur) in einem bestimmten Bezirk
die Aufgabe des Verkaufens im weitesten Sinne iibernehmen. lhr wichtigster An-
sprechpartner in den vertretenen Unternehmen ist der Verkaufsleiter - wie sich ihre Be-
ziehung zu ihm gestaltet, das entscheidet iiber Gelingen oder Scheitern der Bewiltigung
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ihrer beruflichen Aufgabe. Insofern ist die Beziehung zwischen Handelsvertreter und Ver-
kaufsleiter typisch fiir die Situation des Dienstleisters. Gleichzeitig ist diese Situation aber
auch untypisch, da der Handelsvertreter gewissermafen als "Diener zweier Herren" fun-
giert.

Kennzeichnend fiir die Situation der Handelsvertretungen ist die zweiseitige Ausrichtung
gegeniiber den vertretenen Unternehmen und den betreuten Kunden. Der Han-
delsvertretung kommt dabei immer mehr die Rolle des "Problemlésers” fiir Hersteller und
Abnehmer gleichermaflen zu (Meffert, Kimmeskamp & Becker, 1983, S.12). Diese Zwei-
seitigkeit verlangt vom Handelsvertreter, die unterschiedlichen Bediirfnisse, Erwartungen
und Forderungen aller Beteiligten auszubalancieren, eine Aufgabe, die vor allem in der
direkten Interaktion mit den Geschiftspartnern zu realisieren ist und entsprechend hohe
soziale Kompetenzen erfordert.

Die Studie, iiber die hier berichtet wird, beschrankt sich auf die Beziehung zwischen Han-
delsvertreter und Verkaufsleiter, wobei - und das ist bezeichnend fiir die Situation der
Handelsvertreter - das Verhiltnis zum Kunden hier immer wieder Thema wird. Einige

grundlegende theoretische Uberlegungen zu dieser Beziehung werden im folgenden Ab-
schnitt entwickelt.

2. Die Beziehung zwischen Handelsvertreter und Verkaufsleiter

Trotz ihrer auBerordentlich groBen 6konomischen Bedeutung sind die ca. 62.000 Han-
delsvertretungen der Bundesrepublik Deutschland, die jihrlich auf GroBhandelsebene ca.
480 Milliarden DM Umsatz vermitteln (Lachner & Meyerhofer, 1984), wissenschaftlich
gesehen weitgehend ein unbeschriebenes Blatt. Finden sich noch einige wenige
betriebswirtschaftlich orientierte Untersuchungen (Kimmeskamp, 1982; Meffert et al,
1983; Dichtl, Raffée & Niedetzky, 198S), so glinzt die Angewandte Psychologie bisher
durch véllige Ignoranz gegeniiber diesem Berufsstand und seinen speziellen (psychologi-
schen) Problemen. Will man die besondere psychologische Problemsituation des Handels-
vertreters verstehen, so mufl man von einem Modell der Beziehung zwischen den
Geschiftspartnern ausgehen, wobei wir uns auf die Beziehung zwischen Handelsvertreter
und Verkaufsleiter konzentrieren wollen. Ein einfaches Modell einer Dienstlei-

stungsbeziehung zeigt die Abbildung 1 (vgl. zum folgenden Diller & Kusterer, 1988, S.
214ff):



— Sachproblemebene —
Akteur Akteur
-y Crganisationsebene —

| —— Machtebene —

le— menschlich-emotionale Ebene—um!

Abb. 1:  Ein Modell der Beziehung zwischen Geschdftspartnern
(nach Diller & Kusterer, 1988)

In diesem Modell lassen sich zwei grundlegende Aspekte unterscheiden, nach denen eine
Geschiiftsbeziehung analysiert werden kann. Zum einen sind hier die Akteure A und B der
Beziehung, die sich nach bestimmten individualpsychologischen Kennzeichen charakteri-
sieren lassen. Zum anderen werden verschiedene Ebenen verdeutlicht, auf denen die Be-
ziehung an sich zu analysieren ist: Die Ebene der Sachprobleme wird demnach von einer -
eher unterschwellig wahrgenommenen - Ebene der menschlich-emotionalen Beziehung
fundiert. Diese Ebenen, auf denen sich die direkte Interaktion abspielt, werden wiederum
vermittelt durch die Organisation der Beziehung und die somit etablierten Macht- und
Abhéngigkeitsverhiltnisse.

Die in diesem Modell entwickelten Merkmale lassen die Beziehung zwischen Handels-
vertreter und Verkaufsleiter als potentiell konflikttrachtig erscheinen. Mit dem Begriff
Konflikt wird in der Psychologie ein intra- und interindividueller Tatbestand beschrieben.
Ein intraindividueller Konflikt liegt vor, wenn bei einer Person verschiedene unvereinbare
Handlungstendenzen bestehen. Ein interindividueller oder sozialer Konflikt liegt dann vor,
wenn zwischen Konfliktparteien, die jeweils aus zumindest einer Person bestehen, unver-
einbare Handlungstendenzen beobachtet werden. Gewohnlich spielen intra- und interindi-
viduelle Konflikte zusammen: Intrapsychische Spannungen werden in der Regel auch zu
Konflikten mit anderen fiihren - der Konflikt mit anderen belastet uns wiederum. Bei den
Akteuren konnen aufgrund ihrer beruflichen Stellung spezielle intraindividuelle Konflikte
vorliegen, zwischen den Akteuren konnen auf allen vier in Abbildung 1 veranschaulichten
Ebenen soziale Konflikte auftreten, die gerade fiir Dienstleistungsbeziehungen wie die
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zwischen Handelsvertreter und Verkaufsleiter kennzeichnend sind. Interindividuelle Kon-

flikte machen sich besonders in vier Bereichen bemerkbar (Berkel, 1984):

o verzerrte, irrefiihrende Kommunikation bis zu bewuBter Tduschung,

o Wahrnehmung der Unterschiede und Unéhnlichkeiten bis hin zur Unvereinbarkeit von
Selbst- und Fremdbild,

o MifBtrauen, Argwohn bis hin zu offener Feindseligkeit,

o individuelles Fiirsicharbeiten bis hin zum Aufzwingen der eigenen Losung.

Diese vier Merkmale kennzeichnen das interindividuelle Konfliktsyndrom. Mégliche Kon-

flikte auf der Ebene der Akteure bzw. in der Beziehung seien exemplarisch veran-

schaulicht.

Zunichst zu den Akteuren. Die Begriffe "Handelsvertreter” und "Verkaufsleiter" um-
schreiben berufliche Rollen. Unter einer Rolle wiederum versteht man in der Soziologie
das Insgesamt der Erwartungen, die an einen Inhaber einer Position gerichtet sind
(Schifers, 1986). Hiufig wird angenommen, das Verhalten eines Rollentrégers sei voll-
stindig durch die auf ihn gerichteten Erwartungen determiniert, d.h. z.B. ein Han-
delsvertreter verhilt sich genauso, wie die Menschen, die mit ihm in Kontakt treten, er-
warten, daf sich ein Handelsvertreter zu verhalten hat. Der Mensch als Spielball der Er-
wartungen seines sozialen Milieus - das ist eine unvollstindige Erkldrung menschlichen
Verhaltens. Goffman (1981, S. 304) umschreibt das so: "Unser Status wird durch das solide
Bauwerk unseres Milieus getragen, doch unser Gefiihl der persénlichen Identitdt steckt
héufig gerade in den Briichen." Anders formuliert: Der Mensch ist ein aktives Wesen, das
sich - auch in einer Dienstleistungsbeziehung - selbst zu verwirklichen sucht. Damit entste-

hen aber fiir unsere Akteure, Handelsvertreter und Verkaufsleiter, eine Reihe von Pro-
blemen:

o Ein erstes Problem betrifft den beruflichen Werdegang der Akteure. Im Zuge
fortschreitender Akademisierung der Fihrungspositionen in Unternehmen (von Ro-
senstiel, Nerdinger, Spiefl & Stengel, 1989) ist zu vermuten, daB schon heute - und kiinf-
tig immer mehr - Verkaufsleiter bevorzugt unter jungen Akademikern rekrutiert wer-
den. Demgegeniiber ist der Beruf des Handelsvertreters noch nicht einmal als Lehrberuf
staatlich legitimiert. Es ist daher zu erwarten, daf} hier eine Kluft in der Qualifikation
der Akteure entsteht, die zu Problemen der Kommunikation und zu Verzerrungen in
der wechselseitigen Wahrnehmung fiihren kann.

o Die Wahrnehmung der eigenen wie anderer Personen ist prinzipiell subjektiv - wir
versuchen immer, ein moglichst positives Bild von uns selbst zu entwerfen und auf-
rechtzuerhalten, die Wahrnehmung anderer vermischt sich immer mit Vorurteilen und
SchluBfolgerungen, die aufgrund der vorliegenden Informationen nicht gerechtfertigt
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sind (Liick, 1988). Vor allem das berufliche Selbstbild wie auch das Fremdbild von Ge-
schéftspartnern ist hdufig durch Projektionen und verzerrende Wahrnehmungen ge-
prégt, die zu Storungen in der Beziehung beitragen. Das gilt natiirlich nicht nur fiir den
Handelsvertreter, sondern in gleichem MaBe auch fiir das Selbst- und Fremdbild des
Marktpartners, d.h. des Verkaufsleiters: Seine durch Stereotype und Vorurteile gepriig-
ten Wahrnehmungen bestimmen auch sein Verhalten gegeniiber dem Handelsvertreter.

o Die psychologischen Probleme auf der Ebene der Akteure verdichten sich in der Frage
nach der (beruflichen) Identitdt bzw. der Identifikation mit dem Beruf. Wenn wir uns
die menschliche Schliisselfrage "Wer bin ich?" stellen, dann fragen wir nach unserer
Identitdt. Der Begriff "Identitdt" bedeutet "sich-selbst-Gleichheit", d.h. sich in ver-
schiedenen Situationen und zu verschiedenen Zeiten als derselbe erleben (Frey &
Haufler, 1987). In unserer Gesellschaft ist der Beruf noch immer die wichtigste gesell-
schaftliche Position eines Menschen, weshalb bei der Beantwortung der Frage "Wer bin
ich?" dem Beruf eine entscheidende Bedeutung zukommt. Der Stellenwert, den der ein-
zelne dem Beruf fiir sich selbst beimift, gibt Auskunft iiber seine Identifikation mit dem
Beruf. Hier scheinen besonders Handelsvertreter bedroht - der relativ geringe gesell-
schaftliche Status des Handelsvertreter-Berufs (auf den allein schon die Berufskenn-
zeichnung "Vertreter" hindeutet) mag zu geringer Identifikation, ja teilweise gar zur
Leugnung des Berufs fiihren. Daraus miifiten aber spezifische Belastungen der Bezie-
hung zum Verkaufsleiter entstehen: Wer nicht zu seinem Beruf steht, der ist in Gefahr,
sich dem Geschiftspartner als "etwas besseres" zu prisentieren, was diesen in seinen
Vorurteilen verstdrken kann.

Die bisher thematisierten psychologischen Merkmale der Akteure sind natiirlich nicht un-
abhéngig von den verschiedenen Ebenen der Beziehung zu sehen. Hier gerit zunichst die
Ebene der Sachprobleme in das Blickfeld. Auf dieser Ebene finden die Interaktionen statt,
die der inhaltlichen Ausgestaltung der Dienstleistung gelten, wobei es vor allem um Lei-
stung und Gegenleistung geht. Beide Partner sollten auf dieser Ebene durch wechselseitige
Beitrdge wie den Austausch von Informationen, Ideen, Aktionen etc. zu einem langfristig
ausgewogenen Verhiltnis beitragen. Entscheidend fiir die Interaktion auf der Sachebene
diirfte die fachliche Qualifikation (hier greift das Problem des beruflichen Werdegangs in
die Beziehung ein) und die Problemlosefahigkeit in den Augen des Geschéftspartners sein.
Psychologisch vermitteln sich diese Qualifikationen durch die konkrete Gestaltung der
Kommunikation.



o Dem Handelsvertreter obliegt es in der Beziehung zum Verkaufsleiter, in die Pro-
blemsituation der vertretenen Unternehmung geradezu "einzutauchen" und von daher
die Kommunikation mit dem Verkaufsleiter zu entwickeln. Fehlt ihm diese Kompetenz,
dann fiihlt sich der Verkaufsleiter unter Umstdnden durch den Handelsvertreter nicht
richtig verstanden. Kommunikationsstorungen auf der Sachebene konnen daher zu
schwerwiegenden Konflikten in der Beziehung fiihren.

o Muf} der Handelsvertreter speziell die Kommunikation zum Verkaufsleiter pflegen, so
muf} dieser umgekehrt alle relevanten Informationen iiber das Unternehmen, seine
langfristigen Perspektiven, liber das Produkt, den Markt etc. an den Handelsvertreter
weiterleiten. Das scheint auf den ersten Blick eine triviale Forderung, da aber Informa-
tionen ein Machtmittel sein konnen (French & Raven, 1959), wird hiufig genug im Ge-
schiftsleben gegen diese Forderung verstoBen. Unvollstindige Weitergabe von In-
formationen muB aber nicht immer in machtstrategischen Uberlegungen griinden - ge-
legentlich glaubt derjenige, der iiber alle Informationen verfiigt, deren Kenntnis sei eine
Selbstverstandlichkeit und erspart sich allein aus diesem Trugschlufl heraus die an-
gemessene Weitergabe.

Auf der Organisationsebene werden die formalen und informalen Arbeitsabldufe fir die
Abwicklung der Geschiftsbeziehungen gestaltet. Diese Seite der Beziehung stellt im we-
sentlichen ein betriebswirtschaftliches Problem dar und wurde bereits aus verschiedenen
Blickwinkeln untersucht (z.B. Dichtl et al, 1985; Koinecke, 1987). Fiir die psychologische
Analyse wichtiger ist dagegen die Machtebene. Auf dieser Ebene werden die Interessen-
konflikte ausgetragen, die sich nicht iiber eine Sachlésung regeln lassen. Macht kann in der
Beziehung zwischen Verkaufsleiter und Handelsvertreter verschiedene Erschei-
nungsformen annehmen:

o Grundlegend ist die Frage nach der Abhingigkeit in der Beziehung. Zwar legt der Be-
griff des "freien” Handelsvertreters nahe, daB mit diesem Beruf keine Abhingigkeit
verbunden ist. Das Gegenteil diirfte aber die erlebte Situation des Handelsvertreters
kennzeichnen - seine Abhingigkeit von einem Unternehmen (und damit vom Ver-
kaufsleiter des vertretenen Unternehmens) steigt mit dem Umsatzanteil, den ein Unter-
nehmen bei einem Handelsvertreter bestreitet. Besonders deutlich diirfte diese Abhén-
gigkeit fiir den Handelsvertreter dann werden, wenn die Beendigung einer Ge-
schiftsbeziehung zu einem Unternehmen droht. Umgekehrt sind aber auch Ver-
kaufsleiter von ihren Handelsvertretern abhingig, da sie - zumindest wahrend der ver-
traglich geregelten Zeit - nur mit diesen gemeinsam ihre geschiftlichen Ziele am Markt



erreichen konnen. Damit ist aber die strukturelle Basis fiir Machtspiele (Crozier &
Friedberg, 1978) - den "alltdglichen Kleinkrieg", in dem man den "Partner" in seine
Schranken zu verweisen sucht - in der Beziehung zwischen Handelsvertreter und Ver-
kaufsleiter angelegt.

o Eine weitere Erscheinungsform der Macht zeigt sich schlicht darin, "wer das Sagen hat",
das heiBit in der erlebten Steuerung der Beziehung. Dieses Recht liegt eindeutig beim
Auftraggeber, d.h. dem Verkaufsleiter. Hier kommt es fiir den Handelsvertreter darauf
an, die Position des Verkaufsleiters anzuerkennen, ohne auf eigene Ein-
fluBmoglichkeiten zu verzichten. Diese EinfluBmdoglichkeiten ergeben sich in erster Li-
nie aus seiner Marktkenntnis - schlieBlich ist er der "Mann vor Ort" - und vor allem aus
seinen Kontakten zum Kunden, die dem Handelsvertreter eine Art Gegenmacht-Basis
einrdumen. Insofern ist die scheinbar so eindeutige Machtverteilung in der Beziehung
wiederum eher ambivalent - bloBes Bestehen auf der Position des "wer zahlt, schafft an”
kann zu geschiftlichen Riickschldgen fiihren. Auch hier liegt wieder eine Einladung zu
Machtspielen.

o SchlieBlich &uBlert sich Macht auch in speziellen Kontrollen des Verhaltens. Dem
kommt gerade in der Beziehung zwischen Handelsvertreter und Verkaufsleiter grof3e
Bedeutung zu. Abgesehen von reiner Ergebniskontrolle kann der Verkaufsleiter kaum
das Verhalten des Handelsvertreters gegeniiber den Kunden iiberwachen. Daher steht
zu vermuten, daf er jede sich bietende Maglichkeit - sei es auf Messen, bei gemeinsa-
men Kundenbesuchen etc. - dazu nutzen wird, den Handelsvertreter zu testen. Auf den
Handelsvertreter wiederum kann ein solches Verhalten als Ausdruck von Miftrauen
wirken - mit den entsprechend problematischen Folgen fiir die Geschiftsbeziehung.

Als letzte - gleichwohl nicht unwichtigste - Ebene der Beziehung ist die menschlich-emotio-
nale Ebene zu nennen. Hier geht es um all die Fragen, die offiziell aus scheinbar rein 6ko-
nomisch motivierten Geschiftsbeziehungen ausgegrenzt sind, um Fragen der Anerkennung
und menschlichen Zuneigung, um Offenheit, Dankbarkeit und Vertrauenswiirdigkeit bis
hin zur Selbstfindung durch Kommunikation mit dem jeweiligen Geschiiftspartner (Diller
& Kusterer, 1988, S. 215). In der Beziehung zwischen Handelsvertreter und Verkaufsleiter
stehen zwei Fragen im Vordergrund:

o Welches sind iiberhaupt Erlebnisse, die als angenehm, als verbindend erlebt werden?
Beschrinken sich solche Erlebnisse auf materielle Aspekte, so muf3 die Beziehung als
rein zweckrationale Verbindung angesehen werden. Finden sich dagegen positiv be-
wertete Erlebnisse auf der menschlich-emotionalen Ebene, dann erhilt die
Geschiftsbeziehung eine weitere Qualitdt als Beziehungsraum, in dem auch wechsel-



seitig Anspriiche an den Umgang zwischen Menschen erfiillt werden. Auf dieser Ebene
werden all die schwer kontrollierbaren sozialpsychologischen Mechanismen wirksam,
die z.B. Zuneigung und Sympathie entstehen lassen. Dabei kommt duBerlichen Fakto-
ren eine zentrale Rolle zu, ein Problem, das in der Psychologie mit dem Konzept der
"Selbstdarstellung" bzw. dem "Impression Management" beschrieben wird. Mit
"Impression-Management" bezeichnet man den Umstand, daB wir stdndig bemiiht sind,
den Eindruck, den wir auf andere Personen machen, zu kontrollieren bzw. zu steuern,
wobei wir natiirlich in einem besonders positiven Licht dastehen wollen (Mummendey
& Bolten, 1985). In einer Dienstleistungsbeziehung kommt es aber vor allem darauf an,
sich in den Partner und dessen Wiinsche und Erwartungen einzufiihlen, weshalb gerade
ungeschickte Selbstdarstellung eine Quelle von Konflikten sein kann.

o0 Zentral ist schlieBlich die Frage, wie Vertrauen in der Beziehung zwischen Han-
delsvertreter und Verkaufsleiter entsteht. Die Zusammenarbeit mit Handelsvertretern
ist fir den Verkaufsleiter allein aufgrund der schwierigen Kontrollierbarkeit seines Ver-
haltens und des hohen finanziellen Einsatzes riskant. Desweiteren ist die Situation im
Verkauf durch Unsicherheit gekennzeichnet, weil die ganzen Bemiihungen der Ge-
schiftspartner auf kiinftigen Absatz gerichtet sind. Sich in dieser Situation auf die Infor-
mationen des Geschiftspartners verlassen, das kennzeichnet Vertrauen (Petermann,
1985). Vertrauen kann als entscheidende EinfluSgrofe jeglichen interpersonellen Ver-
haltens angesehen werden. Es ist sowohl der Ausgangspunkt als auch das Ergebnis ge-
lungener menschlicher Beziehungen, durch Vertrauen kann speziell in Geschifts-
beziehungen eine Erfolgsspirale ausgeldst, durch Mifitrauen das Scheitern der Bezie-
hung programmiert werden.

Damit sind eine Reihe von mdglichen intra- und interindividuellen Konflikten angedeutet.
Wie die Partner ihre Beziehung unter diesen Aspekten erleben, wie sie mit potentiellen
und faktischen Konflikten umgehen und welche individuellen Voraussetzungen sie zur
Konfliktbewiltigung mitbringen, diese Fragen und Probleme sucht die vorliegende Studie
zu klédren. Es folgt die Darstellung der Anlage und Durchfithrung der Untersuchung (Kapi-
tel 3), wobei vor allem auf den explorativen Charakter des Vorgehens hinzuweisen ist. Die
ausfiihrliche Prisentation der Ergebnisse findet sich in den Teilen II und III, die sich in
ihrer Grundgliederung - Akteure und Ebenen der Beziehung - an dem Modell der
Geschiftsbeziehung orientieren. Im letzten Teil werden die wichtigsten Ergebnisse fiir den
"eiligen Leser" iibersichtartig aufbereitet und Folgerungen fiir die Praxis entwickelt.



3. Durchfiihrung der Untersuchung

Die vorliegende Studie wurde mit dem Ziel konzipiert, die speziellen Probleme in der Be-
ziehung zwischen Handelsvertreter und Verkaufsleiter zunichst einmal in Erfahrung zu
bringen, um somit weitere Forschungen zu initiieren. Diese Zielsetzung schldgt sich in
Anlage und Durchfiihrung der Studie nieder.

3.1 Anlage der Studie: Qualitative Interviews

Will man die Problemstruktur einer Beziehung mdglichst vollstidndig kennenlernen, so bie-
tet es sich an, mit den Betroffenen ausfiihrliche Gespriache zu fithren, d.h. qualitative
Interviews durchzufiihren. Da solche Gespriche zeitlich leicht ausufern, fiir unsere Ziel-
personen Zeit aber eine kostbare Ressource ist, entschieden wir uns fiir sogenannte halb-
strukturierte Interviews. Dabei werden vorab die wichtigsten Fragen und unabdingbare
Nachfragen zu den Antworten in einem Interview-Leitfaden festgelegt. Die Befragten
haben bei dieser Form des Interviews die Moglichkeit, die nach ihrer Meinung wichtigen
Aspekte zu den Fragen frei zu formulieren. Umgekehrt kénnen die Interviewer im Ge-
sprach auftauchende, psychologisch aufschluireiche Aspekte aufgreifen und durch spon-
tane Fragen vertiefen. Auf diesem Wege kann ein Maximum an Informationen bei einem
vertretbaren zeitlichen Aufwand erhoben werden.

Die oben skizzierte Problemlage der Beziehung bildete den Ausgangspunkt der Leitfaden-
Konstruktion, wobei wir die zentralen Fragen in vorgiingigen Expertengesprichen ermittelt
haben (zu den Leitfiden vgl. Anhang 1). Entscheidend war dabei, dal beiden Gruppen -
Handelsvertretern und Verkaufsleitern - moglichst dieselben Fragen gestellt werden. Nur
so konnen unterschiedliche Sichtweisen derselben Situation ermittelt werden. Dariiber
hinaus interessierten aber noch einige Probleme, die nur Handelsvertreter betreffen (z.B.
ihre Meinung zu der Frage, wie das Image der Handelsvertreter verbessert werden
konnte). Daher wurde fiir jede Gruppe ein Leitfaden konstruiert (s. Anhang 1). Die ein-
zelnen Fragen der Leitfiden werden bei der Ergebnis-Darstellung erldutert.

Zur Erfassung einiger zentraler psychologischer Aspekte der Beziehung - Selbst- und
Fremdwahrnehmung, Identitit und Kommunikationsstruktur - erschien das Instrument des
qualitativen Interviews allein nicht geniigend. Bei solch heiklen Aspekten besteht hiufig
die Tendenz, im Sinne sozialer Erwiinschtheit zu antworten: Jeder Mensch versucht ein
moglichst positives Bild von sich und seinem Berufsstand zu entwerfen, eine Tendenz, die
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sich auch durch geschulte Interviewer nicht immer ausschalten ldt. Um die Wirkungen
dieser allgemeinpsychologischen Reaktionsweise moglichst weitgehend zu verringern, wur-
den verschiedene Tests entwickelt, die sich in Anhang 2 finden und ebenfalls im Rahmen
der Ergebnisbesprechung genauer dargestellt werden.

3.2 Stichprobenerhebung

Der Anspruch der Studie, die psychologischen Aspekte der Beziehung zwischen Han-
delsvertreter und Verkaufsleiter zu untersuchen, verlangt natiirlich nach einer gleichge-
wichtigen Beriicksichtigung beider Seiten der Beziehung. Es wurde daher angestrebt, unge-
fahr gleich viel Handelsvertreter wie Verkaufsleiter zu befragen. Da der methodische An-
satz der Studie relativ aufwendig ist, sollten jeweils ca. 40 Personen aus jeder Gruppe be-
fragt werden. Aus einem umfangreichen Adress-Pool, der von der Centralvereinigung
Deutscher Handelsvertreter- und Handelsmaklerverbinde (CDH) zur Verfiigung gestellt
wurde, konnten insgesamt 73 Personen - 38 Handelsvertreter und 35 Verkaufsleiter - zwi-
schen November 1988 und Januar 1989 befragt werden.

Damit liegt natiirlich keine Reprisentativitidt fir die Gesamt-Populationen der Han-
delsvertreter und Verkaufsleiter im strengen statistischen Sinne vor. Zumindest zwei Ver-
zerrungs-Maoglichkeiten sollte aber bei der Stichprobenerhebung vorgebeugt werden. Eine
Maoglichkeit der Verzerrung kann sich durch regionale Unterschiede ergeben. Es wurden
daher Interviews in drei verschiedenen Regionen der Bundesrepublik Deutschland durch-
gefiihrt: Miinchen, Hamburg und Diisseldorf. Tabelle 1 zeigt die Verteilung der befragten
Handelsvertreter und Verkaufsleiter auf die drei Regionen:

Region Miinchen Hamburg Diisseldorf
(n = 36) (n = 18) (n =19)

HV (n = 38) 19 9 10

VL (n = 395) 17 9 9

Tab. 1: Verteilung der Stichprobe auf die Regionen

Da die Organisation der Interviews in den Regionen Hamburg und Diisseldorf im Ver-
gleich zur Region Miinchen sehr aufwendig war, wurden im Raum Miinchen rund die
Hilfte der Interviews durchgefiihrt. Damit diirfte aber keine systematische Verzerrung der
Antworten verbunden sein, da - wie die Analyse gezeigt hat - keine deutlichen Un-
terschiede der Antworten in Abhiingigkeit von der Region auftreten.
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Die zweite Verzerrungsmoglichkeit betrifft die Branche, in der die Befragten titig sind.
Die Vermutung liegt nahe, daB ein Handelsvertreter fiir Industriegiiter mit anderen
Problemen konfrontiert ist als ein Kollege, der Konsumgiiter vertritt. Es wurde daher
versucht, die Befragten aus drei Branchen zu rekrutieren - Industriegiiter, Konsumgiiter,
Nahrungs-/Genufimittel - wobei eine Gewichtung entsprechend des Stellenwerts der
Handelsvertretungen fiir die einzelnen Branchen angestrebt wurde. Tabelle 2 zeigt die
Verteilung der Befragten nach Branchen:

Handelsvertreter Verkaufsleiter
(n = 38) (n = 35)

Branchen

Industrie 9 8

(n =17)

Konsum 17 16

(n = 33)

Nahrung/Genuf3 12 11

(n = 23)

Tab. 2:  Verteilung der Stichprobe nach Branchen

Die meisten befragten Personen waren in der Konsumgiiterbranche titig, gefolgt von der
Nahrungs- und Genufimittelbranche und der Industriegliterbranche. Die Analyse der
Fragen hat gezeigt, dal zwar die fachlichen Probleme zwischen den Branchen stark
differieren, die psychologische Situation jedoch - wie im Folgenden belegt wird - sehr
dhnlich ist.

Wie im Modell der Geschiftsbeziehungen veranschaulicht (vgl. Abb. 1), kénnen bei der
Analyse der Beziehung zwischen Handelsvertreter und Verkaufsleiter prinzipiell zwei
Perspektiven eingenommen werden: Die individualpsychologische Perspektive betrachtet
die Akteure, die sozialpsychologische Perspektive konzentriert sich auf die Bedingungen
und die Wahrnehmung der Beziehung. Die Darstellung der Ergebnisse folgt dieser groben
Zweiteilung in den Teilen IT und II1.

12




TEIL II
DIE AKTEURE

Die Akteure der Beziehung - Handelsvertreter und Verkaufsleiter - kénnen natiirlich
durch eine Vielzahl psychologischer Merkmale charakterisiert werden. Wir haben uns auf
vier Merkmale beschrénkt, die sich in vorgédngigen Expertengespréchen als besonders be-
deutsam fiir das Handeln in der Beziehung herausgestellt haben: Die berufliche Biografie
der Akteure (1.); die Zufriedenheit mit dem, was man erreicht hat (2.); die wechselseitige
Wahrnehmung - Selbst- und Fremdbild (3.) und - beschrinkt auf die Handelsvertreter - die
(berufliche) Identitét (4.).

1. Zur Biografie der Akteure

In biografischer Hinsicht erscheint vor allem wichtig, wie man zu seinem Beruf gekommen
ist, denn werden die Akteure unterschiedlich fiir den Beruf sozialisiert, so kann das spitere
Differenzen im Geschéftsleben miterkldren. "Stabilitdt" und "Kontinuitit" sind dabei wich-
tige Bestimmungsmerkmale der beruflichen Entwicklung, erlauben sie doch die Vorher-
sagbarkeit von (beruflichem) Handeln. An stabilen, sich kontinuierlich entwickelnden
Laufbahnen wird vor allem der sozialintegrative Effekt betont, d.h. eine stabile und konti-
nuierliche Laufbahn fithrt zu einem harmonischen Gleichgewicht zwischen gesellschaft-
lichen Erwartungen und individuellen Anspriichen (Kohli, 1978). In Zeiten schnellen tech-
nischen und gesellschaftlichen Wandels wird es allerdings immer schwieriger, Stabilitdt und
Kontinuitit der Laufbahn zu sichern. Das einmal fiir einen Beruf Erlernte reicht nicht
mehr aus, denn der Wandel erfordert neue Qualifikationen, schafft neue Berufsbilder und
148t Altbewidhrtes fraglich erscheinen. Fiir Erwachsene wird lebenslanges Lernen zu einer
“conditio sine qua non" und mancher wohlgeplante Berufsweg kann nicht mehr in seiner
urspriinglich geplanten Geradlinigkeit verfolgt werden. Dies setzt auf der Seite des Indivi-
duums die Fahigkeit voraus, Flexibilitdt zu entwickeln und Bereitschaft zu zeigen, auch im
Erwachsenenalter noch Neues zu lernen.
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Auf individueller Seite kann die Erfahrung einer instabilen und diskontinuierlichen Be-
rufslaufbahn Verunsicherungen bis hin zu psychischen Problemen erzeugen, denn eine sta-
bile Berufslaufbahn ist bislang in den Augen vieler fester Bestandteil der beruflichen Iden-
titat. Der Beruf des Handelsvertreters ist kein staatlich anerkannter Ausbildungsberuf; ge-
wohnlich entscheidet man sich fiir diesen Beruf aus der Kenntnis des Verkaufs. Damit ist
der Beruf des Handelsvertreters zwangsldufig mit einem gewissen biografischen Bruch ver-
bunden - dem Ubergang in die Selbstandigkeit. Wie sich dieser Bruch in der beruflichen
Identitat der Handelsvertreter niederschlégt, suchten wir zu erfahren.

Wie wird man Handelsvertreter?

Um den beruflichen Werdegang der Handelsvertreter zu erfassen, wurde den Handelsver-
tretern die Frage gestellt:

"Wie sind Sie Handelsvertreter geworden?"

Es sollte - falls der Befragte nicht selbst die entsprechenden Aspekte ansprach - vom In-
terviewer nachgefragt werden:

o "Was hat Sie dazu bewogen?

o War das Ihr Wunschberuf?

o Waren Sie vorher bereits in anderen Berufen oder Positionen titig?

o Wenn ja: In welchen?"

Welche Beschiftigung geht der Entscheidung, Handelsvertreter zu werden, voraus? Han-
delsvertreter ist kein Lehrberuf. Von daher ist klar, daB keiner der Befragten diesen Beruf
schon in jungen Jahren ergriffen hat. Dem Entschlu8, Handelsvertreter zu werden, geht
haufig eine jahrelange Berufserfahrung im Handel voraus. Wenn relativ sichere Aussichten
auf den beruflichen Erfolg, garantiert durch Angebote von Unternehmen, hinzukommen,
kann dies den EntschluB}, sich als Handelsvertreter selbstindig zu machen, bestdrken. Ein
typisches Zitat fiir den Berufsweg zum Handelsvertreter ist das folgende:

"Ich war zehn Jahre lang in einer Agentur und habe mich vor sechs Jahren selb-
stindig gemacht aufgrund der Tatsache, daB mir also Firmen, mit denen ich zu-
sammengearbeitet habe, das Vertrauen ausgesprochen haben, mich selbstindig zu
machen." (Handelsvertreter, Konsumgiiterbranche)

Der EntschluB, Handelsvertreter zu werden, ist also in der Regel nicht liberstiirzt erfolgt,
héufig geht ihm jahrelange Berufserfahrung voraus. Relativ sichere Aussichten auf beruf-
lichen Erfolg, garantiert durch Angebote von Unternehmen, kénnen den Entschluf3 be-
einflussen. Welche zentralen Motive, Handelsvertreter zu werden, wurden genannt? In der
Mehrzahl der Fille ist es das Bediirfnis nach Selbstindigkeit, das zum Beruf des
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Handelsvertreters motiviert. Nach geraumer Zeit intensiver Berufstitigkeit - vor allem als
Angestellte im Bereich des Vertriebs - entwickeln viele (kiinftige) Handelsvertreter das
Bediirfnis, sich selbstindig zu machen. Sobald sich eine passende Gelegenheit dazu bietet,
wird dies in die Tat umgesetzt. Dafiir steht die folgende Aussage:

"Fiir mich war immer die Zielsetzung ... mit 35 jetzt irgendwo geradeaus oder rechts
... ich hatte und habe ein sehr gutes Verhiltnis zu meinem ehemaligen Chef und eben
die Moglichkeiten, die mir also Firmen geboten haben, mich selbsténdig zu machen.
Auch aufgrund meiner Kontakte und aufgrund meiner Bereitschaft, mehr zu tun, als
vielleicht notwendig ist." (Handelsvertreter, Nahrungs- und GenuBmittelbranche)

Das Zitat zeigt, welche Umstinde zum EntschluB, sich selbstdndig zu machen, fiihrten: Es
sind dies sowohl objektive wie subjektive Faktoren. Auf der objektiven Seite begiinstigen
ein gutes Vorgesetztenverhiltnis und Firmenkontakte diesen Entschlu8. Auf der Seite des
Handelsvertreters sind Eigenschaften wie Initiative und Einsatzbereitschaft wertvolles Ka-
pital.

Neben dem Bediirfnis nach Selbstdndigkeit ist es hdufig der Wunsch, schnell aufzusteigen
und viel Geld zu verdienen, mit dem die Entscheidung, Handelsvertreter zu werden, be-
griindet wird:

"Aus der Not heraus. Ich habe also nur eine kaufménnische Lehre gemacht und habe
da den Eindruck gehabt, ich komme unter normalen Bedingungen nicht schnell ge-
nug vorwdrts, und vor allen Dingen sind die Moglichkeiten, wirklich Geld zu ver-
dienen nicht gegeben als normaler Verkdufer und das hat mich eigentlich auf den
Weg des Handelsvertreters gebracht." (Handelsvertreter, Konsumgiiterbranche)

Aufféllig an dieser Antwort ist das geradezu entschuldigende "Aus der Not heraus": Damit
macht der Befragte deutlich, daf3 er seine berufliche Tatigkeit als bloBes Mittel zum Zweck
- schnell vorwirts kommen und viel Geld verdienen - versteht. Handelsvertreter zu sein
wird hier wie ein "Betriebsunfall" in der beruflichen Biografie behandelt. Hier deutet sich
bereits eine defensive Einstellung gegeniiber dem eigenen Beruf an, die sich im Selbstbild
des Handelsvertreters wiederfindet.

Gelegentlich wird die Entscheidung, Handelsvertreter zu werden, auch auf Familientra-
dition oder Abwerbung zuriickgefiihrt. So kann der Beruf des Handelsvertreters mit einem
Gefiihl der Verpflichtung gegeniiber dem Vater ergriffen werden, wie folgendes Zitat
nahelegt:
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"Ich bin es eigentlich geworden, weil mein Vater es war. Nach der Schule, nach dem
Abitur und einer kaufméinnischen Lehre im AuBlenhandel hétte ich eigentlich stu-
dieren wollen, mein Vater war damals aber sehr krank und hat mir vorgespielt, da8
er nicht mehr lange lebt, und da habe ich mich dann verpflichtet gefiihlt, das, was er
aufgebaut hat, weiter zu betreiben." (Handelsvertreter, Investitionsgiiterbranche)

Dieser Handelsvertreter erlebt seinen Beruf geradezu als biografischen Bruch - unter der
emotionalen Pression durch den Vater, der dem Sohn durch vorgespielte Krankheit seinen
Willen aufzwingt, fiigt er sich einem ungeliebten Schicksal. Die damit begriindete innerli-
che Distanz zum Beruf ist Merkmal vieler biografischer Erlduterungen durch die Handels-
vertreter. Sie spricht auch aus der folgenden Aussage eines Handelsvertreters, in der 4b-
werbung durch ein Unternehmen als Grund fiir die berufliche Entscheidung angegeben

wird:

"Ich bin Handelsvertreter geworden iiber die Abwerbung eines groen Unterneh-
mens aus dem Einzelhandel." (Handelsvertreter, Konsumgtiterbranche)

Besonders die beiden letzten Aussagen lassen die berufliche Entwicklung der Handels-
vertreter als wenig stabil erscheinen, sie ist zum Teil geprigt durch biografische Briiche.
Kontinuitit erscheint bei fast allen Handelsvertretern nur dadurch gegeben, daB sie in
Branchen des Handels tétig waren. Fast keiner der befragten Handelsvertreter gibt die Ta-
tigkeit als Berufsmotiv an. Als Motive werden mit der Handelsvertretung verkniipfte
Belohnungen - sei es materieller Art, sei es die hohe Selbstdndigkeit - genannt, die kon-
krete Entscheidung wird durch dulere Umstidnde (Familientradition, Abwerbung etc.) als
mehr oder weniger zufillig, gelegentlich gar als ungliicklich begriindet. Wie steht man un-
ter diesen Umstdnden zu seinem Beruf? Die zweite Frage im Leitfaden widmet sich die-
sem Aspekt:

"Wenn Sie heute noch einmal die Wahl hétten: Wiirden Sie wieder Handelsvertreter wer-
den? - Warum?"

Obwohl der Beruf des Handelsvertreters fiir die meisten keine "Liebe auf den ersten Blick"
war, wiirde sich doch die Mehrheit der Befragten - im Riickblick - wieder fiir diesen Beruf
entscheiden. Das steht in merkwiirdigem Gegensatz zu der biografischen Distanz zum Be-
ruf, die aus den bisher zitierten AuBerungen spricht. Verantwortlich dafiir ist vermutlich
eine grundlegende psychologische Tendenz, die Goffman (1981, S. 149) so beschreibt: "So-
bald jemand eine bestimmte Stufe seiner Karriere erreicht hat, 146t sich charakteristi-
scherweise feststellen, daB er ein Bild seines Lebenslaufes - bestehend aus Vergangenheit,
Gegenwart und Zukunft - konstruiert, welches die Geschehnisse so abstrahiert, auswiihlt
und umformt, daf} seine gegenwirtigen Verhiltnisse in einem vorteilhaften Licht erschei-
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nen ... Wenn es dem einzelnen gelingt, ein vorteilhaftes Bild seiner gegenwirtigen Situa-
tion zu entwerfen, welches das Wirken vorteilhafter personlicher Eigenschaften in der
Vergangenheit sowie eine giinstige Zukunftserwartung aufweist, kann man von einer
‘Erfolgs-Story‘ sprechen." Im anderen Fall wird eine "traurige Geschichte" (sad tale)
daraus.

Es scheint nun genau diese Tendenz zu sein, sein Leben als Erfolg darzustellen, weshalb
fast alle Handelsvertreter - im Widerspruch zu ihrer beruflichen Distanz - angeben, sie
wiirden wieder diesen Beruf ergreifen. Verneinten sie diese Frage, so miiten sie eingeste-
hen, in der zentralen Lebensentscheidung einen Fehler begangen zu haben. Eine Aus-
nahme hierbei bildet folgender Handelsvertreter:

"Weil es letztendlich ein Reiz ist. Es ist ja heute bei uns oder in unserem Beruf kein,
tja, oder die Struktur des Handelsvertreters hat sich heute gedndert. Wir sind ja heute
keine Handelsvertreter mehr, wir verkaufen ja nicht nur, sondern wir sind heute mehr
oder weniger, oder werden es immer mehr, Dienstleister." (Handelsvertreter, Kon-
sumgiiterbranche)

Dieser Handelsvertreter argumentiert mit dem inhaltlichen Reiz der beruflichen Aufgabe
(insofern bildet er eine Ausnahme). Er hat die Tétigkeit lieben gelernt. Auflerdem erkennt
er den gesellschaftlichen Trend hin zur Dienstleistungsgesellschaft (z.B. Meyer & Matt-
miiller, 1987) und sieht sich als einen Bestandteil dieser Entwicklung - der Han-
delsvertreter von morgen ist wesentlich auch Dienstleister. Diese weitsichtige Vorstellung
von der Entwicklung des eigenen Berufsbildes ist allerdings unter Handelsvertretern - zu-
mindest unter den hier befragten - noch wenig verbreitet.

Der Werdegang eines Handelsvertreters 148t sich zusammenfassend so charakterisieren:
Die Entscheidung fiir den Beruf des Handelsvertreters erfolgt in der Regel relativ spit. Die
meisten Handelsvertreter haben zuvor in Branchen des Handels gearbeitet. Als Haupt-
motive fiir den Beruf werden das Bediirfnis nach Selbstindigkeit, nach beruflichem Auf-
stieg und materielle Belohnungen genannt. In der Psychologie bezeichnet man Menschen,
die durch solche Motive gekennzeichnet sind, als "extrinsisch motiviert" (z.B. Heckhausen,
1980). Dies bedeutet, daB in der beruflichen Tétigkeit duferliche Faktoren motivierend
wirken. Das Gegenteil davon sind intrinsisch motivierte Personen, die an der Tétigkeit,
dem [Inhalt der Arbeit selbst, Gefallen finden. Diese Motivation - die Tatigkeit des
Handelsvertreters selber, das Verkaufen, der Dienst am Kunden - scheint aber fiir die mei-
sten Befragten nicht den entscheidenden Anreiz auszuiiben. Von daher erscheint auch die

Beteuerung, den Beruf wieder ergreifen zu wollen, eher als nachtrigliche Rechtfertigung
der eigenen Biografie.
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Wie wird man Verkaufsleiter?

Um einen Vergleich zum beruflichen Werdegang der Handelsvertreter herstellen zu kon-
nen, wurde den Verkaufsleitern eine gleichlautende Frage beim Einstieg in das Interview
gestellt:

"Wie sind Sie Verkaufsleiter geworden?

Was hat Sie dazu bewogen?

War das Ihr Wunschberuf?

Waren Sie vorher bereits in anderen Berufen oder Positionen titig?

Wenn ja: In welchen?"

© O © O

Welches sind die Berufsmotive der Verkaufsleiter? Verkaufsleiter nennen hiufig die
Freude am Verkauf: "Es ist eine Aufgabe, die mir Freude macht. Weil ich, wie gesagt,
gerne verkaufe, und weil man was bewegen kann" (Verkaufsleiter, Nahrungs- und Genuf-
mittelbranche). Dies bedeutet, da sie - ganz im Gegensatz zu den extrinsisch motivierten
Handelsvertretern - ein intrinsisches Berufsmotiv angeben. Ein weiteres Indiz dafiir ist, da3
viele Verkaufsleiter auch noch den Umgang mit Menschen anfiihren: "...daf ich einfach
wahnsinnig gern mit Menschen umgehe, da es mir unheimlich viel Spal macht, fremde
Menschen kennenzulernen, sie dann fast als Freunde zu gewinnen" (Verkaufsleiter, Nah-
rungs- und GenuBmittelbranche). In diesem Zitat deutet sich allerdings ein gewisser bio-
grafischer Widerspruch an: Wenn die Freude am Verkaufen das wesentliche Berufsmotiv
ist, dann sollten sie in ihrer jetzigen Funktion als Verkaufsleiter, die vorwiegend durch or-
ganisatorische und leitende Aufgaben geprigt ist, Probleme haben. Auf diesen Wider-
spruch konnte im Rahmen der Untersuchung nicht ndher eingegangen werden.

Auch bei den Verkaufsleitern lassen sich unterschiedliche Berufswege finden. Der gra-
vierendste Unterschied besteht dabei zwischen dem Verkaufsleiter, der sich vom Ver-
kaufer hochgearbeitet hat, und dem "studierten” Verkaufsleiter. Dies belegen die beiden
néchsten Zitate:

"Ich bin Verkaufsleiter geworden iiber die Ochsentour. Ich habe Verkidufer gelernt
und habe zum Schlufl Verkiufer gefiihrt, ganz einfach geht das!" (Verkaufsleiter,
Konsumgiiterbranche)

Die Antwort erscheint ambivalent: Sie enthilt den Hinweis auf die Mithen des Aufstiegs
und gleichzeitig die eher sarkastische Beurteilung, wie einfach es doch im Grunde war.
Diese leicht verbittert klingende Charakterisierung des eigenen Berufsweges klagt mog-
licherweise iiber die Laufbahn des "studierten" Verkaufsleiters, der es scheinbar so viel ein-
facher hat. In einem typischen Fall wird dessen Werdegang detailliert geschildert:
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"Ja, nach dem Studium der Betriebswirtschaftslehre, Abschlu Diplomkaufmann,
Fachrichtung Handel - Marketing, soweit es das damals gab - hatte ich urspriinglich
nur die Zielrichtung Marketing im Kopf, habe auch als Assistent in einem Marken-
artikelunternehmen angefangen, bin aber in diesem Unternehmen, in dem ich einige
Jahre tétig war, auch im Rahmen einer innerbetrieblichen Karriereplanung zum Ver-
kauf gekommen. Einmal als Reisender, als Besucher von Einzelhandelsgeschiften,
wieder zuriick zum Marketing, spiter als regionaler Verkaufsleiter, immer fiir das
gleiche Unternehmen, wieder zuriick ins Marketing, ein Jahr Ausland, Marketing,
wieder zuriick als Produktmanager, immer wieder mit mehrjahriger Verkaufstitig-
keit, und der Verkauf hat mir immer mehr persénlich zugesagt." (Verkaufsleiter,
Nahrungs- und Genuf3mittelbranche)

Diese Aussage belegt - auch dem "studierten" Verkaufsleiter wird nichts geschenkt. Er muf3
genauso seine Erfahrungen in der Praxis sammeln wie der gelernte Verkdufer, der die
"Ochsentour” macht. Aber - und das diirfte der entscheidende Unterschied sein - ein Stu-
dium der Betriebswirtschaftslehre legt den beruflichen Lebensweg nicht so eindeutig fest.
Mit dieser Qualifikation ist man zunéchst in der Lage, verschiedene Wege zu testen und -
mit etwas Gliick - die Richtung zu ergreifen, die am meisten zusagt. Verkaufsleiter zu sein
bedeutet also auch nicht fiir jeden Verkaufsleiter den Traumberuf, doch bei der Frage
"Wenn Sie heute noch einmal die Wahl hitten: Wiirden Sie wieder Verkaufsleiter wer-
den?" antworteten die meisten mit "Ja". Die folgende Aussage eines Verkaufsleiters illu-
striert dies:

"Es war nicht mein Wunschberuf. Weil mein Wunschberuf war eigentlich regionaler
Verkaufsleiter. Aber ich wurde aufgrund von verschiedenen Umstinden dazu ge-
zwungen, diese nationale Tétigkeit aufzunehmen." (Verkaufsleiter, Nahrungs- und
GenuBmittelbranche)

Dieser scheinbaren Distanzierung von der beruflichen Tétigkeit steht seine geradezu em-
phatische Beteuerung der Zufriedenheit mit dem Beruf gegeniiber:

"Es ist eine Aufgabe, die mir Freude macht. Weil ich wie gesagt gerne verkaufe, und
weil man was bewegen kann." (Verkaufsleiter, Nahrungs- und Genufimittelbranche)

Hier liegt nur ein scheinbarer Widerspruch vor - der Unterschied zwischen der Position des
regionalen und nationalen Verkaufsleiters ist nur ein gradueller. Verkaufsleiter bekennen
sich fast durchgiingig sehr eindeutig zu ihrem Beruf und begriinden dies vor allem mit der
Tiatigkeit (dem Verkaufen) bzw. mit einem positiv bewerteten Erleben von Einflul (man
kann was bewegen). Ein - in Zukunft vermutlich abnehmender - Konflikt scheint in diesem
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Berufszweig zwischen den "gestandenen" Verkaufsleitern, die ihre Aufgabe von der Pieke
auf gelernt haben, und den "studierten" Verkaufsleitern zu bestehen. Dieser Konflikt ent-
steht durch die unterschiedliche berufliche Sozialisation: Der "studierte" Verkaufsleiter
bedient sich einer elaborierteren Sprache und hat einen anderen Arbeitsstil: Er steuert den
Markt vorwiegend vom Schreibtisch aus, d.h. er stiitzt sich vor allem auf umfassendes
Datenmaterial. Der "gestandene" Verkaufsleiter wiederum kann sich auf seinen reichen
Erfahrungsschatz berufen und beklagt die "Praxisfremdheit" der akademisch gebildeten
Verkaufsleiter. Dieser Konflikt wird wohl dahingehend abnehmen, als sich immer mehr
der Verkaufsleiter mit vorgingigem Studium durchsetzen wird (das deuten zumindest die
Interviews an, in denen fast alle jiingeren Verkaufsleiter akademisch vorgebildet waren).

Allerdings konnte sich dieser Konflikt auf die Beziehung Verkaufsleiter-Handelsvertreter
verschieben. Vorwiegend akademisch gebildete, junge Verkaufsleiter stehen dann altge-
dienten Handelsvertretern gegeniiber. Sprache und Arbeitstil beider Gruppen klaffen aus-
einander: Der akademisch Geschulte arbeitet strategisch und marketingorientiert, der
Handelsvertreter schwort auf seine Erfahrung und enge Kundenkontakte. In diesem - et-
was iiberspitzt formulierten - Zukunfts-Szenario erscheint die Kommunikation zwischen
den beiden Parteien zunehmend erschwert. Es wire daher umso wichtiger, schon frithzeitig
diese Entwicklung zu erkennen und rechtzeitig die drohende Sprachlosigkeit und die
daraus resultierende Handlungsunfahigkeit der beiden Seiten aufzuhalten.

Vergleicht man die Antworten der Handelsvertreter und die der Verkaufsleiter, so lassen
sich im beruflichen Werdegang einige Gemeinsamkeiten feststellen: Abgesehen vom Stu-
dium haben beide Gruppen dhnliche berufliche Entwicklungen - vor allem die langjéhrige
Tatigkeit im kaufménnischen Bereich - durchlaufen. Zu einem bestimmten Zeitpunkt der
Entwicklung trennen sich dann die Laufbahnen. Wihrend sich Verkaufsleiter fiir in-
nerbetrieblichen Aufstieg entscheiden, wahlen Handelsvertreter die Selbstandigkeit. Ent-
sprechend sind viele Handelsvertreter vor allem durch extrinsische Motive gekennzeichnet,
besonders durch das Bestreben, sich selbstdndig zu machen, aber auch durch die Moglich-
keit, viel Geld zu verdienen. Verkaufsleiter betonen stirker intrinsische Motive ihrer Tatig-
keit, die Freude am Verkauf und den Umgang mit Kunden. Diese unterschiedliche Motiva-
tion der Handelsvertreter und der Verkaufsleiter 148t Spannungen beziiglich der
Arbeitsauffassungen und der Arbeitsstile vermuten.
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2. Wie zufrieden ist man mit dem Erreichten?

In der Psychologie versteht man unter Zufriedenheit einen psychischen Zustand, der sich
aus der Erfiillung von Wiinschen oder der Vorwegnahme einer Wunscherfiillung ergibt
(vgl. Oppitz, 1984). Wird Zufriedenheit als voriibergehender Zustand aufgefaBt, vergleicht
eine Person punktuell ihre Erwartungen mit der erfolgten Bediirfnisbefriedigung. Bei Zu-
friedenheit kann es sich aber auch um einen zeitlich lingerfristigen Proze8 handeln, wie
z.B. das Wohnen in einem Haus oder die Zufriedenheit mit dem Beruf, wobei sich Zufrie-
denheit unter Umstédnden erst mit der Zeit entwickelt. Man spricht dann auch allgemein
von Lebenszufriedenheit. Da in unserer Gesellschaft der Arbeit immer noch zentrale Be-
deutung fiir die Lebensgestaltung zukommt (Noelle-Neumann & Striimpel, 1984), hingt
die Lebenszufriedenheit in erster Linie von der Arbeitszufriedenheit ab.

Wie entsteht Arbeitszufriedenheit? Entscheidend ist die wahrgenommene Befriedigung
der Bediirfnisse und das Anspruchsniveau des einzelnen (Bruggemann, Groskurth & Ulich,
1975), d.h. was sich der einzelne von seiner Arbeit erwartet, welche Anspriiche er an die
Arbeit stellt. Das Anspruchsniveau dndert sich mit den Erfahrungen: "Dies kann im Ex-
tremfall dazu fiithren, dal der Sklave, dessen Fesseln man etwas lockert, zufriedener ist als
derjenige, der gleichbleibend unter objektiv giinstigeren Umsténden lebt" (von Rosenstiel,
1988, S. 374). Der Sklave stellt eben sehr viel geringere Erwartungen an seine "Arbeit", als
wir es heute tun. Darum kann es auch sehr unterschiedliche Formen der Arbeitszufrieden-
heit geben. Man kann z.B. mit einem relativ geringen Anspruchsniveau an seine Arbeit
herantreten. Werden in der Arbeit diese Anspriiche zufriedengestellt, dann ist man
zunichst zufrieden. Manche Menschen belassen es aber nicht bei diesem Zustand, sie er-
héhen ihr Anspruchsniveau und entwickeln weitere Ziele in ihrer Arbeit. Diesen Zustand
bezeichnet man als progressive Arbeitszufriedenheit.

Bei anderen Menschen kann die Arbeit den Erwartungen nicht gerecht werden, weshalb
sich zunichst Unzufriedenheit einstellt. Sieht man in der Zukunft keine Mdglichkeit, die-
sen Zustand zu dndern, dann kann das zu einer Senkung des Anspruchsniveaus fithren:
Man schraubt seine Anspriiche zuriick, paft sich an das Gegebene an. In diesem Fall ent-
wickelt sich eine Form der Arbeitszufriedenheit, die man als resignative Arbeitszufriedenheit
bezeichnet. In beiden Fillen besteht also Zufriedenheit, wobei unmittelbar einleuchtend
ist, daB beide Formen der Arbeitszufriedenheit zu ganz unterschiedlichen Konsequenzen
fiihren. Progressive Arbeitszufriedenheit erhht das Engagement und den Willen zur Ver-
dnderung, da man stindig neue Ziele erreichen will. Resignative Arbeitszufriedenheit be-
scheidet sich mit dem Erreichten, man richtet sich in der Arbeitssituation ein und versucht
nicht mehr, etwas zu verindern.
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Mit der dritten Frage wurde der Zustand der Zufriedenheit bei Handelsvertretern ange-
sprochen:

"Haben Sie in Ihrem Leben bisher das erreicht, was Sie wollten?

o Wenn ja: Was ist das?

o Wenn nein: Was méchten Sie noch erreichen?

o Was unternehmen Sie, um dies zu erreichen?"

Mit diesen Fragen wird zundchst ganz global der aktuelle Stand der Lebenszufriedenheit
gemessen. Die Mehrheit der befragten Handelsvertreter gibt an, mit dem Erreichten zu-
frieden zu sein. Was fiir eine Form der Zufriedenheit ist das? Das folgende Zitat gibt eine
Antwort, die deutlich resignative Ziige enthilt:

"Es kommt auf die Stimmungslage an, diese Frage zu beantworten. Wenn man sach-
lich sein will und ehrlich und verniinftig in seinen Anforderungen, in seinen Erwar-
tungen, dann muf ich sagen “ja", und ich sehe das fast als ein sehr groBes Gliick an.
Auch, ich mochte fast sagen, auf dem privaten Sektor. Nicht nur auf dem ge-
schéftlichen. Wir konnen zufrieden sein. Es hat sich bis jetzt alles trotz vieler Miihen
und Riickschldge doch letztlich zum Guten gewendet." (Handelsvertreter, Konsum-
giiterbranche)

Durch Senkung des Anspruchsniveaus, d.h. wenn man im Rahmen des Erreichbaren "ver-
niinftig in seinen Anforderungen" bleibt, dann kann man zufrieden sein. Gemessen an den
urspriinglichen Erwartungen miite man eigentlich unzufrieden sein. Klarer kann man re-
signative Arbeitszufriedenheit nicht darstellen. Hier handelt es sich nun keineswegs um
einen Einzelfall - wenn dies auch die anderen Antworten nicht so kraf3 ausdriicken. Des-
halb scheint die Hypothese gerechtfertigt, daB Handelsvertreter héufiger zu resignativer
Arbeitszufriedenheit neigen. Lebenszufriedenheit umfaflt, wie das letzte Zitat zeigte, nicht
nur den beruflichen Bereich, sondern auch den privaten. Viele Menschen neigen dazu, ge-
rade wenn sie mitten in einem erfolgreichen Berufsleben stehen, das Privatleben zu ver-
nachlédssigen oder zu verdriangen. Deshalb wurde dieser Bereich im Leitfaden der Han-
delsvertreter gesondert angesprochen, da Handelsvertreter aufgrund ihrer regen Rei-
setédtigkeit unter Umstédnden Probleme im Privatleben haben konnen:

"Sie sind in Ihrem Beruf sicherlich zeitlich sehr belastet. Haben Sie den Eindruck, daf} Sie
noch geniigend Zeit fiir Ihre Familie haben?"

Handelsvertreter sind vielbeschiftigt und deshalb wird der erste Teil dieser Frage auch von

den meisten Befragten bejaht. So beklagt z.B. der folgende Handelsvertreter den Mangel
an Zeit:
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"Nein. Ich habe nicht nur zu wenig Zeit fiir meine Familie, sondern eigentlich gar
keine. Und das ist eigentlich das groBte Manko des Selbstdandigen meiner Grofe."
(Handelsvertreter, Investitionsgiiterbranche)

Mangelnde Zeit fiir die Familie belastet sehr viele Handelsvertreter, aber sie versuchen
mit diesen Schwierigkeiten aktiv umzugehen, d.h. in der Regel, sich die Zeit einzuteilen:

"Meine Ansicht ist: Wer behauptet, keine Zeit fiir irgendetwas zu haben, kann seine
Zeit nicht einteilen. Das gilt fiir mich genauso wie fiir meine S6hne oder Téchter
oder Mitarbeiter. Ich praktiziere es schon seit lingerem, ganz einfach Zeit zu haben,
und stelle fest, dafl es geht. Daf} es echt geht." (Handelsvertreter, Konsumgiiterbran-
che)

Der private Lebensbereich der Handelsvertreter wird also durchaus durch die berufliche
Belastung beeinfluBt. Insofern ist er ein Indikator fiir Probleme, die durch den Beruf be-
dingt sind. Handelsvertreter scheinen zu diesen Schwierigkeiten zu stehen, kaum einer
verleugnet die Schattenseiten einer regen Berufstétigkeit. Vielmehr neigen sie dazu, zu
demonstrieren, daB sie "alles im Griff" haben und selbst aktiv die Probleme 16sen kénnen.
Gerade diese - in den Interviews bei sehr vielen Fragen immer wieder auftauchende -
Uberzeugung, "Herr iiber alle Lebenslagen" zu sein, legt allerdings eine gewisse Vorsicht
nahe. Auf die Frage, was sie konkret dagegen unternehmen, bleiben die Antworten eher
vage im Sinne eines "man muB sich eben die Zeit einteilen". Das spricht eher fiir eine Hal-
tung des "Gefahr erkannt, Gefahr gebannt" - die Probleme zu sehen heift aber noch nicht,
sie gelost zu haben. Ganz im Gegenteil kann gerade die subjektive Uberzeugung, die Pro-
bleme zu beherrschen, dazu fithren, dal man sich ihrer Losung nicht mehr widmet!

Haben Verkaufsleiter in ihrem Leben das erreicht, was sie wollten? Fast alle Ver-

kaufsleiter beantworten die Frage mit "Ja" . Nicht alle antworteten so ausfiihrlich wie der
folgende Verkaufsleiter:

"Auf der einen Seite eine Position, die privaten Dinge sind da jetzt ja nicht aus-
schlaggebend, oder? Familie, Kinder usw., das sowieso, eigenes Haus, was ich noch
abzahlen muB, aber wer zahlt sein Haus nicht ab. Aber eben eine Position hier im
Rahmen der Geschiftsleitung, Verkaufsleiter, Prokurist und das ist eigentlich das,
was man sich wiinscht ... ich bin zufrieden. Mit dem Gehalt bin ich nie zufrieden, aber
das ist keiner!" (Verkaufsleiter, Nahrungs- und GenuBmittelbranche)

Zwei Aspekte sind bei dieser Antwort aufschluBreich: Dieser Verkaufsleiter hat offen-
sichtlich das erreicht, was er sich wiinschte - eine Position in der Geschiftsleitung. Darin
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griindet seine Zufriedenheit. Gleichzeitig erhoht er sein Anspruchsviveau, was das Gehalt
betrifft - um nicht als "gierig" zu erscheinen, unterstellt er schlichtweg jedem ein un-
ersdttliches Bediirfnis nach Entlohnung. Man konnte diesen Fall daher als Beispiel fiir
progressive Arbeitszufriedenheit ansehen. Der Verkaufsleiter ist zufrieden; um sein Gehalt
regelmiBig zu steigern, wird er aber weiter mit vollem Einsatz fiir das Unternehmen titig
sein.

Dariiberhinaus zeigt sich hier exemplarisch die "Doppel-Motivation" der Verkaufsleiter.
Sie sind nicht nur intrinsisch, d.h. durch den Inhalt der Tétigkeit motiviert, genauso wichtig
erscheinen extrinsische Motive wie das Gehalt und vor allem Status und Ansehen, die sich
mit einer Position in der Geschéftsleitung verbinden. In dieser Motivationsstruktur kann
der zitierte Verkaufsleiter geradezu als typisch fiir seine im Rahmen dieser Untersuchung
befragten Kollegen angesehen werden. (Die Frage nach den zeitlich belastenden Momen-
ten des Berufes fiir die Privatsphdre wurde den Verkaufsleitern nicht gestellt, da dies fiir
sie als nicht im gleichen AusmaB gravierend angenommen wurde wie fiir die
Handelsvertreter.)

FaBt man die Ergebnisse zu dem Komplex "Zufriedenheit" zusammen, so ist festzustellen:
Sowohl Handelsvertreter als auch Verkaufsleiter meinen, daB sie im Leben das erreicht
haben, was sie angestrebt haben. Allerdings muf} dies entsprechend dem jeweiligen An-
spruchsniveau differenziert werden. So scheinen Handelsvertreter eher zur resignativen
Arbeitszufriedenheit zu neigen, d.h. sie haben ihre Anspriiche an den Beruf gesenkt. Ver-
kaufsleiter hingegen neigen eher zur progressiven Arbeitszufriedenheit, d.h. sie sind zwar
mit dem Erreichten zufrieden, setzen sich aber neue Ziele und erhohen damit ihr An-
spruchsniveau. Der private Bereich der Handelsvertreter leidet unter ihrem beruflichen
Engagement, doch sind die meisten von der Uberzeugung geprégt, auch dies im "Griff zu
haben". Allerdings 148t gerade die iibersteigerte Darstellung der eigenen Fahigkeit, alles zu
bemeistern, Zweifel an der tatséchlichen Problemldsefdhigkeit entstehen.

3. Wie sehen sich die Akteure?

In der beruflichen Zusammenarbeit zwischen Handelsvertreter und Auftraggeber kommt
der wechselseitigen Wahrnehmung entscheidende Bedeutung fiir das Gelingen oder Schei-
tern der Geschiftsbeziehung zu. Aus der Analyse der - hiufig durch Vorurteile und Stereo-
type iiberformten - Wahrnehmung der beruflichen Partner lassen sich daher wichtige
Riickschliisse auf die Beziehung ziehen. Methodisch wurden verschiedene Ansitze ge-
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wihlt: Selbst- und Fremdwahrnehmung wurden durch Polaritétenprofile erhoben (3.2), be-
sondere inhaltliche Aspekte der Fremdwahrnehmung wurden durch offene Fragen im In-
terview angesprochen (3.1).

3.1 Fremdbilder im Interview

Das Bild, das ein Mensch von sich selbst hat, bezeichnet man in der Psychologie als
"Selbstbild", wie andere Menschen ihn sehen, nennt man das "Fremdbild" (Liick, 1987).
Welches Bild haben die Verkaufsleiter vom Handelsvertreter? Das Fremdbild des Han-
delsvertreters wurde in den Interviews mit den Verkaufsleitern durch verschiedene Fragen
erhoben: Welche Berufsmotive werden den Handelsvertretern unterstellt (3.1.1)? Wie wird
sein Auftreten erlebt (3.1.2)? Wie wird seine Fachkompetenz beurteilt (3.1.3)? Beim
Kompetenzaspekt wurden zusitzlich die Handelsvertreter gefragt, ob sie sich richtig beur-
teilt fithlen. SchlieBlich wurde noch untersucht, ob Handelsvertreter glauben, dal Ver-
kaufsleiter sie um ihr hohes Einkommen beneiden und wie Verkaufsleiter zu dieser Frage
stehen (3.1.4).

3.1.1 Die Berufsmotivation des Handelsvertreters aus der Sicht der Verkaufsleiter

Zunéchst einmal erscheint es fiir die Zusammenarbeit wichtig, wie die Verkaufsleiter die
Berufsmotivation der Handelsvertreter sehen. Da es - nach dem Selbstverstindnis der
Verkaufsleiter - eine ihrer Aufgaben ist, den Handelsvertreter zu motivieren, liegt darin
ein Schliissel zum Verstindnis des Verhaltens der Verkaufsleiter. Glauben sie z.B., daf
Handelsvertretern nur an materiellen Belohnungen gelegen ist, so werden sie vermutlich
auch versuchen, ihre Handelsvertreter durch materielle Belohnungen zu mehr Leistung zu
motivieren. Die folgende Frage erlaubt den Vergleich zu den oben berichteten Eigenaus-
sagen der Handelsvertreter, wodurch ein Selbst-/Fremdbildvergleich erméglicht wird:

"Als Verkaufsleiter haben Sie viel mit selbstindigen Handelsvertretern zu tun, die Ihr Un-

ternehmen vertreten. Was meinen Sie: Wieso mochte jemand eigentlich Handelsvertreter
werden?"

Generell sehen Verkaufsleiter den Reiz der Selbstdndigkeit und des Geldes als wichtigsten
beruflichen Beweggrund der Handelsvertreter an. Das bedeutet, sie vermuten iiberwiegend
extrinsische Motive bei ihren Geschéftspartnern.

"Ja, einmal ist es ... wenn man sowieso im Verkauf tétig ist und Verkauf fiir einen In-
dustriebetrieb oder auch fiir irgend einen anderen Betrieb ... ist es die einfachste
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Moglichkeit, sich selbsténdig zu machen. Es locken die Provisionen, man sieht im er-
sten Moment nicht, daB auch sehr viel Arbeit, sehr viel Beharrlichkeit dahinter ist,
man sieht nur Umsitze und Provisionssidtze und rechnet sich aus, was man im Jahr an
Provisionseinkommen hat. Beachtet aber vielleicht nicht unbedingt auch die Kosten,
die man hat, und glaubt, da man eben sehr gut verdienen kann mit relativ normalem
Einsatz. Ich glaube, das ist wirklich der erste Trieb, um dahinzukommen." (Ver-
kaufsleiter, Investitionsgiiterbranche)

"Ich glaube als erstes kann man annehmen, da der Mann selbstdndig sein mochte
und seine Geschicke selbst steuern mochte. Das ist wohl das erste. Das zweite wire
aus meiner Sicht, daf er seine Ziele eher erreichen kann als ein Angestellter." (Ver-
kaufsleiter, Nahrungs- und GenuBmittelbranche)

Vergleicht man diese Aussagen der Verkaufsleiter mit den Eigenaussagen der Handels-
vertreter, so wird das Streben nach Selbstindigkeit, aber auch nach raschen materiellen
Belohnungen von beiden Seiten als wesentliche Motivation angesehen. Das bedeutet, die
Sicht der Verkaufsleiter - Handelsvertreter sind vorwiegend extrinsisch motiviert - ent-
spricht den Eigenaussagen der Handelsvertreter. Fiir das Verhalten der Verkaufsleiter er-
geben sich daraus ambivalente Folgerungen. Als Hauptmotiv der Handelsvertreter er-
scheint ihnen der Wunsch nach Selbstidndigkeit. Um Handelsvertreter zu motivieren,
miiflten sie ihnen demnach - so die psychologische SchluBfolgerung - moglichst groSen
Handlungsspielraum einrdumen. Das aber wiirde bedeuten, sie begeben sich ganz in die
Hand der Handelsvertreter - Motivation scheint nur um den Preis der Erh6hung eigener
Abhingigkeit moglich. Die nach allen organisationspsychologischen Erkenntnissen (von
Rosenstiel, 1988) sehr viel wirkungsvollere Motivationsmoglichkeit durch intrinsische Mo-
tivierung - z.B. durch Anreicherung der Tatigkeit des Handelsvertreters um Aufgaben des
Marketing - diese Moglichkeit scheint aber den Verkaufsleitern durch einseitige Unter-
stellung extrinsischer Motive bei Handelsvertretern verbaut.

Allerdings sind auch die Handelsvertreter an diesem Dilemma beteiligt. Ganz offen-
sichtlich vermitteln sie den Verkaufsleitern den Eindruck, da sie vorwiegend extrinsisch
motiviert sind, d.h. daB es ihnen vor allem um Provisionen bzw. ihre Selbstandigkeit geht.
Wie sich solche Eindriicke vermitteln, das ist ein Problem der Selbstdarstellung, die im
nichsten Abschnitt untersucht wird.

26



3.1.2 Das Auftreten des Handelsvertreters aus der Sicht der Verkaufsleiter

Gerade in Dienstleistungsbeziehungen kommt dem Eindruck, den der Dienstleister von
seiner Person vermittelt, zentrale Bedeutung zu (Czepiel, Solomon & Surprenant, 1985).
Gewohnlich werden die menschlichen Kontakte in Dienstleistungsbeziehungen nie griind-
lichere Einblicke in das Wesen eines Menschen vermitteln. Daher erhilt das Auftreten,
d.h. wie der Dienstleister sich selbst darstellt, besonders groBes Gewicht fiir seine Beurtei-
lung. Die Psychologie untersucht dieses Problem im Rahmen der Impression-Management-
Forschung, deren Grundannahme besagt, "da8 Personen stindig bemiiht sind, den Ein-
druck, den sie auf andere Personen machen, zu kontrollieren bzw. zu steuern" (Mummen-
dey & Bolten, 1985, S. 57). Untersucht wird dabei, "wie in normalen Arbeitssituationen der
Einzelne sich selbst und seine Tétigkeit anderen darstellt, mit welchen Mitteln er den Ein-
druck, den er auf jene macht, kontrolliert und lenkt, welche Dinge er tun oder nicht tun
darf, wenn er sich in seiner Selbstdarstellung vor ihnen behaupten will" (Goffman, 1981a,
S. 3). Das Ergebnis dieses Prozesses, d.h. den Eindruck, den Handelsvertreter den
Verkaufsleitern vermitteln, sollten Verkaufsleiter durch Beantwortung folgender Frage
darstellen:

"Wie wiirden sie das Auftreten eines typischen Handelsvertreters beschreiben?”

Die Antworten auf diese Frage lieferten kein eindeutiges Bild - ein Verkaufsleiter be-
hauptete gar, daB es "den" typischen Handelsvertreter nicht gidbe. Ein Beispiel fiir die

Schwierigkeit, den typischen Handelsvertreter zu charakterisieren, bietet folgender Ver-
kaufsleiter:

"Selbstsicher, einnehmend, gewinnend.
FRAGE: Denken Sie mal an die Sprache, wie tritt er sprachlich auf?

ANTWORT: Wie tritt er sprachlich auf ... normal, da kann ich iiberhaupt nichts Spe-
zifisches entdecken.

FRAGE: Und Kleidung, so AuBeres?
ANTWORT: Auch normal, StraBenkleidung."
(Verkaufsleiter, Investitionsgiiterbranche)

Von einem anderen Verkaufsleiter wird der Handelsvertreter als selbstindige Person-
lichkeit, die Autoritdt, Ruhe und Vertrauen ausstrahlt, wahrgenommen:

"Es gibt sehr, sehr groe Unterschiede. Wir arbeiten mit sehr vielen Handelsvertre-
tern und die Bandbreite ist sehr gro. Wenn ich einen guten Handelsvertreter be-
schreiben soll, dann tritt er selbstbewuBt auf, strahlt eine gewisse Ruhe und Autoritat
aus seinen Kunden gegeniiber, auch seinem vertretenen Haus gegeniiber, ist un-
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bedingt ehrlich, denn er muBl Vertrauen genieBen nach beiden Seiten, sowohl gegen-
iiber Kunden als auch gegeniiber seinem vertretenen Haus, denn er ist ja Mittler zwi-
schen beiden. Er ist in der Regel in den mittleren Jahren, hat dementsprechend Er-
fahrung und das merkt man auch, ist serios, und wenn Sie nach der reinen AuBerlich-
keit fragen, die Seriositdt dokumentiert sich natiirlich auch in seiner Person ebenso
wie in seiner Kleidung, das heifit, er ist also sicherlich immer gut angezogen, kann
durchaus modisch sein, aber nicht tiberkanditelt. Auf der anderen Seite sollte er nach
meinem Dafiirhalten auch nicht zu konservativ sein, denn es gibt leider immer noch
Handelsvertreter, die in einer vergangenen Zeit leben, in der die Handelsvertreter
Fiirsten waren. Diese Zeit ist vorbei, die Handelsvertreter sind sehr stark gefordert,
auch in qualitativer Hinsicht, die leben nicht mehr nur vom reinen Provi-
sionseinkommen, sondern haufig auch von Betridgen als Entgeld fiir qualitative Ar-
beiten, die eben nicht in Absatzmengen oder in Umsatz bemessen werden kénnen.
Und insofern dokumentiert sich das in der Regel auch interessanterweise, man
mochte es ja nicht fiir méglich halten, auch in seinem Habitus. Ein moderner Han-
delsvertreter, der sehr in der Jetzt-Zeit lebt und zukunftsorientiert ist, gibt sich auch
duBerlich meistens anders, als einer der fritheren ‘GroBfiirsten‘." (Verkaufsleiter,
Investitionsgiiterbranche)

diesem Zitat wird ein Vergleich zu vergangenen Zeiten gezogen, Zeiten, in denen der
Handelsvertreter noch unantastbar war. Auf diesem Gebiet hat sich offensichtlich ein
Wandel vollzogen: Der Handelsvertreter, dem es nur auf Umsatz und Provision ankommt,
gehort der Vergangenheit an. In der heutigen Zeit stehen andere Fihigkeiten im Vorder-
grund: Interesse an der Tétigkeit, Fachwissen und Dienstleistungsbewuftsein. Nur so ge-
lingt es dem Handelsvertreter auch, die von ihm geforderte Seriositdt auszustrahlen. Und
daB} diese Ausstrahlung auch durch das duBere Erscheinungsbild unterstrichen wird, ver-
schweigt der befragte Verkaufsleiter nicht. In den nichsten beiden Zitaten schwingen "Soll-
Vorstellungen" der Verkaufsleiter iiber den Handelsvertreter mit, Wunschvorstellungen,
die der Verkaufsleiter von einem Handelsvertreter hat. Die Sollvorstellungen scheinen da-

bei in Abhingigkeit von der Branche unterschiedlich auszufallen:
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"Auftreten, soweit fundierte Kenntnisse da sind, ist an und fiir sich sehr sicher, ist
kontaktfreudig. Auftreten von der duBeren Erscheinung her ist o.k., in Ordnung,
koénnte in unserer Branche, da wir mit Mode zu tun haben, etwas aggressiver sein, et-
was farbenfreudiger sein. Umgangsformen, Umgangston ist in Ordnung. Ich sehe, da83
iberwiegend ein gutes Vertrauensverhiltnis da ist zwischen den Handelsvertretern
und der Kundschaft." (Verkaufsleiter, Konsumgiiterbranche)



"Er hat sich aus meiner Sicht nicht zu modern zu kleiden, weil sein Gegeniiber ist in
der Regel der Marktleiter, der moglicherweise im weiien Kittel und braunen Kittel
dort seine Arbeit verrichtet, und es moglicherweise als negativ betrachtet wird, wenn
der hier halt im Frack erscheint. Ich will das mal iiberspitzen. Sondern, er hat sich
normal zu kleiden, d.h. Jackett, Krawatte, nicht aufdringlich, biBchen zuriickhaltend,
um nicht diesen Abstand deutlich werden zu lassen." (Verkaufsleiter, Nahrungs- und
GenuBmittelbranche)

Der typische Handelsvertreter der Konsumgiiterbranche wird als kontaktfreudig wahr-
genommen und mit der Forderung konfrontiert, sich durchaus aufféllig und modisch zu
kleiden: Er selbst soll bereits darstellen, was er zu verkaufen hat - z.B. Mode. In der Bran-
che "Nahrung und GenuB" werden gegenteilige Anspriiche an das AuBere gestellt: Hier
macht es sich nicht so gut, wenn der Handelsvertreter im "dernier cri" gekleidet erscheint,
ganz im Gegenteil kann dadurch eine geschiftsschadigende Distanz zum Kunden symboli-
siert werden. Das heif}t nach Meinung der befragten Verkaufsleiter, ein Handelsvertreter
muB die Erwartungshaltungen der Kunden im eigenen Erscheinungsbild vorwegnehmen.

In seiner negativen Sichtweise ist das folgende Zitat zu diesem Komplex als untypisch zu
bezeichnen, denn es driickt deutliche Kritik am Handelsvertreter aus, der sich angeblich zu
sehr den Kundenanspriichen unterwirft. Beschrieben wird geradezu das Stereotyp eines
Verkidufers, der seine Identitdt vollig aufgibt. Zugleich ist auch ein Mifitrauen des Ver-
kaufsleiters beziiglich der Loyalitdt des Handelsvertreters gegeniiber dem Unternehmen zu
verspiiren, das unter Umstidnden die negative Sichtweise erkldren kann:

"Ich wiirde sagen, dal das Auftreten der meisten Handelsvertreter in meinen Augen
unzureichend ist. In meinen Augen sind sie alle Verkéufer, die zu servil sind, zu viele,
ich will nicht sagen alle, zu viele sind zu servil, zu ergeben, zu abhingig, fiihlen sich
abhingig, egal, was sie fiir ein Produkt haben. Es gibt also nur ganz wenige Produkte,
aber dann schligt das sofort um in Arroganz." (Verkaufsleiter, Konsumgiiterbranche)

Das SelbstbewuBtsein der Handelsvertreter ist nach Ansicht dieses Verkaufsleiters vollig
abhéngig vom vertretenen Produkt. Je nach Produkt fithrt das zu subalterner Unterwerfung
oder aber zu Arroganz des "typischen" Handelsvertreters. Diese vollige Identifikation des
Menschen mit dem vertretenen Produkt ist fiir Dienstleistungsbeziehungen sehr aufschluB3-
reich. Mills (1955, S. 254) hat das Wesen der Dienstleistungsbeziehung so beschrieben:
"Bei der Verlagerung des Schwergewichts von den handwerklichen Fiahigkeiten zur Kunst
des "Umgangs mit Menschen" ... erhalten die personlichen Wesens- und Charaktermerk-
male des Angestellten kommerziellen Wert und werden auf dem Arbeitsmarkt gehandelt."
Wo aber "Persénlichkeit” zur Handelsware wird, kann sie nicht mehr Ausdruck des Selbst
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sein. Vielmehr erhilt der Mensch den Wert, den das von ihm vertretene Produkt repréisen-
tiert. So gesehen charakterisiert der hier zitierte Verkaufsleiter - ohne sich dessen bewuBt
zu sein - gar nicht den "typischen Handelsvertreter", sondern vielmehr die Situation, auf die
der Handelsvertreter - genauso unbewuft - reagiert!

FaBt man die Aussagen der Verkaufsleiter iiber die Handelsvertreter zusammen und ver-
gleicht sie mit deren Eigenwahrnehmung, so lassen sich keine gravierenden Diskrepanzen
feststellen. Die Verkaufsleiter kennzeichnen den typischen Handelsvertreter durchweg po-
sitiv, d.h. als aufgeschlossen und selbstbewuBt. Vielfach schwingen auch Wunsch- und
Normvorstellungen in ihrer Charakterisierung der Handelsvertreter mit hinein, d.h. sie
vergleichen das Verhalten des Handelsvertreters mit ihrem Idealbild: Neben Selbstbe-
wuBtsein sollte er Modernitit und Zukunftsorientiertheit zeigen und - vor allem - ehrlich
sein. Im Sinne der Impression Management Theorie heift das aber: Ehrlich wirken!

3.1.3 Die wechselseitige Zuschreibung von Fachkompetenz

Die Aussagen der Verkaufsleiter legen nahe, da der Selbstdarstellung von Handelsver-
tretern groBe Bedeutung fiir die Beurteilung ihrer Person zukommt. In seinem Auftreten
soll er sich auf das vertretene Produkt abstimmen, seine Individualitit soll hinter dem Pro-
dukt verschwinden. Der "gute" Handelsvertreter erscheint hier als Mittel zum Verkauf. Von
den Erwartungen an die AuBerlichkeit zu unterscheiden sind nun die Erwartungen, die sich
an die Fachkompetenz richten. Hier interessiert zum einen, ob sich die Geschéftspartner
jeweils in ihrer Fachkompetenz richtig beurteilt fithlen und - besonders wichtig - wie zu-
frieden Verkaufsleiter mit der Fachkompetenz der Handelsvertreter sind. Handelsvertreter
wurden gefragt:

"Glauben Sie, dal Verkaufsleiter Ihre Arbeit kompetent beurteilen kénnen?"

Die meisten Handelsvertreter sind davon iiberzeugt, da Verkaufsleiter ihre Arbeit kom-
petent beurteilen kénnen. Dies verdeutlicht beispielhaft das nichste Zitat:

"Ja. Da gibt es natiirlich schon ab und zu Schwachpunkte, aber dafiir hat man Be-
sprechungen, dafiir hat man Messen, auf denen man das wieder klarstellen kann. Der
kann schlecht beurteilen, ob ich mich jetzt massiv beim Kunden speziell fiir sein Pro-
dukt einsetze oder weniger. Ich glaube nicht, da8 er das wirklich immer korrekt ...
auch wenn er sich darum bemiiht ... korrekt beurteilen kann. Es gibt Tendenzen, da
wird ein Produkt einfach von Haus aus gut verkauft und dann hat man gute Auftrége,
und es gibt dann wieder Geschmacksveranderungen beim Publikum und ein Produkt
ist nicht mehr so ganz im Trend, dann kann man sich noch so bemiihen. Wenn die
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Wahl beim Kunden nicht abgeschlossen ist, dann kommt das nicht. Das kann ein Ver-
kaufsleiter vom griinen Tisch aus nur schwer beurteilen." (Handelsvertreter, Kon-
sumgiiterbranche)

Im Ganzen glaubt also dieser Handelsvertreter, daB der Verkaufsleiter seine Arbeit beur-
teilen kann, nur im Detail gibt es Probleme. So wird auf Krifte hingewiesen - der Kun-
dengeschmack, die Marktverhiltnisse - die fiir den Verkaufsleiter zunédchst einmal schwer
kalkulierbar sind. Hier hat der Handelsvertreter eher "die Nase im Wind". Er fiihlt sich ge-
geniiber dem Verkaufsleiter als Mann der Praxis, was ein wichtiger Teil seines Selbst-
wertgefiihles zu sein scheint: Neben dem Stolz auf die eigene Berufserfahrung schwingt
auch ein Gefiihl der Uberlegenheit iiber den praxisfernen Verkaufsleiter mit, der vom
"griinen Tisch" aus manche Dinge nicht richtig beurteilen kann. Insofern zeigt sich hier
wieder die schon angedeutete Konfliktmdoglichkeit zwischen studierten Verkaufsleitern und
den im Tagesgeschift stehenden Handelsvertretern.

Wie sehen das Verkaufsleiter? Unterschieden wurde in die Zufriedenheit des Ver-
kaufsleiters mit der Fachkompetenz des Handelsvertreters und inwieweit die Verkaufs-
leiter glauben, da Handelsvertreter in der Lage sind, die Arbeit der Verkaufsleiter kom-
petent zu beurteilen.

"Konnen Handelsvertreter IThre Arbeit kompetent beurteilen?"

Die meisten Verkaufsleiter fithlen sich kompetent eingeschétzt. Darin stimmen sie mit
dem Urteil der Handelsvertreter iiberein, wie das nédchste Zitat belegt:

"Ich denke ja. Ich sage mal zu 70 bis 80 % miissen sie eigentlich in der Lage sein, oder
denke ich, daB sie in der Lage sind. Das ist eine Sache ... wenn man in der Materie
des Verkaufens steckt, ist das eine Sache des logischen Menschenverstandes, daf3
man sich Eckpfeiler abstecken kann, die das umreifen, was die Tétigkeit eines Ver-
kaufsleiters ist. Und die 20 oder 30 %, iiber die sie nicht Bescheid wissen, das sind
eben Dinge, mit denen sie auch nichts zu tun haben." (Verkaufsleiter, Konsum-
gliterbranche)

Grundsitzlich weif3 sich der Verkaufsleiter mit dem Handelsvertreter einig: Es geht ums
Verkaufen. Und da beide Geschiftspartner "Verkaufsprofis" sind, bildet das die gemein-
same Basis. Der Verkaufsleiter duBert hier Vertrauen in den Handelsvertreter, der sich das
Aufgabengebiet des Verkaufsleiters aus seiner eigenen Kenntnis des Verkaufs erschlieBen
kann. Woriiber er nicht Bescheid weiB, das sind eben Fragen, die mit einer Fithrungsposi-
tion in einem Unternehmen zusammenhdngen - und da diese Fragen sich nicht auf das
unmittelbare Verkaufsgeschift beziehen, mufl der Handelsvertreter dariiber auch nicht
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Bescheid wissen. Wichtiger noch als der Glaube, da8 die eigene Arbeit vom Handelsvertre-
ter kompetent eingeschétzt wird, ist natiirlich die Zufriedenheit mit dessen Kompetenz:
"Sind Sie mit der Fachkompetenz der Handelsvertreter zufrieden?"

Das allgemeine Urteil der Verkaufsleiter ist nicht ganz so positiv. Folgendes Zitat weist auf
einige Schwachstellen bei den Handelsvertretern hin:

"Damit bin ich nicht zufrieden. In unserem Fall sieht es so aus, daB wir ja mit rund
550 Artikeln handeln, und die kommen aus 30 verschiedenen Lindern, und es erfor-
dert gewisse Warenkenntnisse von Handelsvertreter-Seite. Ich habe keine Probleme
mit Handelsvertretern, die Hobbykdche sind. Die also mit diesen Produkten schon in
Beriihrung gekommen sind. Aber Handelsvertreter, die nur darauf aus sind, viel Pro-
vision zu machen, beschiftigen sich i.d.R. nicht mit der Ware, und das ist in unserem
Fall sehr schwierig. Denn auch der Handelspartner hat also gewisse Fragen, was die
Qualitit und Beschaffenheit unserer Produkte anbetrifft, und da sind die Aussagen,
die unsere Leute - zum Teil muB ich sagen - draulen machen, nicht immer optimal.
Weil einfach die Grundkenntnisse fehlen und man nicht bereit ist, sich die
Grundkenntnisse zu erwerben.

FRAGE: Gibt es auch etwas, womit Sie zufrieden sind in Sachen Fachkompetenz?
Ich meine jetzt mal die Warenseite ...

ANTWORT: Ich bin also mit dem Verkauf draulen sehr zufrieden. Was zu wiinschen
iibrig 148t, und das ist eigentlich das neue Bild des Handelsvertreters, das ist die mit
dem Verkauf verbundene Serviceleistung. Ich will das mal ganz kurz erkldren. Wir
verkaufen eine Partie der Ware X, und diese Partie der Ware X wird im Markt Y an-
geliefert. In der Regel verstehen die Leute im Markt nicht sehr viel von diesen Pro-
dukten, so daB also der Handelsvertreter eine Servicekraft steuern muf}, die nach
gewissen Ordnungskriterien dieses Erscheinungsbild im Markt herstellen miifite. Das
ist eine zusitzliche Aufgabe, die aber immer wichtiger wird, auch in der Zukunft, die
ein Handelsvertreter iibernehmen muB, und diese Dinge macht er nicht gerne und
zum Teil nicht immer richtig." (Verkaufsleiter, Nahrungs- und GenuBmittelbranche)

Auch hier findet sich wieder der Hinweis auf die verinderten Anforderungen an die Han-
delsvertreter - eine professionelle Berufsauffassung erfordert bei ihnen immer mehr das
Selbstverstidndnis des Dienstleisters. Etwas iiberspitzt 148t sich die Meinung einiger Ver-
kaufsleiter so formulieren, da8 die Fachkompetenz mancher Handelsvertreter zu Lasten
ihrer Eloquenz zu wiinschen tibrig 148t. In ihrem Auftreten, d.h. in ihrer Selbstdarstellung
(Mummendey & Bolten, 1985) dominiert demnach das Bild vom Verkéufer, der mangeln-
des Wissen durch Redegewandheit kompensiert. Einige Verkaufsleiter vermerken als be-
sonders negativ, dal mit dem faktischen Unwissen vielfach auch die Weigerung kor-
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respondiert, dies als Mangel anzusehen und sich Wissen zu erwerben. Es fehle also sowohl
am Wissen als auch an der Motivation, es sich anzueignen.

Zusammenfassend kann demnach zum Fremdbild des Handelsvertreters festgestellt wer-
den, daB dieser Berufsstand vom Verkaufsleiter durchgédngig recht positiv wahrgenommen
wird. Probleme koénnen allerdings durch die einseitige Zuschreibung externaler Berufs-
motive und die nicht allzu gute Meinung von seiner Fachkompetenz entstehen. Hier ist vor
allem die immer wieder vorgetragene Forderung nach einem verstdrkten
Dienstleistungsverstdndnis, das Handelsvertreter nach Meinung der Verkaufsleiter entwik-
keln sollen, zu betonen.

3.1.4 Beneiden Verkaufsleiter ihre Handelsvertreter um deren Einkommen?

Ein eher pikanter Aspekt in der Problematik der Selbst- und Fremdwahrnehmung ist die
Frage des Neides: Handelsvertreter beziehen ein hohes Einkommen, woriiber Ver-
kaufsleiter sehr wohl Bescheid wissen. Dem fliichtigen Blick mag sich dieses Einkommen
als "leicht verdientes Geld" prasentieren, eine Situation, die Neidgefiihle geradezu provo-
ziert. Handelsvertreter wurden daher gezielt gefragt:

"Glauben Sie, daf3 Verkaufsleiter Sie um Ihr Einkommen beneiden?"

Diese Frage bejahen viele Handelsvertreter mit erstaunlicher Offenheit:

"Da haben wir ein typisches Beispiel erst vor kurzem gehabt. Auf einem Parkplatz vor
der Messe, wir haben da in Miinchen unsere Ausstellung, und dann war eine ganze
Reihe schwerer Mercedes und BMW dagestanden. Dann sind wir auf den Parkplatz
gefahren und dann hat der Verkaufsleiter gesagt, ah, die Herren Handelsvertreter
sind schon alle da und ein Verkaufsleiter auch, weil im Eck so eine Rostlaube ge-
standen ist, und ein Verkaufsleiter war schon da. Das ist ein offenes Geheimnis, das
stimmt schon." (Handelsvertreter, Konsumgiiterbranche)

Die ironische Titulierung der Handelsvertreter als "Herren" und die Gleichsetzungen
"Handelsvertreter fahren Mercedes, Verkaufsleiter kénnen sich nur Rostlauben leisten",
interpretiert dieser Handelsvertreter als Ausdruck des Neides seitens der Verkaufsleiter.
Dies verweist aber auch auf die eigene Statusgldubigkeit, die dazu fiihren kann, seinen
Reichtum zu demonstrieren und damit die - vermeintliche - Bewunderung und den Neid
der anderen zu genieBen. Auch der folgende Handelsvertreter betont den Wert von Status-
symbolen:
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"Das ist schon moglich.

FRAGE: Und woran merken Sie das?

ANTWORT: Das merkt man vielleicht am Lebensstil, den man vielleicht hat. Sei es,
man nimmt die Kleidung, das Auto, dies und jenes, den Wohnstil, und was so alles ist.
FRAGE: Und woran merken Sie jetzt, da8 die Verkaufsleiter Sie beneiden?
ANTWORT: Ja nun, weil man als Handelsvertreter nicht so weisungsgebunden ist
wie der Verkaufsleiter. Der Verkaufsleiter ist im Betrieb, ist letzten Endes Ange-
stellter und ist viel weisungsgebundener und hat einfach nicht diese Freiheiten, oder
sagen wir mal dieses unternehmerische Denken, obwohl er es aufbringen muf}, aber
er ist ja nur auf einer Schiene, die Schiene heit nur Verkauf. Alle anderen Dinge
sind ja nicht sein Metier. Der Handelsvertreter muB ja wirtschaftlich denken." (Han-
delsvertreter, Konsumgiiterbranche)

Zum einen verweist dieser Handelsvertreter auf eine Reihe von Statussymbolen, die ihm
als Neid erweckend erscheinen. Auf genaue Nachfrage kann er aber gar keine konkreten
Hinweise auf Neidgefiihle nennen. Stattdessen unterschiebt er Verkaufsleitern ein Motiv,
das - wie bereits gezeigt - eher fiir Handelsvertreter kennzeichnend ist: Wunsch nach Selb-
standigkeit. Er ist stolz auf seine Unabhingigkeit, die er durch seine Selbstandigkeit erwor-
ben hat. Entsprechend nimmt er am Verkaufsleiter vor allem die Weisungsgebundenheit
des unselbstidndigen Angestellten wahr und konstruiert daraus Neidgefiihle des Verkaufs-
leiters. Bei den Verkaufsleitern wurde erfragt, ob denn tatsichlich so etwas wie Neid auf
das Einkommen der Handelsvertreter vorhanden ist. Dazu wurde folgende Frage gestellt:
"Glauben sie, daB Handelsvertreter ihr hohes Einkommen verdienen?"

In der Beantwortung dieser Frage finden sich zwei Gruppen: Eine kleinere Gruppe von
Verkaufsleitern empfindet die Provisionen der Verkaufsleiter als entschieden zu hoch. Die
andere - deutlich gréBere - Gruppe hingegen gesteht den Handelsvertretern durchaus hohe
Provisionen zu, die sie sich redlich verdient haben, wie die nichsten beiden Zitate zeigen:

"In unserem Fall ist es so, daB man nicht von einem hohen Einkommen sprechen
kann, sondern daf der Verkauf unserer Produktgruppe sehr schwierig ist, und da muf3
er dafiir arbeiten. Man muf natiirlich auch rechnen, daB ein Handelsvertreter
enorme Kosten hat. Das Biiro muf unterhalten werden, Biiropersonal, AufBlen-
dienstmitarbeiter. Ich bin schon der Meinung, dal die Beziige eines Handelsvertre-
ters gerechtfertigt sind." (Verkaufsleiter, Nahrungs- und Genufmittelbranche)

"Ja, unbedingt. Und dem neide ich auch keine Mark. Erst einmal, der macht sich
wirklich verriickt, der arbeitet sich ja schier zu Tode und dem sein Stundenlohn ist
letztlich auch nichts mehr wert." (Verkaufsleiter, Konsumgiiterbranche)
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Diesen Verkaufsleitern kann man durchaus vertrauen, wenn sie Neidgefiihle bestreiten. Sie
sehen deutlich die geschiftliche Problematik der Handelsvertreter: Dem hohen Arbeits-
einsatz steht - nach Abzug aller Aufwendungen - ein letztlich geringes Entgeld gegeniiber.
Der folgende Verkaufsleiter hingegen hilt das Einkommen der Handelsvertreter ent-
schieden fiir zu hoch:

"Richtig. Und zwar sind das unsinnige Vertraglichkeiten, die da ausgehandelt sind,
aus denen man nicht mehr herunterkommt. Die zum Teil in Zeiten ausgemacht wor-
den sind, als, da das meistens umsatzabhingige Provisionen sind, der Umsatz noch
klein war und man sich einfach nicht Entwicklungen so vorstellen kann, wie sie sich
ergeben konnen und dann lauft schlichtweg, oder die Pferde gehen dann einfach im
Galopp durch, da8 die Provisionen, die in gewissen Sitzen an den Umsatz gekoppelt
sind, dann astronomische Hohen annehmen. Alles, was der Vertrag dann bietet, mufl
genutzt werden, das ist zum Beispiel eine vornehme Aufgabe des Verkaufsleiters, die
Kosten des Apparates ... des Auendienstapparates so gering wie moglich zu halten."
(Verkaufsleiter, Investitionsgiiterbranche)

Der zitierte Verkaufsleiter gibt immerhin eine Begriindung fiir seine Zweifel an der Be-
rechtigung der hohen Provisionen - wenn sich die Bedingungen 4dndern, so miiiten nach
seiner Meinung die Vertrdge angepaflt werden (allerdings konnen sich Bedingungen am
Markt auch zum Schlechten wandeln - davon spricht er aber nicht. Dies konnte man als
Indikator fir heimliche Neidgefiihle des Verkaufsleiters werten.) Ein anderer Ver-
kaufsleiter erwdhnt einen zusétzlichen Aspekt, den zeitlichen Wandel. Frither waren man-
che Provisionen unberechtigt und verglichen mit dem Aufwand zu hoch. Heute hingegen
erscheint das Verhiltnis von Aufwand und Ertrag angemessen:

"Ein Handelsvertreter, jetzt komme ich wieder auf die Fiirsten von frither zuriick,
frither haben sie es teilweise sich nicht verdient, weil ihnen diese Einkiinfte in den
SchoB gefallen sind. Das waren die Zeiten der 60er Jahre, als alles an Markenartikeln
verkauft werden konnte, ohne Probleme. Heute sieht es ein biBchen anders aus. Ich
bin der Meinung, daB heute ein Handelsvertreter, zumindest in unserer Branche,
wenn er ein hohes Einkommen haben will, auch sehr viel dafiir tun muf3 und dann
verdient er es auch, und uns sind gutverdienende Handelsvertreter, von denen wir
wissen, dafl dieses gutverdienende, wirtschaftlich gesunde Unternehmen Handels-
vertreter auf der Basis intensiver Arbeit beruht, wesentlich lieber als einer, der wenig
verdient und immer nur daran denken muB, wie er den nichsten Monat tiberlebt."
(Verkaufsleiter, Nahrungs- und Genufimittelbranche)
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Zusammenfassend 148t sich festhalten, daB die Handelsvertreter durchaus den Verkaufslei-
tern Neidgefiihle unterstellen. Die Verkaufsleiter aber driicken in weit geringerem Aus-
maf} Neidgefiihle gegeniiber den Handelsvertretern aus. Dies mag auf seiten der Ver-
kaufsleiter der sozialen Erwiinschtheit geschuldet sein, denn wer gibt schon gerne zu, da3
er anderen etwas neidet. Doch konnten auch die von den Handelsvertretern berichteten
Neidgefiihle der Verkaufsleiter schlicht darauf zuriickzufiihren sein, da Handelsvertreter
wenigstens im Hinblick auf das Einkommen den Verkaufsleitern iiberlegen sind und wegen
des Wunsches nach sozialer Anerkennung diesen unterstellen, sie wiirden sie darum be-
neiden. Dafiir spricht, daB kaum ein Handelsvertreter konkrete Hinweise darauf geben
kann, wie sich der angebliche Neid der Verkaufsleiter duBert.

3.2 Erfassung von Selbst- und Fremdwahrnehmung durch Polarititenprofile

Uber die offenen Fragen im Interview hinaus wurden Selbst- und Fremdwahrnehmung bei
Handelsvertretern und Verkaufsleitern durch ein in der Analyse von Beziehungsstrukturen
bewdhrtes Instrument, das Polarititenprofil erfa3t. Das Polaritdtenprofil (Osgood, Suci &
Tannenbaum 1957) ist eine Methode zur Messung der emotionalen Gehalte von Begriffen.
Angewandt auf fypische Vertreter eines Berufsstandes konnen damit vor allem Stereotype
und Vorurteile gemessen werden, durch die sich die Wahrnehmung des eigenen bzw. ande-
rer Berufsstinde auszeichnet. Ein Polaritdtenprofil besteht aus einer Reihe gegensitz-
licher, emotionshaltiger Begriffe (den sogenannten Polarititen), zwischen denen die Asso-
ziationen zu einem bestimmten Begriff einzustufen sind.

Bei der Entwicklung des Polaritdtenprofils stiitzten wir uns auf ein zur Erfassung von Be-
ziehungsstrukturen geeichtes Instrument von Prodoéhl (1979; s. Anhang). Mit diesem In-
strument, das bereits bei wenigen Befragten stabile und zuverldssige Ergebnisse liefert,
konnen die Wahrnehmungen auf drei Dimensionen erfafit werden:

o Macht (z.B. Hirte - Weichheit)

o Sympathie (z.B. Anziehung - AbstoBung)

o Dynamik (Ruhe - Bewegung).

Da dieses Instrument fiir die (Ehe-)Paardiagnostik konstruiert wurde, mufite es um fol-
gende Polaritdten, die fiir das Verhéltnis "Verkaufsleiter - Handelsvertreter” besonders be-
deutsam erschienen, erweitert werden:

Vertrauen - Miftrauen

Ehrlichkeit - Unehrlichkeit

Verachtung - Achtung.
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Jeder Befragte muBte zu einem Zeitpunkt im Interview, als das Ziel der Befragung fiir ihn
noch nicht eindeutig strukturiert war, zwei Polarititenprofile ausfiillen (vgl. dazu die Leit-
fiden im Anhang) - eines fiir einen typischen Vertreter des eigenen Berufsstandes und ei-
nes, auf dem er den typischen Geschiftspartner (einen Handelsvertreter oder einen Ver-
kaufsleiter) einstufte. Zu diesem Zweck wurde folgende Instruktion entwickelt:

"Sie sehen auf dieser Seite einige gegensitzliche Begriffspaare, zwischen denen sich eine
Skala befindet. Denken Sie nun bitte an einen typischen Handelsvertreter. Kreuzen Sie bitte
auf der Skala an, ob der Handelsvertreter eher durch den linken oder eher durch den rech-
ten Begriff beschrieben werden kann. Wenn Sie z.B. von ihm eher den Eindruck der Ruhe
haben, kreuzen Sie auf der linken Seite der Skala an, wenn "Bewegung" eher zutrifft, auf
der der rechten Seite. Die Zahlen 0, 1, 2, 3 geben ansteigend die Stidrke der Ausprdagung

an.

Das Polaritatenprofil zur Erfassung der Wahrnehmung des typischen Verkaufsleiters war
vollig identisch, nur in der Instruktion wurde statt des Begriffs Handelsvertreter der Begriff
Verkaufsleiter eingesetzt. Bis auf wenige Befragte, die sich generell weigerten, "psychologi-
sche Tests" auszufiillen (z.B. mit dem Argument, das sei "Kinderkram"), unterzogen sich
die Befragten dieser Prozedur. Durch Mittelwertbildung je Polaritit ergeben sich bei die-
sem Vorgehen folgende Auswertungsmoglichkeiten:

o das Selbstbild jeder Berufsgruppe

o die Beurteilung des Geschéftspartners

o Unterschiede in der Beurteilung des Selbst und des Partners

o Unterschiede zwischen Selbstbild und der Beurteilung durch den Partner.

3.2.1 Wahrnehmungen des typischen Handelsvertreters

Zunichst wird das Selbstbild der Handelsvertreter untersucht. Abbildung 2 zeigt, wie die
befragten Handelsvertreter einen typischen Handelsvertreter einstufen.
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Ruhe —— Bewegung
Helle “:"—' Finsternis
Harte > Weichheit
L
Vertrauen :\\ Mifitrauen
MiBklang ] m Wohlklang
Figsamkeit -~ : il Michtigkeit
Klarheit :: Triibung
Stdrke T~ ~— Nachgiebigkeit
Erregung — ’\:\ Beruhigung
Ehrlichkeit 1 Unehrlichkeit
Verdru8 - = Annehmlichkeit
Zuriickhaltung ’,‘1 Machdruck
Anziehung e et :: _ AbstoBung
Verachtung B = Achtung
Oberlegenheit ":: _ Ergebenheit
Freudlosigkeit = ‘>7 Freude
Zartheit - Kraft

Abb. 2:  Selbstbild der Handelsvertreter

Deutliche Ausprigungen finden sich auf den Polen "Bewegung’, "Helle", "Vertrauen",
"Wohlklang", "Klarheit", "Ehrlichkeit", "Anziehung", "Achtung", "Freude" und "Kraft". Das
heiBt, das Selbstbild der Handelsvertreter ist durchgéngig positiv ausgeprigt - ein Um-
stand, der abgesehen von diskriminierten gesellschaftlichen Gruppen (Lewin, 1953; Goff-
man, 1975) in der Sozialpsychologie immer wieder bestatigt wird. Auffillig ist allerdings,
daB sich auf den typischen Machtpolarititen nur sehr schwache Ausprigungen finden (vgl.
vor allem "Hirte", "Fiigsamkeit", "Stirke", "Nachdruck" und "Uberlegenheit"). Das heift
also, Handelsvertreter sehen sich selbst als nicht sehr méchtig bzw. einfluBreich an.

Abbildung 3 zeigt das Fremdbild des Handelsvertreters, d.h. wie Verkaufsleiter einen typi-
schen Handelsvertreter sehen.
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Ruhe —— Bewegung
Helle \ Finsternis
Hirte 7— Weichheit
Vertrauen J\\ MiBtrauen
MiBklang = Wohlklang
Fiigsamkeit / Michtigkeit
Klarheit Triibung
Starke \ Nachgiebigkeit
Erregung \ Beruhigung
Ehrlichkeit /\ Unehrlichkeit
Verdrup \r Annehmlichkeit
Zuriickhaltung / Nachdruck
/
Anziehung Sy Abstofung
—
Verachtung Achtung
: / :
Oberlegenheit .\\ Ergebenheit
Freudlosigkeit \ Freude
Zartheit Kraft

Abb. 3: Fremdbild des Handelsvertreters

Auch im Fremdbild des Handelsvertreters, d.h. in der Wahrnehmung des Handelsver-
treters durch die Verkaufsleiter, dominieren positive Aspekte: "Bewegung", "Helle", "Ver-
trauen”, "Wohlklang", "Ehrlichkeit", "Annehmlichkeit", "Anziehung", "Achtung”, "Freude"
und "Kraft" pragen das Fremdbild des Handelsvertreters. Demnach muf3 betont werden,
Verkaufsleiter haben von ihrem (typischen) Geschiftspartner "Handelsvertreter" ein
durchgéngig positives Bild. Besonders auffillig ist der geringe Unterschied in der Selbst-
und Fremdwahrnehmung des typischen Handelsvertreters. Das wird deutlich, wenn man
die beiden Polaritdtenprofile vergleicht (Abb. 4).
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3 4 5
Ruhe — Bewegung
Helle ~\\:£:===”-‘—'_‘——— Finsternis
Harte =N Weichheit
Vertrauen fszj\ MiBtrauen
MiBklang — ‘“j-» Wohlklang
Fiigsamkeit — S Michtigkeit
Klarheit ::::’— Triibung
Stirke I N Nachgiebigkeit
Erregung > ::\ Beruhigung
Ehrlichkeit _.<\:_'/ Unehrlichkeit
VerdruB B = Annehmlichkeit
Zuriickhaltung }/ Nachdruck
Anziehung <i AbstoBung
Verachtung \“} Achtung
Oberlegenheit :{’f’/ Ergebenheit
Freudlosigkeit \\ Freude
Zartheit ‘ll Kraft
----- Handelsvertreter

Verkaufsieiter

Abb. 4:  Unterschiede im Selbst- und Fremdbild des typischen Handelsvertreters

Selbst- und Fremdwahrnehmung des typischen Handelsvertreters sind nahezu identisch.
Der einzige bedeutsame Unterschied findet sich in der Polaritdt "Klarheit - Triibung"
Handelsvertreter stufen sich selber als sehr viel "klarer" ein im Vergleich zum Urteil der
Verkaufsleiter. Dieses Ergebnis gibt einen deutlichen Hinweis auf eine mégliche Fehlein-
schitzung der Handelsvertreter, die psychologisch gut erkldrbar ist - man hélt sich bzw.
seine verbalen und nonverbalen AuBerungen fiir eindeutig und klar, der Interaktionspart-
ner dagegen erlebt das Verhalten, das fiir ihn immer ein zu interpretierendes ist, als sehr
viel weniger eindeutig. In Geschiftsbeziehungen, gerade in Dienstleistungs-Beziehungen
muB aber der Dienstleister darauf achten, daB sein Verhalten fiir den Geschiftspartner
eindeutig ist (einige Ratschlige aus kommunikationspsychologischer Sicht, wie solche
Klarheit in Beziehungen herzustellen ist, finden sich bei Schulz von Thun, 1981).

40



Zusammenfassend 148t sich zum Selbst- und Fremdbild des typischen Handelsvertreters
sagen, daB eine erstaunlich hohe Ubereinstimmung in der Wahrnehmung vorliegt. Diese
Ubereinstimmung ist fiir eine Seite der Interaktion besonders wichtig - fiir das Verhalten
der Verkaufsleiter. Wenn sie das gleiche Bild vom typischen Handelsvertreter haben wie
ihr Geschiftspartner, dann bedeutet das, ihr Verhalten ist auf das Selbstbild des Ge-
schiftspartners abgestimmt. Ob dieser SchluB auch umgekehrt zutrifft, d.h. wie das Ver-
halten der Handelsvertreter auf das Selbstbild der Verkaufsleiter abgestimmt ist, wird im
nédchsten Abschnitt untersucht.

3.2.2 Wahrnehmungen des Verkaufsleiters

Abbildung 5 zeigt das Selbstbild des Verkaufsleiters, d.h. wie Verkaufsleiter einen typi-
schen Kollegen einstufen:

1 3 4
Ruhe Bewegung
P
Helle e — Finsternis
Harte Weichheit
Vertrauen MiBtrauen
\
MiBklang Wohlklang
Fiigsamkeit Machtigkeit
Klarheit Triibung
Starke \\\\\\\ Nachgiebigkeit
Erregung Beruhigung
. . //
Ehrlichkeit Unehrlichkeit
VerdruB Annehmlichkeit
Zuriickhaltung Nachdruck
s /
Anziehung I ——— AbstoBung
Verachtung Achtung
Oberlegenheit f:#::::::: Ergebenheit
Freudlosigkeit Freude
Zartheit Kraft

Abb. 5:  Selbstbild des Verkaufsleiters
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Noch ausgeprégter als die Handelsvertreter haben die Verkaufsleiter ein positives Selbst-
bild: "Bewegung", "Helle", "Harte", "Vertrauen", "Wohlklang", "Klarheit", "Starke", "Ehrlich-
keit", "Nachdruck", "Anziehung", "Achtung", "Uberlegenheit", "Freude" und "Kraft" - auf fast
allen Polaritdten finden sich im Selbstbild deutliche Ausprigungen zum positiven Pol.
Beim Verkaufsleiter handelt es sich ganz offensichtlich um einen Beruf, der allgemeine
Anerkennung in der Geschéftswelt findet, was sich in einem positiv getonten beruflichen
Selbstbild niederschlégt.

Abbildung 6 zeigt, wie Handelsvertreter den typischen Verkaufsleiter sehen:

1 2 3 4 5 6 7
Ruhe —= Bewegung
Helle - = Finsternis
Hirte £ Weichheit
\\
Vertrauen \.\ MiBtrauen
A N
MiBklang X HWohlklang
\
Fiigsamkeit — Michtigkeit
— -
Klarheit 1 = Tridlbung
\
Starke 8 Nachgiebigkeit
N\,
\.
Erregung > Beruhigung
9
/
Ehrlichkeit < Unehrlichkeit
VerdruB \\\ Annehmlichkeit
\
Zuriickhaltung — Nachdruck
Anziehung :/ AbstoBung
Verachtung \:‘:- Achtung
Oberlegenheit : _ Crgebenheit
Freudlosigkeit = 4 Freude
\
Zartheit S Kraft

Abb. 6: Fremdbild des Verkaufsleiters

Verkaufsleiter haben bei Handelsvertretern ein merkwiirdig diffuses Image, man konnte
sagen, sie haben in den Augen der Handelsvertreter "kein Profil". Nur vier Pole des Po-
laritdtenprofils sind einigermaBen deutlich ausgeprégt: "Hérte", "Achtung”, "Freude" und
"Kraft". Verkaufsleiter scheinen in den Augen der Handelsvertreter zuvorderst "Macht" zu
reprasentieren (darauf deuten "Kraft" und "Hérte" hin). Méachtige konnen aber - das ist ein
Charakteristikum von Machtbeziehungen - "Freude" bereiten und man bringt ihnen hiufig
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allein aufgrund ihrer Macht "Achtung" entgegen. Das deutet bereits auf groBe Unter-
schiede im Selbst- und Fremdbild des Verkaufsleiters hin, die im direkten Vergleich noch

klarer werden. Abbildung 7 zeigt die Unterschiede im Selbst- und Fremdbild des typischen
Verkaufsleiters:

1 2 3 4 5 6 7
Ruhe Bewegung
——==F
Helle <] x = Finsternis
Harte ‘\\ Weichheit
\\
Vertrauen = MiBtrauen
MiBklang T HWohlklang
, . \
Fligsamkeit 4//,,_. Machtigkeit
Klarheit - = Triibun
A\ 9
" !
Starke \ Nachgiebigkeit
Erregung Beruhigung
Ehrlichkeit 4\ Unehrlichkeit
N
VerdruB \\\ Annehmlichkeit
Zuriickhaltung ~ e Nachdruck
. /—"‘/
Anziehung e AbstoBung
Verachtung \‘\:> Achtung
e
Oberlegenheit — Ergebenheit
Freudlosigkeit [~ = Freude
\
Zartheit o Kraft
----- Handelsvertreter
Verkaufsleiter

Abb. 7:  Unterschiede im Selbst- und Fremdbild des typischen Verkaufsleiters

Selbstbild der Verkaufsleiter und Wahrnehmung durch ihre Geschiftspartner, die Han-
delsvertreter, weisen groBe Differenzen auf: "Helle", "Vertrauen", "Wohlklang", "Klarheit",
"Stirke", "Ehrlichkeit" und "Nachdruck” - auf all diesen Polaritdten sehen Handelsvertreter
den typischen Verkaufsleiter kritischer, als diese sich selbst sehen. Dal} sich Verkaufsleiter
selbst als michtiger ansehen als dies von Handelsvertretern wahrgenommen wird (darauf
deutet zumindest die Auspridgung in "Stirke" hin), dieser Unterschied 148t sich organisa-
tionspsychologisch erkldren. Es handelt sich hier wahrscheinlich um ein Problem des Be-
zugssystems: Wihrend Verkaufsleiter sich selbst vor allem als Handelnde erleben - sowohl
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in Beziehung zu ihren Untergebenen, als auch zu den Handelsvertretern - nehmen Han-
delsvertreter in erster Linie wahr, daB wichtige Entscheidungen im Unternehmen héufig
auf anderen hierarchischen Ebenen gefillt werden. Hieraus konnen sich natiirlich wichtige
Probleme in der Geschéftsbeziehung der Partner ergeben. Glaubt ein Handelsvertreter,
sein Gespréchspartner (der Verkaufsleiter) habe im Unternehmen gar nicht "das Sagen",
so wird er gelegentlich versucht sein, diesen zu iibergehen oder aber ihn in der Interaktion
spiren zu lassen, daB er ihn nicht fiir den entscheidenden Mann hélt. Solche Krénkungen
fiir das Selbstbild des Verkaufsleiters kénnen dann durchaus dazu fithren, daB dieser wie-
derum dem Handelsvertreter zeigt, welche Macht er {iber iin besitzt. So kénnen sich aus
unterschiedlichen Wahrnehmungen Spiralen des MiBitrauens ergeben, die eine befriedi-
gende Zusammenarbeit verhindern und letztlich zu einem Scheitern der Geschiftsbezie-
hung fithren.

Noch wichtiger als der Unterschied in der Wahrnehmung der Macht sind aber die iibrigen
Differenzen. Vor allem die Unterschiede auf den Polarititen "Helle", "Vertrauen", "Klar-
heit" und "Ehrlichkeit" deuten auf starke Vorbehalte hin, die Handelsvertreter gegeniiber
Verkaufsleitern hegen. Alle vier Polaritdten signalisieren, da Handelsvertreter den typi-
schen Verkaufsleiter als politisch-motiviert Handelnden (Neuberger, Conradi & Maier,
1985) erleben. Politisch-motiviert meint: Der Verkaufsleiter muf sich im alltdglichen be-
trieblichen Machtkampf absichern, er muB dafiir sorgen, da3 eventuell auftretende ge-
schiftliche Probleme nie ihm zugeschrieben werden. Ein Dienstleister wie der Handels-
vertreter eignet sich daher - so kann die Sicht der Handelsvertreter interpretiert werden -
besonders gut als potentieller Stindenbock. Daher mangelt es dem typischen Verkaufsleiter
in den Augen der Handelsvertreter an Ehrlichkeit, Klarheit, Helle und Vertrauen. Die
Handelsvertreter erleben ihn als Taktiker, der sich in der Beziehung zu ihnen bedeckt hélt,
um im Falle eines MiBerfolgs die Schuld nicht {ibernehmen zu miissen (vgl. zu solchen
Machtspielen: Crozier & Friedberg, 1979).

Daf} eine solch unterschiedliche Wahrnehmung des typischen Verkaufsleiters zu Schwie-
rigkeiten in der Geschiftsbeziehung fithren kann, scheint evident. Letztendlich muB} der
implizite Vorwurf, der typische Verkaufsleiter habe wenig Vertrauen, als Ausdruck des
Miftrauens der Handelsvertreter gewertet werden. Nach dieser Interpretation reproduzieren
Handelsvertreter ein Verhaltensmuster, das in verschiedenen experimentellen Studien der
Sozialpsychologie bestitigt wurde (vgl. zusammenfassend Petermann, 1985): In Machtbe-
ziehungen findet sich eine Vertrauens-Assymmetrie - der Machtunterworfene erlebt den
Michtigen als weniger vertrauensvoll im Vergleich zu sich selbst. Umgekehrt erlebt der
Michtige den Machtunterworfenen als genauso vertrauenswiirdig wie sich selbst. In der
Beziehung "Handelsvertreter/Verkaufsleiter" ist der Verkaufsleiter scheinbar der "Méch-
tige", der Handelsvertreter ist als Dienstleister seiner Macht unterworfen. Tatsédchlich un-
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terliegen hier die Handelsvertreter aber einer "schiefen" Wahrnehmung ihrer Beziehung
zum Verkaufsleiter - auch der Verkaufsleiter ist in gewisser Weise vom Handelsvertreter
abhingig, d.h. der Handelsvertreter hat auch Macht iiber den Verkaufsleiter. Somit sind
bereits in der wechselseitigen Wahrnehmung der Geschiftspartner psychologische Kon-
flikte der Beziehung angelegt.

3.2.3 Wahrnehmungsunterschiede innerhalb der Gruppen

Bisher wurden Selbst- und Fremdbild zwischen den beiden untersuchten Gruppen - Han-

delsvertreter und Verkaufsleiter - untersucht. Die dabei getroffenen Schluffolgerungen

werden erhértet, wenn man Selbst- und Fremdbild innerhalb der beiden Gruppen unter-

sucht. Der Vergleich erfolgt nun fiir die Verkaufsleiter und die Handelsvertreter getrennt,

d.h. es wird gefragt,

o wie sehen Verkaufsleiter den typischen Handelsvertreter im Vergleich zum typischen
Verkaufsleiter,

o wie sehen Handelsvertreter den typischen Handelsvertreter im Vergleich zum typischen
Verkaufsleiter.

Abbildung 8 zeigt, wie Verkaufsleiter den typischen Handelsvertreter im Vergleich zum ty-
pischen Verkaufsleiter sehen.

Verkaufsleiter nehmen deutliche Unterschiede zwischen einem typischen Vertreter ihres
Berufsstandes und einem typischen Handelsvertreter wahr: Vor allem "Helle", "Hérte",
"Klarheit", "Starke", "Beruhigung", "Nachdruck" und "Uberlegenheit" zeichnet in ihren Au-
gen den Verkaufsleiter aus. Sie nehmen sich also in erster Linie als méchtiger und be-
stimmter wahr. Dariiberhinaus sind zwei Punkte zu beachten. Verkaufsleiter sehen keinen
Unterschied in "Ehrlichkeit", "Vertrauen" und "Anziehung" zwischen sich und Handelsver-
tretern. Das unterstreicht noch einmal, da8 der "Machtige" in dieser Beziehung keine Ten-
denz hat, dem Machtunterworfenen Mifitrauen vorzuwerfen oder ihm personliche Qualitd-
ten ("Anziehung") abzusprechen.

Interessant ist weiter die Differenz auf der Polaritét "VerdruBl - Annehmlichkeit". Demnach
sehen Verkaufsleiter sich selbst stiarker auf der Seite des Verdrusses. Die Interpretation
dieser Differenz ist einigermafBen schwierig: Sie kann bedeuten, der Handelsvertreter be-
reitet in der Beziehung mehr Annehmlichkeit, weil er um den Verkaufsleiter "werben"
muB. Sie kann aber auch abwertend interpretiert werden - der Handelsvertreter sucht die
Annehmlichkeit, was hiefle, dieser Begriff wird als Synonym fiir bequemliches Verhalten
des Handelsvertreters verstanden. Mehr Aufschlu kann hieriiber der Vergleich von Han-
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delsvertreter und Verkaufsleiter aus der Sicht der Handelsvertreter geben. Abbildung 9

zeigt, wie Handelsvertreter ihren typischen Berufskollegen im Vergleich zum typischen

Verkaufsleiter einschitzen.

Ruhe

Helle

Harte
Vertrauen
MiBklang
Fiigsamkeit
Klarheit
Stérke
Erregung
Ehrlichkeit
VerdruB
Zuriickhaltung
Anziehung
Verachtung
Oberlegenheit
Freudlosigkeit
Zartheit

N

----- typischer Handelsvertreter
—— typischer Verkaufsleiter

Bewegung
Finsternis
Weichheit
MiBtrauen
Vohlklang
Mdchtigkeit
Triibung
Nachgiebigkeit
Beruhigung
Unehrlichkeit
Annehmlichkeit
Nachdruck
AbstoBung
Achtung
Ergebenheit
Freude

Kraft

Abb. 8:  Wie Verkaufsleiter den typischen Handelsvertreter im Vergleich zum
typischen Verkaufsleiter sehen

Zunichst zur Frage der "Annehmlichkeit": Abbildung 9 zeigt, daB auch Handelsvertreter

sich selbst stiarker auf dem Pol "Annehmlichkeit" verorten im Vergleich zum Verkaufsleiter

(wenn sie auch auf dieser Polaritit keine so groBe Diskrepanz zwischen sich und dem typi-
schen Verkaufsleiter sehen; vgl. Abb. 7). Da kaum anzunehmen ist, daf3 sich Handelsver-
treter selbst mit dem Attribut "Bequemlichkeit" versehen, kann man folgern - wie in jeder
Dienstleistungsbeziehung ist der Dienstleister (der Handelsvertreter) bemiiht, die Ge-
schiftsbeziehung annehmlich zu gestalten.
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Ruhe = Bewegung
Helle :\"/’/ Finsternis
Hirte J\) Weichheit
Vertrauen /::’}\ MiBtrauen
MiBklang - SS:‘;_ Wohlklang
Fiigsamkeit — ")\ Michtigkeit
Klarheit \::‘ Triibung
Stérke \X\\ N Nachgiebigkeit
Erregung — :,\ Beruhigung
Ehrlichkeit 1’::’ Unehrlichkeit
VerdruB TN < Annehmlichkeit
Zuriickhaltung ’;/“ Nachdruck
Anziehung :’__’:: AbstoBung
Verachtung _ —Ee= Achtung
Uberlegenheit o it Ergebenheit
Freudlosigkeit Sst » Freude
Zartheit X Kraft

----- typischer Handelsvertreter
—— typischer Verkaufsleiter

Abb. 9: Wie Handelsvertreter den typischen Handelsvertreter im Vergleich zum
typischen Verkaufsleiter sehen

Dariiberhinaus betonen Handelsvertreter andere Unterschiede zwischen dem typischen
Handelsvertreter und dem typischen Verkaufsleiter: "Helle", "Vertrauen’, "Wohlklang",
"Fiigsamkeit", "Klarheit", "Ehrlichkeit" und "Anziehung" sehen sie beim typischen Han-
delsvertreter deutlicher ausgeprdgt. Zum Teil nehmen sie damit genau das Gegenteil von
den Verkaufsleitern an (vor allem bei Helle und - noch deutlicher - bei Klarheit). Mit Aus-
nahme von "Fiigsamkeit" handelt es sich um allgemein fiir geschiftliche Interaktionen
wichtige Qualititen - sie prigen das Bild des zuverldssigen, klar und ehrlich ar-
gumentierenden, mit einem Wort "vertrauenswiirdigen Geschiftspartner" - die folglich je-
der sich selber besonders gern zuschreibt. Weiter sehen sie Unterschiede, wo die Ver-
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kaufsleiter keine sehen: Das trifft vor allem fiir Ehrlichkeit und Anziehung zu. Hier zeigt
sich wieder die Machtassymmetrie, die den Machtunterworfenen dazu bringt, sich - gewis-
sermafen als Kompensation fiir seine erlebte Abhdngigkeit - ethische und personliche Ei-
genschaften zuzuschreiben, die ihn wenigstens in diesen Gebieten als iiberlegen erscheinen
lassen.

SchlieBlich finden sich noch Polarititen, bei denen Verkaufsleiter Unterschiede wahr-
nehmen, Handelsvertreter jedoch nicht. Bei "Nachdruck" und "Uberlegenheit" nehmen
Verkaufsleiter deutliche Unterschiede wahr (wobei sie sich selbst auf der positiv bewer-
teten Seite sehen). Handelsvertreter dagegen sehen sich hier den Verkaufsleitern eben-
biirtig. Diese Einstufungen hingen sicherlich mit dem Selbstwertgefiihl zusammen - den
Geschiftspartner als "iiberlegen" einzustufen, das widerstrebt natiirlich der Selbstachtung.

3.3 Zusammenfassung

Die wechselseitigen Wahrnehmungen der Geschiftspartner, Selbst- und Fremdbild lassen
sich nun sehr differenziert beschreiben. Als wesentliches Ergebnis ist zunéchst festzuhal-
ten, da3 der typische Handelsvertreter von beiden Seiten sehr dhnlich (positiv) gesehen
wird, in der Wahrnehmung des typischen Verkaufsleiters jedoch groBe Differenzen vorlie-
gen. Handelsvertreter stufen den typischen Verkaufsleiter als Mensch ein, der sich im all-
tiglichen betrieblichen Geschehen behaupten mufl und daher Méngel in den Bereichen
"Vertrauen", "Ehrlichkeit" und "Klarheit" aufweist und dem Handelsvertreter gegeniiber
starker auftritt, als er tatsdchlich ist.

Das Fremdbild des Handelsvertreters wurde im Interview durch verschiedene Fragen er-
hellt. Handelsvertreter werden von Verkaufsleitern durchweg als extrinsisch motiviert be-
schrieben - was sie demnach aus der Sicht der Verkaufsleiter an ihrem Beruf interessiert,
sind vor allem Selbstandigkeit und moglichst hohe Provisionen. Das heifit aber umgekehrt,
es wird ihnen mangelndes Interesse fiir die Titigkeit als solche, das Verkaufen, und - be-
sonders kritisch - die damit verbundenen Dienstleistungen unterstellt. Da die meisten Ver-
kaufsleiter die Zukunft im verstirkten DienstleistungsbewuBtsein erkennen, liegt hier ein
grundlegendes Problem fiir die Zusammenarbeit der Geschéftspartner.

Den Eindruck iiberwiegender extrinsischer Motivation vermitteln Handelsvertreter of-
fensichtlich durch ihr Auftreten, ihre Selbstdarstellung. In Abhéngigkeit von der Branche
bestehen unterschiedliche Erwartungshaltungen im Hinblick auf die Selbstdarstellung des
Handelsvertreters. Mu man im Bereich der Konsumgiiterbranche vor allem sich selbst
"verkaufen", so sollte in der Investitionsgiiterbranche das Auftreten die Seriositét der Bran-
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che charakterisieren. Verkaufsleiter nehmen also ihre Handelsvertreter nicht so sehr als
individuelle Personen wahr, sondern als Mittel zum Verkauf. Insofern Handelsvertreter als
Person vollig hinter ihre Aufgabe zuriicktreten, insofern sind die Verkaufsleiter auch
durchaus zufrieden mit ihrem Auftreten. Das steht allerdings in krassem Widerspruch zu
den héufiger von den Verkaufsleitern erhobenen Vorwiirfen, Handelsvertreter hitten zu

wenig Fachkompetenz und wiirden diesen Mangel durch bloBes "Verkiufer-Verhalten"
iberdecken.

Die eigene Fachkompetenz sehen die Partner vom jeweiligen Gegeniiber gewo6hnlich rich-
tig eingestuft, wobei vor allem Handelsvertreter betonen, da8 sie als "Minner an der Ver-
kaufs-Front" natiirlich iiber ein Praxis-Wissen verfiigen, das Verkaufsleiter nur schwer be-
urteilen koénnten. Eine solche Aussage vermag das Selbstwertgefiihl der Handelsvertreter
zu stérken, ein Bediirfnis, das in der Frage nach Neidgefiihlen der Verkaufsleiter noch
deutlicher zutage tritt. Fast alle Handelsvertreter fiihlen sich um ihr hohes Einkommen
beneidet, kaum einer kann aber konkret sagen, wie er denn solchen Neid erkennen kann.
Vielmehr scheinen hier Projektionen eigener Motive auf den Verkaufsleiter wirksam zu
werden. Diese wiederum konnen in der Mehrzahl sehr glaubhaft belegen, warum Handels-
vertreter ihr hohes Einkommen verdienen. Nur eine Minderheit versucht dagegen - mehr
oder weniger liberzeugend - zu begriinden, warum deren Einkommen nach ihrer Meinung
zu hoch sei (was wiederum als Beleg von Neidgefiihlen gewertet werden kann).

4. Die Identitiit des Handelsvertreters

Der Begriff "Identitit" meint "Sich-selbst-Gleichheit", d.h. sich in verschiedenen Situatio-
nen und zu verschiedenen Zeiten als derselbe zu erleben. Fiir Erikson (1982), den bedeu-
tendsten Forscher auf dem Gebiet der Identitdt meint der Begriff, "sein Selbst als etwas zu
erleben, das Kontinuitit besitzt, das ‘das Gleiche* bleibt, und dementsprechend handeln zu
konnen". Fir die Erfassung der Identitit ist die Perspektive, aus der ein Mensch identifi-
ziert wird, entscheidend. Aus der Auflenperspektive, d.h. wenn andere Menschen eine Per-
son identifizieren, werden dazu "objektiv' beobachtbare Merkmale wie Namen oder Ver-
haltensmerkmale, die dann héufig in Personlichkeitsmerkmale iiberfithrt werden, herange-
zogen. Besondere Bedeutung kommen dabei den Rollen zu, d.h. den Erwartungen, die an-
dere Menschen an den Inhaber einer Position richten. In unserer Gesellschaft ist der Beruf
noch immer die wichtigste gesellschaftliche Position eines Menschen, weshalb der Identifi-
zierung iiber den Beruf entscheidende Bedeutung zukommt.
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Aus der Innenperspektive identifiziert sich eine Person selbst, d.h. sie beantwortet sich die
Frage "Wer bin ich". Sie kann dazu Eigenschaften heranziehen, die ihr von auBen
zugeschrieben werden (z.B. Rollen) und/oder Eigenschaften, die nur sie selbst beurteilen
kann (z.B. personliche Ziele, Wiinsche, Interessen, Personlichkeitsmerkmale etc.). Im
ersteren Fall erleben wir uns stirker von aulen definiert, als "auengelenkt”, im letzteren
Fall definieren wir uns unabhéngig von anderen und verhalten uns eher "innengeleitet" (zu
der Unterscheidung "innen- vs. auengeleitet" vgl. Riesman, 1967).

Die Identitdt der Befragten wurde auf zwei methodischen Wegen erfat: Im Interview
wurde danach gefragt, wie die Handelsvertreter das Image ihres Berufs einstufen (4.1). Im
Anschlu8 an die Darstellung der mit dieser Methode erzielten Ergebnisse werden dann
auch die Vorschlidge der Handelsvertreter, durch welche MaBnahmen es verbessert werden
konnte, erldutert (4.2). SchlieBlich wurde Identitét durch einen bewihrten Test, den "Who
am I" Fragebogen erfaBt (vgl. HauBer, 1983). Die Test-Ergebnisse finden sich unter 4.3.

4.1 Das Image des Handelsvertreters

Mit der Frage: "Sie als Handelsvertreter, was glauben Sie, wie sieht die Offentlichkeit Ih-
ren Beruf?" soll natiirlich nicht das Ansehen des Berufs, wie es tatsichlich in der Of-
fentlichkeit représentiert ist, erfa8t werden. Vielmehr verdichtet sich in dieser Frage das
alltégliche Erleben, welcher Status dem Beruf zugemessen wird und die Reaktion der
Handelsvertreter auf die Haltung der Offentlichkeit. Die Frage ist also vor allem ein
Gradmesser der Identifikation mit dem Beruf. Dies wurde durch den Vorsatz "Sie als Han-
delsvertreter ...", der persénliche Betroffenheit erzeugen sollte, noch verstérkt.

Was das Bild des Handelsvertreters in der Offentlichkeit betrifft, so haben die meisten
Handelsvertreter wenig Illusionen - es ist das negative Bild eines Vertreterberufes:

"Miserabel. Das reisende Volk, das hat einfach einen schlechten Ruf. Und der ist,
muB ich leider sagen, auch zu begriinden oft. Weil auch der normale Biirger nicht un-
terscheidet zwischen einem Handelsvertreter und einem Staubsaugervertreter, ist
auch ein Handelsvertreter meistens, oder ein Zeitungswerber oder so, sondern das
kommt in einen Topf und wird dann so iiber einen Kamm geschoren. Ich erwische
mich ja selber, wenn ich jetzt irgendwo lese: Der Vertreter Sowieso in der Zeitung
hat da und dort krumme Dinge gemacht. Na ja, denke ich mir ..." (Handelsvertreter,
Konsumgiiterbranche)
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Dieser Handelsvertreter glaubt also, das "reisende Volk" verdiene tatsichlich seinen
schlechten Ruf. DaB er mit "solchen Leuten" in einen Topf geworfen wird, darunter leidet
er auch ganz offensichtlich. Dies geht soweit, daB8 er offensichtlich selbst "Vertretern" all
das zutraut, was ihnen die Vorurteile unterstellen. Das Hauptproblem ihres Berufsstandes
sehen die meisten Befragten in der Berufsbezeichnung "Handelsvertreter”. Immer wieder

fallt in den durchweg negativen Antworten iiber das Image des Handelsvertreters der Be-
griff "Vertreter":

"Ja, da streichen wir das Wort Handelsvertreter weg, dann ist es ein Vertreter, und
Vertreter ist so einer, der so eben an den Tiiren klingelt und sagt, ich will einen
Staubsauger verkaufen oder er will so was verkaufen. Da wiirde ich sagen, da wird
man eingestuft als einer, der aus dem Bereich des normalen Biirgertums fillt ..."
(Handelsvertreter, Konsumgiiterbranche)

"Ja, von den Leuten, die sich mit dem Beruf gar nicht auseinandersetzen, sagen wir
mal so, vom Otto Normalverbraucher, die sehen oft in einem so eine Art Klinken-
putzer..." (Handelsvertreter, Nahrungs- und Genufimittelbranche)

"Vertreter" - darauf assoziiert jeder "Staubsauger" oder gar "Klinkenputzer". Das schlechte
Bild, das die Offentlichkeit vom Vertreter hat, wirkt auf viele Handelsvertreter psycholo-
gisch belastend und driickt auf ihr SelbstbewuBtsein:

"Die kennt ihn gar nicht. Sie wissen doch, wenn irgendwo jemand umgebracht wird
oder so, dann war es ein Handelsvertreter, und das liegt einfach daran, - stellen Sie
sich mal vor, ich bin jetzt also Berufseinbrecher, bin immer zu Hause, aber auch im-
mer mal weg, vor allen Dingen nachts, genau wie der Handelsvertreter. Was sage ich
dann, wenn mich jemand fragt, was hast du fiir einen Beruf. Ja, ich bin Vertreter.
MuB viel unterwegs sein ... Auf der anderen Seite, der Name Handelsvertreter ist
sehr ungliicklich." (Handelsvertreter, Investitionsgiiterbranche)

"Ich weiB nicht, ob die Offentlichkeit den Handelsvertreter iiberhaupt so wahrnimmt.
Der Vertreter ist aber immer noch ein Vertreter. Ganz ehrlich gesagt, man denkt sel-
ber so, man denkt selber so. Leider!" (Handelsvertreter, Konsumgiiterbranche)

Hier deutet sich bereits eine Strategie an, wie Handelsvertreter das negative Image er-
kldren: Die Offentlichkeit weiB gar nichts iiber ihre Titigkeit, sondern schlieSt aus dem
Begriff "Vertreter" darauf, da auch Handelsvertreter "solche Sachen machen". Diejenigen,
die beruflich mit ihnen zu tun haben, die wissen es dagegen besser:
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"Das heiBt, wenn ich jetzt sage, daB die Offentlichkeit, wenn Sie den Otto Normal-
verbraucher auf der Strae nehmen, und ich sage, ich als Mann also bin Handelsver-
treter, da der Handelsvertreter eingecheckt wird als Mann, immer gut gekleidet, oft
zu Hause und féhrt ein dickes Auto, kénnte man so sagen. Die Leute, die sich mit
dem Beruf des Handelsvertreters mal befassen, im Freundeskreis usw., die stellen
also fest, daB der Beruf des Handelsvertreters doch recht vielseitig ist. Vielseitig
einmal, weil er auf der einen Seite, wir haben das schon besprochen, vielseitige Auf-
gaben hat, die Vermittlung der Industrie, er mu8} also die ganzen Punkte, die die In-
dustrie beriicksichtigen muf3, muB8 er kennen, sollte er kennen. Er muB} die Dinge
kennen, die der Handel braucht ... Dann sollte er in Zukunft, da kommt er gar nicht
mehr drumrum, mindestens eine oder zwei Fremdsprachen sprechen. Er ist meistens
gut gekleidet, so daB also praktisch, wenn ich nur den Otto Normalverbraucher
nehme, der sieht den, wie ich eben gesagt habe, gut gekleidet, immer etwas ange-
brédunt, weil er ja auch mal mittags in der Sonne liegen kann, und fahrt ein dickes
Auto und natiirlich eventuell schon ab Donnerstag zu Hause. So sieht vielleicht Otto
Normalverbraucher den Handelsvertreter. Aber die Leute, die sich damit befassen,
konnten sogar sagen, das ist ein interessanter Beruf. Mehr kann ich dazu auch nicht
sagen." (Handelsvertreter, Konsumgiiterbranche)

Zusammenfassend 148t sich zum wahrgenommenen Image des Handelsvertreters in der
Offentlichkeit sagen, daB es eng mit dem Begriff "Vertreter" verkniipft wird. Bedenklich
daran ist, daBl dieses Negativimage eine psychologisch ungiinstige Wirkung auf das Selbst-
bild der Handelsvertreter hat: Letztlich glauben sie selber - wider besseren Wissens - an
das iiber sie existierende Stereotyp. Die destruktiven Wirkungen dieses Glaubens auf die
psychische Befindlichkeit sprechen deutlich aus den Zitaten.

Handelsvertreter reproduzieren im Umgang mit dem negativen Image einen sozialpsy-
chologischen Mechanismus, der immer wieder an gesellschaftlich diskriminierten Gruppen
nachgewiesen (vgl. z.B. Goffman, 1975) und als "SelbsthaB" im Sinne des Hasses auf die
Gruppenidentitit bezeichnet wurde. Dieser Mechanismus verlduft so: Angehérige einer
diskriminierten Gruppe verinnerlichen das schlechte Bild, das die Offentlichkeit von ihrer
Gruppe hat. Um nun als Individuum nicht von diesem Bild erdriickt zu werden, konstruiert
man sich eine Subgruppe - im Fall der Handelsvertreter sind das die Vertreter, die Zei-
tungswerber etc. - und macht diese Subgruppe fiir alles Ungemach verantwortlich. Das Pa-
radoxe an dieser Strategie ist, da3 damit das negative Bild auch von den Betroffenen be-
statigt wird, obwohl es sich doch ganz offensichtlich um ein Vorurteil handelt. Anstatt ge-
gen diese Vorurteile anzukdmpfen, tridgt man - in der Hoffnung, sich als Person zu ent-
lasten - dazu bei, daBl das Vorurteil weiter besteht!
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4.2 Berufsstindische Probleme der Handelsvertreter

Das Problem des negativen Berufsbildes in der Offentlichkeit und das offensichtliche Lei-
den der Betroffenen an diesem Bild fithrt zur Frage der Solidaritdt zwischen Han-
delsvertretern. Solidaritdt kann gewissermaen als Voraussetzung fiir eine effiziente be-
rufsstdndische Organisation angesehen werden. Daher wurde zunéchst das Verhéltnis der
Handelsvertreter untereinander problematisiert. Ist es durch Offenheit und Kollegialitat
gekennzeichnet oder herrscht Konkurrenzgeist vor? Um dies zu erfahren wurde die fol-
gende Frage formuliert:

"Glauben Sie, daB Sie mit Kollegen offen iiber berufliche Probleme sprechen kénnen?"

Die meisten Handelsvertreter bejahen dies. Sie sehen sich offensichtlich eher partner-
schaftlich als konkurrenzorientiert. Die Handelsvertreter geben verschiedene Griinde da-
fiir an, sich ab und zu mit Kollegen zu treffen und sich auszusprechen. Es geht ihnen um
Kommunikation und Problemldsung, wie es der folgende Gesprachspartner ausdriickt:

"Wissen Sie, einmal treffen sich die Kameraden hier, da reden sie iiber die Alters-
versicherung und hier sehen sie die echten Tagesprobleme. Und das geht ohne ir-
gendwelche Kommunikation zwischen den Kollegen usw., geht das heute nicht. Al-
leine kdnnen sie die Dinge nicht schaffen.”" (Handelsvertreter, Konsumgiiterbranche)

Die gemeinsame Aussprache bewirkt auch subjektive Erleichterung - daB andere Han-
delsvertreter dhnliche Probleme haben, stiitzt das angeknackste SelbstbewuBtsein:

"Das ist also nach meiner Meinung psychologisch giinstig, wenn ich hore, da3 andere
dhnliche Schwierigkeiten hatten wie ich. Ich mufl dann nicht sagen, du bist irgendwie
ein Dussel, das kann ja nur dir passieren, sondern es passiert anderen auch." (Han-
delsvertreter, Investitionsgiiterbranche)

Der folgende Handelsvertreter bildet in seiner Meinung eine Ausnahme. Fiir ihn z4hlt das
Vorbild Amerika, wo er besonders in finanziellen Dingen eine groBere Offenheit vermutet:

"Ich glaube, das ist eine typisch deutsche Eigenart, dariiber nicht zu sprechen, dar-
iiber hinter dem Berg zu halten. Sowie es eine deutsche Eigenart ist oder européische
Eigenart ist, nicht iiber sein Gehalt zu sprechen, und in Amerika zeigt ihnen jeder
seinen Scheck und sagt hier, guck mal her, heute 80 Dollar die Woche...In Deutsch-
land ist das Fragen nach dem Gehalt nur dem Personalchef bei der Einstellung er-
laubt, sonst niemandem. Und so ist es auch bei dem Handelsvertreter. Man ist ir-
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gendwie gehemmt, dariiber zu sprechen." (Handelsvertreter, Nahrungs- und Genu8-
mittelbranche)

In den Augen dieses Handelsvertreters ist man, was man besitzt, und dies sollte man auch
offen allen anderen zeigen. In diesem Fall verhindert die Fixierung auf die Symbole be-
ruflichen Erfolgs, d.h. auf das Geld, die Solidaritit mit den Berufskollegen.

Zusammenfassend zum kollegialen Verhiltnis der Handelsvertreter untereinander bleibt
festzuhalten, daB Offenheit und Kommunikation angestrebt wird, da dies im beruflichen
Alltag hilfreich ist. Damit scheint eine einigermaBen tragfihige psychologische Basis fiir ef-
fiziente Verbandstitigkeit vorzuliegen. Die Wiinsche an den Verband wurden durch eine
indirekt formulierte Frage erhoben:

"Sollte Ihrer Meinung nach die Position der Handelsvertreter gegeniiber den Unternehmen
gestédrkt werden?"

Die meisten Handelsvertreter bejahen dies. Als Mittel zur Losung des Problems wird héu-
fig an vermehrte Verbandstitigkeit, vor allem aber an die Etablierung eines Lehrberufs
"Handelsvertreter" appelliert. Beziiglich der Erfolgschancen ist natiirlich zu bedenken, daf
solche, seit ldngerem gestarteten Verbandsinitiativen auf der staatlichen Entscheidungs-
ebene auf zum Teil ablehnende Vorstellungen michtiger anderer Interessengruppen
stoBen. Exemplarisch dafiir steht das nachste Zitat:

"... beim Laien, bei der Hausfrau sagen wir mal, schon auf jeden Fall, die weif3 gar
nicht, daB es einen Unterschied geben kénnte zwischen Vertretern, oder dafl es den
Begriff Handelsvertreter gibt. Es miilte auf jeden Fall einen Lehrberuf Handelsver-
treter geben, warum eigentlich nicht.

FRAGE: Wer sollte das initiieren?

ANTWORT: Ich bin dabei, zum Beispiel. Uber den Verband und mit der Industrie-
und Handelskammer. Es ist fiir mich natiirlich nicht méglich, das durchzukriegen,
aber Interesse zu wecken und Initiative zu wecken. Denn Lehrstoffe, da wiare mehr
als geniigend da. Das wiirde den Namen Vertreter in sehr kurzer Zeit, kurze Zeit ist
zehn Jahre, bestimmt wegbringen und (den Handelsvertreter; d.V.) aufwerten. Es
wire fiir alle besser, fiir den Handelsvertreter und fiir den Kunden und fiir die Lie-
feranten, ausgebildetes Fachpersonal zu haben. Etwas besseres gibt es ja gar nicht.
Der Verdienst wire der gleiche.” (Handelsvertreter, Investitionsgiiterbranche)

Die Notwendigkeit der weiterbildenden MaBnahmen, die in diesem Zitat angesprochen
werden, bildet einen immer wieder betonten Ansatz zur Losung der Probleme des Berufs-
standes. Das wird im nichsten Zitat weiter ausgefiihrt:
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"Sehen Sie, und das sind so Dinge. Und das ist etwas, was man manchmal so meint.
Und deswegen gibt es etwas, den Stellenwert aufzuwerten, fir meine Begriffe. Und
das konnen sie nur, daB sie ein Zertifikat haben von einer Handelsvertreterakademie,
nennen wir es mal so. Sie haben was in der Hand ... Und das k6énnen Sie durch eine
Fachschule fiir Handelsvertreter. Das heif3t, was wiirde die Fachschule machen? Die
Fachschule wiirde machen: freies Reden, Rhetorik, Behandlung von Reklamationen,
sdmtliche betriebswirtschaftlichen Dinge, um als kompetenter Partner ... Sprachkur-
sus natiirlich; sie kommen ohne Sprachen fiir meine Begriffe in Zukunft nicht mehr
aus. Binnenmarkt usw., usf., also mindestens Englisch und Franzgsisch, vielleicht Spa-
nisch in naher Zukunft dazu, das sind alles Dinge, die sollten, die muf} gar nicht, die
sollte er aber dann wissen. Und vor allen Dingen das Arbeiten mit Ware. Nicht nur
mit dem Mensch, sondern mit der Ware. Und so weiter und so fort. Das sind Dinge,
da gehort Schulung rein." (Handelsvertreter, Konsumgiiterbranche)

In dieser Aussage wird der Stellenwert der Aus- und Weiterbildung deutlich. Dem Beruf
des Vertreters eilt der Ruf des "Ungelernten" voraus, der wenig Ansehen in der Offentlich-
keit geniet. Manahmen zu einer staatlich geregelten Aus- und Weiterbildung kdnnten
mithelfen, das negative Berufsimage zu tiberwinden. Hier wird - mehr oder weniger intuitiv
-erkannt, wie durch gezielte Verbandspolitik die beruflichen Chancen und das berufliche
Ansehen gesichert werden kdnnen: Durch staatlich geregelte und legitimierte Zugangsvor-
aussetzungen zu einem Beruf (zu den Strategien, die von anderen Berufsstdnden zur He-
bung ihres Ansehens eingesetzt werden, vgl. Beck, Brater & Daheim, 1980).

Zusammenfassend kann gesagt werden, da3 vor allem in einer grundlegenden Berufsaus-
bildung fiir den Handelsvertreter ein wesentlicher Beitrag zur Losung des Image-Problems,
aber auch zur Vorbereitung auf die kommenden beruflichen Aufgaben in immer kom-
plexer werdenden Markten gesehen wird. Eine zentrale Rolle messen dabei die meisten
Befragten dem Verband zu, von dem in dieser Richtung Initiativen erwartet werden.

4.3 Erfassung der Identitdt mit dem "Who am I" Fragebogen

Bisher wurden die Ergebnisse zum Problembereich "Identitét" dargestellt, die durch offene
Fragen erzielt wurden. Einen zweiten Weg zur Erfassung der Identitét bildet der "Who am
I" Fragebogen. Dabei muflte die Frage "Wer bin ich" auf 10 freien Zeilen beantwortet wer-
den (s. Anhang 2). Bis auf wenige Ausnahmen haben alle Handelsvertreter und Verkaufs-
leiter diesen Test ausgefiillt, wobei allerdings nicht allen Befragten zehn Merkmale der ei-
genen Person in den Sinn kamen. Dieser Test bietet verschiedene, gerade fiir die Erfassung
der Identitdt von Handelsvertretern geeignete Auswertemdglichkeiten. Zum einen kann
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der Grad der Identifikation mit dem Beruf ermittelt werden. AuBlerdem 148t sich ab-
schétzen, ob sich die Befragten eher als innen- oder als aulengeleitet erleben.

4.3.1 Die Identifikation mit dem Beruf

Zunichst wurde inhaltlich gepriift, ob die Frage "Wer bin ich" iiberhaupt mit dem Beruf
beantwortet wird (bzw. wie oft eine solche Antwort bei den Befragten auftaucht). Damit
kann man zu einer ersten Abschidtzung kommen, ob sich die Befragten mit ihrem Beruf
identifizieren. Dies ist umso wichtiger, als in unserer Gesellschaft der einzelne mit seinem
Beruf assoziiert wird: "Nirgendwo wird vielleicht die Bedeutung, die Erwerbsarbeit fiir das
Leben der Menschen in der industriellen Welt gewonnen hat, so deutlich wie an der Situa-
tion, in der zwei Unbekannte sich begegnen und fragen: "Was sind Sie?", und antworten
nicht mit dem Hobby: Taubenziichter, nicht mit der Religionszugehdrigkeit: katholisch,
nicht mit Bezug auf das Schonheitsideal: sie sehen es doch, rothaarig und vollbusig - son-
dern mit der groBten Selbstverstandlichkeit der im Grunde genommen mit dieser Antwort
aus den Fugen tretenden Welt mit dem Beruf ... Wenn wir den Beruf unseres Gegeniibers
kennen, glauben wir ihn (sie) zu kennen" (Beck, 1986, S. 221; Hervorhebungen im Origi-
nal).

Wenn die Antwort auf diese Frage nicht zur Selbstverstidndlichkeit geronnen ist, wenn man
sogar seinen Beruf "verleugnet" bzw. "umtauft", man denke nur an die Vielzahl von "blumi-
gen" Bezeichnungen, die z.B. fiir Verkéufer kursieren (vgl. dazu Nerdinger, 1988), dann ist
das ein gewichtiger Indikator fiir intrapsychische Konflikte. Um diese Frage zu kléren,
wurden die "Who am I"-Tests getrennt nach Verkaufsleitern und Handelsvertretern dar-
aufhin untersucht, ob die Berufsbezeichnung zur Kennzeichnung der eigenen Person tiber-
haupt herangezogen wurde bzw. wenn ja, ob der Beruf an erster Stelle oder erst spéter ge-
nannt wird. Tabelle 3 zeigt die Ergebnisse:
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Beruf Handelsvertreter Verkaufsleiter

Nennung der
Berufs-
bezeichnung

1. Stelle 12% 41%
ja

spater 36% 29%
nein 52% 30%

100% 100%

Tab. 3: Beruf als Kennzeichen der Person bei Handelsvertretern und Verkaufsleitern

Nur knapp die Hilfte (48%) der Handelsvertreter verwendet den Beruf zur Kennzeich-
nung der eigenen Person. Demgegeniiber verwenden 70% der Verkaufsleiter den Beruf
zur Selbst-Kennzeichnung. Das deutet auf eine sehr viel geringere berufliche Identifikation
bzw. wenig ausgeprédgten beruflichen Stolz bei Handelsvertretern im Vergleich zu Ver-
kaufsleitern hin. Diese Tendenz wird noch unterstrichen, wenn man sich die Verteilung der
Erst-Nennungen ansieht: 12% Erst-Nennungen bei Handelsvertretern stehen 41% bei
Verkaufsleitern gegeniiber. Die Bedeutung der Erst-Nennung ist leicht einsehbar - stellen
wir uns die Frage "Wer bin ich?", dann wird spontan die am héufigsten gebrauchte (und
vermutlich subjektiv wichtigste) Definition aus dem Gedichtnis abgerufen (Marx, 1984).
Wenn dies nur bei 12% der befragten Handelsvertreter der Fall ist, dann kann man vermu-
ten, daB die alltdgliche Beantwortung der Frage sehr selten iiber die Berufsbezeichnung er-
folgt. Das aber bedeutet, man mdchte nicht mit dem Beruf identifiziert werden, weil man
sich nicht mit dem Beruf identifiziert!

Betrachtet man die Beantwortungen inhaltlich, so wird diese Einschitzung noch verstérkt.
Bei Handelsvertretern finden sich sehr haufig solche Umschreibungen der beruflichen
Tatigkeit:

selbstdndiger Kaufmann

o ehrbarer Kaufmann

o Mittler zwischen Hersteller und Kunde

o Vermittler zwischen Industrie und Handel

o
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Partner von groBen Industrieunternehmen

Unterstiitzer bei Schwierigkeiten des Herstellers

Berater

Problemloser

Ansprechpartner

Markt-Beobachter

Markt-Stratege.

Auch diese hdufig auftretenden Um-Definitionen bzw. Um-Schreibungen der beruflichen
Tiétigkeit deuten auf psychische Distanz zum Beruf hin, auf geringe Identifikation mit der
beruflichen Tétigkeit. Nehmen aber Geschiftspartner der Handelsvertreter eine solche
Distanz wahr, dann erhebt sich fiir sie natiirlich die Frage, ob "solche Leute" geeignet sind,
die eigenen Produkte effizient zu verkaufen. Mangelnde Identifikation mit dem Beruf kann
daher zu ernsthaften geschéftlichen Problemen fiir Handelsvertreter fithren.

© © 0 © © o ©

4.3.2 Austauschbare und Selbstgewisse

Im néchsten Auswertungsschritt wurde das Problem "Innen- oder Auf3enorientierung” un-
tersucht, d.h. wer ist sich seiner selbst gewil und wer erlebt sich eher als austauschbar.
Gerade in einem Beruf wie dem des Handelsvertreters ist es wichtig, "das Leben aus dem
eigenen Wurzelpunkt” (Simmel, 1983) zu gestalten. In der komplexen und unsicheren
Umwelt des selbstdndig arbeitenden Handelsvertreters ist die personliche Identitidt immer
dann gefidhrdet, wenn man versucht, sich rein iiber Rollen oder andere, "objektive", das
heiflt von auBen beobachtbare Merkmale zu definieren. Die Folge davon ist gehduft das
Gefiihl, als Mensch in seinen beruflichen Beziigen austauschbar zu sein.

Wie die empirische Forschung zeigt (Nunner-Winkler, 1987), lassen sich "Austauschbare"
im "Who am I"-Fragebogen dadurch erkennen, daB sie diese Frage v.a. durch "objektive”
Merkmale (Name, Rollen etc.) beantworten. Demgegeniiber kann man "Selbstgewisse"
daran erkennen, daf sie Selbstmerkmale als der eigenen Verantwortlichkeit unterliegend
darstellen, d.h. sie kennzeichnen sich tiber ihre Personlichkeitsmerkmale, ihre Wiinsche,
Ziele etc. Das sei am Beispiel erldutert. Ein Handelsvertreter gab folgende Antworten auf
die Frage "Wer bin ich?":

o "Ich heiBe ...,

bin 43 Jahre alt,

o

o Handelsvertreter,
o Kaufmann,

o Vater,

o Motorradfahrer,



o Sportler,

o Autofahrer"

Hier tauchen in der ganzen Liste nur Rollen auf (wobei immerhin eine gewisse Identifi-
kation mit dem Beruf besteht), dieser Handelsvertreter definiert sich also vollstandig tiber
seine sozialen Beziige. Er kann daher als extremes Beispiel eines "Austauschbaren" be-

zeichnet werden. Ein extremes Gegenbeispiel bildet ein Handelsvertreter, der sich so
charakterisiert:

o "Ein Individualist,
o ein Mensch, der Harmonie genieft,
o ein Mensch, der nur in einer freundlichen Umwelt leben will,
o am liebsten Illusionist,
o aber auch Kidmpfer,
o Analytiker,

o Gesellschaftsmensch,

o den Musen zugeneigt"

Dieser Handelsvertreter bezieht seine Identitét vollig aus seiner Person, aus seinen Wiin-
schen, Zielen und seinen personlichen Merkmalen. Er kann daher als extremes Beispiel
eines "Selbstgewissen" betrachtet werden. Es handelt sich bei den beiden zitierten Bei-
spielen insofern um extreme Ausprigungen, als jeweils nur Rollen bzw. nur Einschitzun-
gen der eigenen Person wiedergegeben werden. Haufiger finden sich dagegen Mischungen

von beiden Aspekten, wobei aber entweder Rollen oder Personlichkeitsmerkmale
dominieren.

Die Tests wurden nach diesem Schema ausgewertet. Tabelle 4 zeigt, wie sich alle AuBe-

rungen iber die Gruppe der Handelsvertreter im Vergleich zu den Verkaufsleitern ver-
teilen:
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Beruf Handelsvertreter Verkaufsleiter

Identitits-
definition

objektive
Merkmale 68 % 55 %

personliche
Merkmale 2% 45 %

100% 100%

Tab. 4: Haufigkeit der Nennungen von "objektiven" versus Personmerkmalen von
Handelsvertretern im Vergleich zu Verkaufsleitern

Handelsvertreter definieren sich sehr viel haufiger iiber Rollen bzw. von auflen beob-
achtbare Merkmale (z.B. Alter, Name etc.) als Verkaufsleiter, obwohl sich auch bei diesen
ein leichtes Ubergewicht der objektiven Merkmale ergibt. Damit bestitigt sich, daB Han-
delsvertreter im Vergleich zu Verkaufsleitern eine etwas labilere Identitdt haben: Auf der
einen Seite haben sie Probleme, sich mit ihrem Beruf zu identifizieren, auf der anderen
Seite neigen sie aber dazu, sich iiber Rollen zu definieren. Zusétzlich zu den Problemen,
die durch die damit verbundenen Gefiihle der Austauschbarkeit entstehen, meiden sie
aber die wichtigste Rolle zur Selbst-Definition, den Beruf. Damit er6ffnet sich fiir sie ein
psychologischer Konflikt, den scheinbar einige Handelsvertreter durch ein gewisses Maf
an "auftrumpfendem" Verhalten oder iiberzogenen Selbstdarstellungen zu 16sen versuchen.
Im Sinne von Alfred Adler (1966) handelt es sich hier um "kompensatorisches Verhalten" -
die labile berufliche Identitit fiihrt zu Minderwertigkeitsgefiihlen, die unbewuft durch auf-
fallige Selbstdarstellung kompensiert werden. Probleme entstehen dann, wenn Verkaufslei-
ter ein solches Verhalten durchschauen - der Handelsvertreter verliert dann leicht an An-
sehen und Achtung. Hier handelt es sich dann um einen typischen Fall einer "sich selbst er-
filllenden Prophezeiung" (Rosenthal & Jacobson, 1972): Man glaubt, der eigene Beruf sei
minderwertig, weshalb man durch Anhdufung von Statussymbolen und auffilligen
Selbstdarstellungen dieser (unterstellten) Ansicht der anderen entgegentritt. Genau mit
diesem Verhalten ruft man aber erst bei den Geschiftspartnern den Eindruck hervor, der
Handelsvertreter habe es nétig, sich so zu verhalten, und verliert deshalb an Achtung. Man
wird zu dem, was man glaubt, die anderen wiirden glauben, so sei man! Einschrinkend sei
angemerkt, daB es sich hier nicht um ein allgemeines Phinomen in der Beziehung zwischen
Handelsvertreter und Verkaufsleiter handelt. Wie die Analyse von Selbst- und Fremdbild
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gezeigt hat, werden die Handelsvertreter im Durchschnitt durchaus von ihren Ver-
kaufsleitern geachtet.

4.4 Zusammenfassung

Wie sich bereits in der Analyse der Handelsvertreter-Biografien gezeigt hat, nimmt die
Frage der Identitdt, der Identifikation mit dem Beruf fiir Handelsvertreter eine psycho-
logische Schliisselrolle ein. Wurde im Rickblick die Berufsentscheidung hiufig wie ein
Betriebsunfall behandelt, so machen die Fragen nach dem Image des Handelsvertreter-
Berufs klar, warum dem so ist. Der Beruf erscheint in der Offentlichkeit als etwas min-
derwertiges, das auf die eigene Person auszustrahlen droht. Das zeigt sich vor allem in den
Test-Ergebnissen, die mangelnde Identifikation, ja zum Teil Verleugnung des Be-
rufs(namens) nahelegen.

Bei der individuellen Losung dieser zweifellos als fatal erlebten Situation begeben sich
Handelsvertreter in einen psychologischen "Teufelskreis": Sie bestdtigen die Vorurteile der
Bevolkerung gegen den "Vertreter”, suchen ihren eigenen Berufsstand aber aus der Gruppe
der Vertreter herauszulosen. Bei der Frage nach allgemeinen Losungsmoglichkeiten
kommt dann héufig die Antwort, man miilte den Berufsnamen dndern. Solche Strategien
sind natiirlich wenig hilfreich, wie z.B. die Werbebranche zeigt: Dort wurde auch der Name
anstelle des Vorurteils bekdmpft - zuerst machte man Reklame, dann Werbung und heute
nennt sich das Marketing-Kommunikation - an der Meinung der Bevdlkerung dndern
solche symbolischen Gesten wenig (vgl. Nerdinger, 1989). Sehr viel liberzeugender ist
dagegen die offensive Strategie, die auf umfassende Weiterbildung und langfristig auf die
Etablierung des Ausbildungsberufs Handelsvertreter setzt.
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TEIL III
DIE BEZIEHUNG ZWISCHEN HANDELSVERTRETER
UND VERKAUFSLEITER

Nach der Analyse zentraler individualpsychologischer Aspekte der Akteure folgt die sozi-
alpsychologische Analyse der Beziehung zwischen den Akteuren. In der Ergebnis-
darstellung werden dabei zwei Perspektiven verschrinkt - die chronologische Analyse der
Entwicklung der Beziehung von der Auswahl eines Handelsvertreters bis zum Bruch der
Beziehung und die Querschnitt-Analyse: Wie wird die Beziehung von den Partnern erlebt.
Zuletzt wird die zentrale Frage analysiert - was kénnen die Partner tun, um ihre Beziehung
erfolgreich zu gestalten? Dem chronologischen Blickwinkel folgend, beginnt die Analyse
am Entstehungspunkt der Beziehung.

1. Der Beginn der Beziehung

1.1 Die Auswahl von Handelsvertretern

Die Initiative zur Aufnahme einer Geschéftsbeziehung kann von beiden Seiten ausgehen.
Handelsvertreter suchen eine neue Vertretung, Verkaufsleiter suchen einen neuen Vertre-
ter. Auf welchen Wegen geschieht dies, und nach welchen Kriterien erfolgt die Auswahl?
Danach wurden beide Seiten gefragt, und zwar die Verkaufsleiter direkt, wihrend den
Handelsvertretern dieselbe Frage projektiv gestellt wurde, um zu erfahren, welche Such-
verfahren und Auswabhlkriterien sie bei den Verkaufsleitern vermuten.

1.1.1 Suchverfahren und Auswahlkriterien der Verkaufsleiter

Die Verkaufsleiter wurden gefragt: "Wie wihlen Sie einen neuen Handelsvertreter aus?"
Auf zwei Ebenen wurde nachgefragt:
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o "Was machen Sie, um einen neuen Handelsvertreter zu finden?"
o "Nach welchen Kriterien wihlen Sie aus?"

Die Suchverfahren: Neue Handelsvertreter werden zumeist iiber Anzeigen in Tages- und
Fachpresse und die personliche Empfehlung durch Dritte gesucht. Letzterer gibt man ein-
deutig den Vorzug. Ansprechpartner der Verkaufsleiter sind hier Verkaufsleiter-Kollegen,
Handelsvertreter des eigenen Hauses und - besonders geschitzt - Kunden, "weil die die
Handelsvertreter am besten beurteilen konnen" (Verkaufsleiter, Nahrungs- und GenuBmit-
telbranche). Ebenfalls sehr wichtig sind Empfehlungen durch Einkédufer. Kunden und Ein-
kédufer werden als Informanten geschitzt, weil Verkaufsleiter die Beziehung ihres Unter-
nehmens zum Kunden an die Pers6nlichkeit des Handelsvertreters gebunden sehen:

"Ich halte mich daran, was die Kunden mir raten ... Bei uns kommt es wirklich ent-
scheidend darauf an, wie die Feldarbeit geleistet wird vor Ort; und das hingt haupt-
sdchlich davon ab, was fiir ein Typ der Handelsvertreter ist, und da8 er den besonde-
ren Kontakt zum Kunden hat. Sonst gewinnen wir keinen Blumentopf." (Verkaufslei-
ter, Konsumgiiterbranche)

Die Auswahlkriterien: Die Kriterien, nach denen die Verkaufsleiter ihrer eigenen Aussage

nach einen Handelsvertreter auswéhlen, lassen sich in zwei grofe Gruppen einteilen. Er-

stens solche, die sich auf die geschiftlichen Voraussetzungen des Handelsvertreters bezie-

hen und zweitens solche, die sich auf die Person des Handelsvertreters beziehen. In die er-

ste Gruppe rein sachlicher Faktoren gehoren:

o GroBe der Handelsvertretung (gemessen z.B. an Mitarbeiterzahl, lokalem bzw. regio-
nalem Einzugsgebiet, Umsatzstéirke, vorhandene Zahl von Vertretungen)

o Produktpalette (in Relation zum eigenen Produkt und/oder Konkurrenzprodukte)

o Zielgruppe

o Organisation der Handelsvertretung (insbesondere permanente Biiro- bzw. Telefonbe-
setzung, Servicekapazitit, evtl. eigenes Lager, Berichtswesen, EDV, eigenes Marketing-
konzept, Personaleinsatz).

Mit diesen - hier brancheniibergreifend genannten - Kriterien fiihren die Verkaufsleiter
eine Vorauswahl durch. Im AnschluB daran werden die auf die Person bezogenen Aus-
wahlkriterien entscheidend. Auch hier lassen sich mehrere Gruppierungen finden. Als eher
allgemeinere Faktoren werden von den Verkaufsleitern genannt: Qualifikation im Hinblick

auf Fachwissen und (Branchen-) Erfahrung, wovon letztere durchgehend fiir unverzichtbar
gehalten wird:

63



"Bei Handelsvertretern kann man natiirlich keine Anfinger nehmen. Das wire die
absolut ungiinstigste Losung fiir uns." (Verkaufsleiter, Investitionsgiiterbranche)

Erfahrung wird dabei meist als Verkaufserfahrung allgemein genommen:

"Ich mochte jetzt also nicht den absoluten Fachmann haben, der also eine Zwei-
Zwei-Rippe unterscheiden kann, was weifl ich von was, sondern, der einfach das
Marktgeschehen kennt, der seine Mitwettbewerber kennt, der das Verbraucher-
verhalten einigermaBen iiber die Jahre inhaliert hat und sagen kann, na ja, der Ver-
braucher verhélt sich wohl so und so." (Verkaufsleiter, Konsumgiiterbranche)

Ein weiteres wichtiges Auswahlkriterium ist das Alter: Fiinfzig Jahre scheint die kritische
Altersgrenze zu sein. Meist wird ein Alter von etwa dreiBig bis vierzig als ideal angesehen:

“... nach Alterskriterien, also tliber 50 darf er nicht sein oder liber 60 auch nicht. Also
50 ist schon ein kritischer Lebensabschnitt. Es kam auch schon vor, vor vier, fiinf Jah-
ren, daB ich einen 57jdhrigen angestellt habe, weil dieser einfach einen unheimlich
agilen Eindruck machte. Manchmal wirkt sogar ein 32jdhriger recht alt." (Verkaufs-
leiter, Konsumgiiterbranche)

Bei diesem Verkaufsleiter zeigt sich auch, daB Alter héufig nicht allein nach Lebensjahren
gemessen wird, sondern das wahrgenommene Alter zahlt. Das Auftreten, der Eindruck,
den man hinterlaBt, ist eben von entscheidender Wichtigkeit in einer Dienstleistungsbezie-
hung wie der zwischen Handelsvertreter und Verkaufsleiter. Ein anderer Verkaufsleiter
wigt dagegen die Erfahrung eines élteren Handelsvertreters gegeniiber der "Dynamik" ei-
nes jlingeren ab:

"Dem ’alten Hasen’, sage ich jetzt mal, setze ich nun einen jungen Mann gegeniiber.
Ein Handelsvertreter, der schon gleichartige Kollektionen iiber Jahre hinweg vertre-
ten hat, hat sicherlich einen viel gréBeren Erfahrungsschatz, wogegen der junge Ver-
treter unter 30, der vielleicht erst mal am Anfang steht, fiir uns dynamischer ist, ag-
gressiver, bissiger." (Verkaufsleiter, Konsumgiiterbranche)

Hinter dem Kriterium "Alter" stehen Erwartungen an Leistung, die sich zum Teil wider-
sprechen, wie z.B. Erfahrung und Leistungsmotivation - "Dynamik” und "Aggressivitit"
werden von den Verkaufsleitern scheinbar mit Leistungsmotivation ineins gesetzt. So
kommt es zum Versuch, beide Faktoren in einer optimalen Kombination zu finden und das
driickt sich bei den Verkaufsleitern als Kriterium des Lebensalters aus: Ca. 30 - 40 Jahre
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soll ihr Kandidat sein, weil er bereits erfahren und noch (!) hochmotiviert und leistungsfa-
hig sei.

Eine zweite Gruppe von erwiinschten Merkmalen ist auf die Akzeptanz beim Kunden be-
zogen. Dazu zdhlen Glaubwiirdigkeit, Redlichkeit, Vertrauen und der Leumund des Han-
delsvertreters:

"... ganz besonders auch hinsichtlich der Akzeptanz am Markt. Den Ruf, den dieser
Handelsvertreter genieft beim Kunden, Glaubwiirdigkeit, Redlichkeit, Vertrauen
sehr stark. Das wiren so die Hauptkriterien." (Verkaufsleiter, Investitionsgiiter-
branche)

"... welchen Leumund hat er bei Kunden, welchen Leumund hat er bei anderen Ver-
tretern in Hausern; ich meine, taugt er was, ist er ehrlich." (Verkaufsleiter, Nahrungs-
und Genufmittelbranche)

Hierbei vermischen sich moralische und psychologische Kriterien. Haufig kann nicht klar
entschieden werden, ob die befragten Verkaufsleiter der Empfehlung (und damit dem Ur-
teil) der Kunden folgen, oder ob es sich nur um eine von den Verkaufsleitern vermutete
Akzeptanz beim Kunden handelt.

Eine letzte Gruppe von Faktoren bezieht sich auf gut beschreibbare Verhaltensmerkmale
und - nur schwer objektivierbare - Personlichkeitseigenschaften. Zu den beschreibbaren
Verhaltensmerkmalen zédhlen das Auftreten (vom dufleren Habitus, wie z.B. Kleidung,
einmal abgesehen), wobei vorwiegend Umgangsformen und Sprache genannt werden:

"Wenn er zum Beispiel meiner Vermutung nach auf Widerstand bei Abnehmern
stoBen wiirde, so was gibt es also, dal Leute, die sich dort nicht benehmen kénnen
oder insgesamt auf Widerstand stoen und damit die Geschifte gefahrden, das wéren
also solche negativen Kriterien." (Verkaufsleiter, Konsumgiiterbranche)

Auftreten hat hier die Bedeutung von Umgangsformen, addquatem Benehmen: Auch hier
zeigt sich wieder die groe Bedeutung der Selbstdarstellung des Handelsvertreters in der
Konsumgiiterbranche. (Zur Meinung der Verkaufsleiter iiber das Auftreten von Handels-
vertretern vgl. unter Teil I, 3.1.2)

"Die Kriterien sind in erster Linie ein selbstsicheres Auftreten, eine klare Formu-
lierung von Sétzen und eine erkennbare Zielsetzung des Bewerbers. Mit Zielsetzung
meine ich, man muf3 im Gesprich erkennen, auf was er raus will und wie er sich die
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Aufgabe vorstellt. Kurzum, ob er wirklich willens ist, diese Produktbereiche fiir diese
Firma zu vertreten unter abzumachenden Konditionen. Ich will kurz sagen, es darf
keine schwammige Person sein." (Verkaufsleiter, Investionsgiiterbranche)
Deutlich wird, wie relativ eindeutige Merkmale, z.B. die Klarheit der Sprache, iibergehen
in subjektive Gesamturteile und Vermutungen tiber die Personlichkeit des Handelsvertre-
ters ("schwammige Person"). Diese Vermischung verschiedener Kriterien kann auch an-
dere Aspekte, wie z.B. Sympathie umfassen:

"... ist er eine sympathische Erscheinung, dazu kommt auch, da8 er gut aussehen mu8,
denn, machen wir uns nichts vor, eine Person, die einfach ein unsympathisches Auf-
treten hat, wird sicher bei vielen Kunden nicht positiv ankommen." (Verkaufsleiter,
Konsumgiiterbranche)

Aussehen und Auftreten werden zu einem Gesamtbild, das beim Kunden gut ankommt,
verwoben. Es kommt demnach scheinbar auf die Personlichkeit an. Wie wird diese be-
schrieben? Folgende Personlichkeitseigenschaften werden von fast allen Verkaufsleitern
angesprochen. Dazu zéhlen in erster Linie Kontaktfihigkeit und Aggressivitit, wie die bei-
den néchsten Zitate belegen:

"Ein Typus, der Kontakt herstellen kann, das sieht man eigentlich gleich beim ersten
Mal. Kurz nachgefragt bei der Kundschaft, ob und wie man ihn kennt und dann weif3
ich gleich, ob der Mann Kontakte herstellen und pflegen kann." (Verkaufsleiter, Inve-
stitionsgiiterbranche)

"Ja, ich wiirde ihn erst einmal auf Aggressivitdt auswédhlen. Ich mochte einen aggres-
siven Mann haben, der also wirklich aggressiv ist mir gegeniiber und auch den Kun-
den gegeniiber, denn das ist immer eine Zweibahnstrae. Sie haben natiirlich ... wenn
Sie bequeme Leute haben, die sind eigentlich auch fiir mich bequem. Aber sie sind
auch drauBen bequem, da beifit die Maus keinen Faden ab. Wenn ich einen habe, der
hier bei mir nie in Erscheinung tritt, der tritt drauBen auch nicht in Erscheinung.
Deswegen, wenn ich jetzt meine Ruhe haben will, dann suche ich mir also Leute aus,
die auch nicht aggressiv sind, sondern passiv sind, und damit habe ich eigentlich auch
einen relativ ruhigen Job, aber ich habe keinen Erfolg. Also mochte ich einen aggres-
siven Mann haben, das ist eigentlich die Hauptvoraussetzung." (Verkaufsleiter, Kon-
sumgiiterbranche)

Aggressivitdt meint hier natiirlich nicht Gewalttitigkeit, sondern steht vornehmlich fiir
Tatkraft, Aktivitdt, wie aus der Ablehnung eines "passiven” Mannes hervorgeht. Und die
Aktivitdt soll durchaus auch den Verkaufsleiter fordern, gar herausfordern, wiinscht sich
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zumindest dieser Verkaufsleiter. Dabei geht er, wie fast alle seine Kollegen, von der festen
Uberzeugung aus, daB der Handelsvertreter auf den Kunden genauso wirkt und sich beim
Kunden genauso verhalt wie ihm gegeniiber.

Als weitere wiinschenswerte Personlichkeitsmerkmale werden genannt: Uberzeugung, Aus-
strahlung, "Persénlichkeit” (gemeint ist wohl so etwas wie Charisma, ein Begriff, der aller-
dings ebenfalls sehr schillernd ist): Diese Personlichkeitsmerkmale werden von den Ver-
kaufsleitern immer wieder betont, aber ohne eine differenzierte Beschreibung zu geben.
Aussagen wie "Ein guter Handelsvertreter kann eine Produktbotschaft riiberbringen” (Ver-
kaufsleiter, Konsumgiiterbranche) lassen das Gemeinte zwar erahnen, ohne es freilich we-
sentlich greifbarer zu machen. Manche Verkaufsleiter umschreiben die von ihnen als Kri-
terium angesetzte Idee, da8 die "Personlichkeit" des Handelsvertreters mit dem vertrete-
nen Produkt zusammenpassen mu$, so:

"... es geht eben wie gesagt um etwas Hochwertiges, und alle hochwertigen Dinge,
nehmen Sie einen Rolls Royce oder nehmen Sie einen Porsche oder nehmen Sie Car-
tier und wie sie alle heien, bediirfen einer gewissen Philosophie, die von der Per-
sonlichkeit des Handelsvertreters verkorpert werden muB8. Und das mu8 in erster Li-
nie passen." (Verkaufsleiter, Konsumgiiterbranche)

Der Handelsvertreter muf in seiner Personlichkeit - und das kann nur heiflen, in seinem
Auftreten - zum Produkt passen, muB es représentieren: Der Handelsvertreter als Inkarna-
tion seiner Kollektion! Auch hier zeigen sich geradezu exemplarisch die Anforderungen an
das Auftreten, die Selbstdarstellungs-Kiinste des Handelsvertreters. Um die "Personlich-
keit" des Handelsvertreters zu diagnostizieren, betitigen sich die meisten Verkaufsleiter als
Psychologen, wobei ihr Instrumentarium das Gefiihl, der Eindruck ist, den sie von einem
Handelsvertreter in einem oder wenigen Gespriachen gewinnen. Allerdings erkldren einige
Verkaufsleiter ausdriicklich, dal Sympathie kein Auswahlkriterium sei. Aus vielen empiri-
schen Studien geht freilich hervor, dal Sympathie durchaus eine Rolle spielt bei der Per-
sonalauswahl; man mag es sich aber nur ungern eingestehen, nach solch einem subjektivem
Kriterium auszuwihlen (vgl. dazu Kompa, 1984).

Der "Personlichkeit" des Handelsvertreters, von den meisten Verkaufsleitern als "Aus-
strahlung", "Uberzeugung", "Aggressivitit" oder schlicht als "Persénlichkeit" beschrieben,
wird allgemein groBtes Gewicht beigelegt - in der Regel freilich nur im ausdriicklichen Zu-
sammenhang mit den iibrigen genannten Kriterien. Von dieser Mehrheitsauffassung gibt es
zwei extreme Abweichungen: Die eine steigert die Bedeutung der "Personlichkeit" zum al-

lein entscheidenden Faktor. Das verdichtet sich im Bild vom "jungen Vertreter, der dy-
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namisch, aggressiv, bissig ist ... und der seine Kunden im Griff hat" (Verkaufsleiter, Kon-
sumgiiterbranche).

Dieses Bild der Handelsvertreter-Persénlichkeit, die gleichsam getrennt von Produkt und
vertretenem Unternehmen den Verkaufserfolg garantiert, ist fiir einige Verkaufsleiter
noch steigerungsféahig:

"... Er muB sich positiv verkaufen. Sich, das Produkt ist Nummer zwei. Verkaufe ich
mich, bin ich bei dem Mann erst einmal drin als Personlichkeit, kann ich alle mogli-
chen Dinge nachschieben, ein Produkt, eine Idee, was auch immer, aber ich mu8 den
Mann von mir iiberzeugen, daB ich der kompetente Mann bin. Das heif3t, daB ich den
Leuten immer wieder predige schon fast, ist wirklich so, in erster Linie sich selbst zu
verkaufen, nicht das Produkt. Das Produkt kommt an zweiter Stelle." (Verkaufsleiter,
Konsumgiiterbranche)

Dieser Verkaufsleiter formuliert geradezu das Credo des Impression-Managements: Man
muB sich selbst verkaufen, dann verkauft sich das Produkt wie von selbst! Das stereotype
Bild vom Verkiufer, der nur wei}, wie er aufzutreten hat, jedoch iiber keine besondere
Kompetenz verfiigt, dieses Bild wird gerade auch von Verkaufsleitern - vor allem solchen
aus der Konsumgiiterbranche - aufrechterhalten. DaB} sich manche Verkaufsleiter in ande-
ren Zusammenhéngen iiber dieses Bild mokieren (s. z.B. unter Teil 111, 3.2), dieser Wider-
spruch deutet daraufhin, da sich Handelsvertreter manchmal in einer sehr schwierigen
Position befinden: Das Verhalten, das Verkaufsleiter von ihnen fordern, wird ihnen dann
vorgeworfen! Auf der anderen Seite bestitigt diese Aussage den Eindruck einiger Han-
delsvertreter, dal "Windbeutel" bei manchen Verkaufsleitern besonders gute Chancen ha-
ben (s. dazu unter Teil I11,1.1.2).

Der Auffassung von der allein ausschlaggebenden Bedeutung der Personlichkeit des Han-
delsvertreters - die allerdings fast nur bei Verkaufsleitern der Konsumgiiterbranche auf-
taucht - steht bei einigen Verkaufsleitern eine ins Gegenteil gewendete Ansicht gegeniiber.
Ein Verkaufsleiter, der die Personlichkeit auf die "emotionalen Dinge wie Sympathie" kon-
zentriert, rdumt zwar ein: "Man soll diese ganzen emotionalen Dinge nicht auler Acht las-
sen." Aber:

"Ich finde, in erster Linie kommen die Fakten. Es ist nimlich so, da3 ich, auch wenn
ich ihm (gemeint ist der Kunde) personlich unsympathisch bin und ich habe ein gutes
Produkt, dann kaufen sie das Produkt trotzdem, wenn das Produkt sie iiberzeugt.
Dann sagen sie, 'na gut, den nehme ich in Kauf, so schnell wie moglich wieder raus,

"

aber das Produkt ist in Ordnung’." (Verkaufsleiter, Konsumgiiterbranche)
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In diesem "Anforderungsprofil" verschwindet die Personlichkeit des Handelsvertreters ganz
hinter dem vertretenen Produkt. Der Handelsvertreter wird dabei quasi nur als der Uber-
bringer des Produkts gesehen. DaB er eine Beziehung zum Kunden hat, wird von diesem
Verkaufsleiter nicht in Betracht gezogen - eine Ausnahme bei den Verkaufsleitern.

Zusammenfassend 148t sich feststellen: Die meisten der befragten Verkaufsleiter streben
in ihren Auswahlkriterien ein ungefidhres Gleichgewicht an. Ihr Anforderungsprofil setzt
sich zusammen aus den zwei Kriteriengruppen - "geschéftliche Voraussetzungen" und "Per-
son" des Handelsvertreters, worunter von den Verkaufsleitern im wesentlichen "Erfah-
rung", "Alter", "Akzeptanz beim Kunden" und "Personlichkeit" verstanden werden. Und
"Personlichkeit" heilt hier vor allem, geschickt Eindruck machen. Weiter 148t sich erken-
nen, daf die genannten Auswahlkriterien eine Art umfassendes ideales Anforderungsprofil
an den Handelsvertreter darstellen, das von einigen Verkaufsleitern sehr hoch angesetzt
wird, wie z.B. ein Verkaufsleiter bekennt: "Um einen wirklich guten Handelsvertreter zu
bekommen, mufl man erst fiinf andere einstellen”.

1.1.2 Auswahl aus der Sicht der Handelsvertreter

Parallel zu den Verkaufsleitern wurde auch den Handelsvertretern die Frage nach den
Auswahlkriterien gestellt, aber als Frage, welche Kriterien sie bei den Verkaufsleitern
vermuten:

"Was meinen Sie: Wie wihlt ein Verkaufsleiter einen neuen Handelsvertreter aus?"
o "Was macht er, um einen neuen Handelsvertreter zu finden?"
o "Nach welchen Kriterien wihlt er aus?"

Insgesamt wurden von den Handelsvertretern weitgehend die gleichen Suchverfahren und
Auswahlkritierien genannt wie von den Verkaufsleitern. Dies gilt allerdings nur fiir die
Summe der Antworten, wogegen in den Einzelantworten fast durchweg nur einige wenige
Kriterien erwdhnt werden, die sich liberdies meist nur auf jeweils eine Gruppe von Krite-
rien konzentrieren: geschiftlich-organisatorische Voraussetzungen oder Personlichkeit des
Handelsvertreters oder bisheriger Erfolg bzw. Akzeptanz bei Kunden. Nur in wenigen Ein-
zelantworten kommt ein ungefihrer Uberblick iiber die ganze Palette der Auswahlkrite-
rien zum Vorschein. Die Anspriiche werden zwar insgesamt akzeptiert, ein Kriterium wird
gerade von dlteren Handelsvertretern scharf moniert:

"Das ist heute gerade ein sehr groBes Problem, daf sie (gemeint sind die Verkaufslei-
ter; d.V.) eigentlich einen 25- bis 30jahrigen Mann suchen mit 32jdhriger Berufserfah-
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rung, wenn man es mal ganz iiberspitzt sagen will. Aber es ist wirklich so, sie verlan-
gen auf der einen Seite, daB ein Handelsvertreter die besten Verbindungen hat und
auf der anderen Seite soll er nicht dlter wie 32 Jahre sein, so da man sogar schon
von Fillen gehort hat, daB3 einer mit 38 oder 40 Jahren abgelehnt wurde, weil er eben
zu alt erschien." (Handelsvertreter, Konsumgiiterbranche)

Die hier angesprochenen Altersgrenzen unterscheiden sich nicht sehr von denen, die von
den Verkaufsleitern genannt wurden. Wahrend aber die Verkaufsleiter zunehmendes Alter
als Indikator fiir groBe Erfahrung und abnehmende Leistungsfihigkeit und -willen anse-
hen, betrachten dltere Handelsvertreter Alter als reines Lebensalter. So wird es fiir sie ein
Kriterium, an dem man selber nichts dndern kann. Wenn sie glauben, sie wiirden gerade
daran gemessen, so miissen sie sich absolut abhingig und ohnmichtig fithlen.

In einigen Fillen beziehen sich die bei den Verkaufsleitern vermuteten Auswahlkriterien
iiberhaupt nicht mehr auf objektive oder subjektive Merkmale des Handelsvertreters, son-
dern werden ausschlieBlich in die Personlichkeit des Verkaufsleiters gelegt. Zum Beispiel:
"Das ist sehr schwer zu beantworten. Das hingt ganz vom Typus des Verkaufsleiters ab”
(Handelsvertreter, Konsumgiiterbranche). Oder ganz ins Subjektive gesteigert: "Die Sym-
pathie wiirde ich als Auswahlkriterium Nummer eins einstufen" (Handelsvertreter, Nah-
rungs- und GenuBmittelbranche). Diese Antworttendenz geht zuweilen in eine Kritik an
der Personlichkeit mancher Verkaufsleiter und ihrer daraus folgenden unzuldnglichen
Auswahlpraxis tiber:

"Schwichere Verkaufsleiter, die eben nicht eine starke Figur sind, versuchen natiir-
lich auch moglichst bequeme Handelsvertreter, die kaum widersprechen, auszusu-
chen." (Handelsvertreter, Konsumgiiterbranche)

Hier gleitet die Kritik an der Auswahlpraxis ins Personliche ab. Vorbehalte gegen die
Auswahlkriterien und -praxis der Verkaufsleiter werden - von etwa einem Viertel der be-
fragten Handelsvertreter - teilweise noch direkter geduBert:

"Ich habe manchmal den Eindruck, da der Verkaufsleiter sich fast blenden 148t von
Redegewandtheit und Angeberei des Handelsvertreters ... blenden 148t, in der Hoff-
nung, einen guten Mann einzustellen, weil der gut auftritt und gut reden kann, aber
dem Kunden die Ohren vollredet. Er muB ja nicht reden, er muf3 argumentieren.
Nicht iiberreden, sondern iiberzeugen. Also Fachwissen haben und Einfiihlungsver-
mogen. Das groBe Manko aller Vertreter ist, daB sie nicht den Mund halten kénnen
und zuhoren." (Handelsvertreter, Konsumgiiterbranche)
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Derselbe Vorwurf findet sich auch mit dem Tenor der Sorge, ob die Verkaufsleiter auch
die richtigen und guten Handelsvertreter auswiéhlen:

"Ja, und dann machen die (gemeint sind die Verkaufsleiter; d.V.) ja nicht gerade im-
mer den richtigen Griff. Es gibt ja immer noch bei meinen Kollegen so viele, die sich
durch ziemliche Beredsamkeit auszeichnen. ... Die wiirde ich als typische Handelsver-
treter ansehen, nicht sehr angenehme." (Handelsvertreter, Investitionsgiiterbranche)

Solche AuBerungen machen erstaunen, schon allein unter dem Gesichtspunkt, daB sie als
Antwort auf die Frage nach den vermuteten Auswahlkriterien der Verkaufsleiter gegeben
werden. Ihrem Inhalt nach kritisieren sie ein vermutetes Kriterium der Verkaufsleiter, das
so von Verkaufsleitern jedenfalls nicht geduflert wird. Im Gegenteil, es finden sich bei den
Antworten der Verkaufsleiter geniigend Hinweise auf eine Kritik an den monierten Ver-
haltensweisen. Vom "Blender” und "Totredner" halten auch die Verkaufsleiter ihrem eige-
nen Bekunden nach nichts (nur - was man jeweils unter solchen Begriffen versteht, da ge-
hen die Meinungen wohl auseinander). Eine nicht gerade kleine Gruppe von Handels-
vertretern aber befiirchtet, die Verkaufsleiter wiirden gerade auf diese "Blender" herein-
fallen. Dafiir kann es mehrere Griinde geben. Die Einschitzung des "typischen" Han-
delsvertreters als einer "nicht sehr angenehmen Erscheinung" erklért sich zum einen aus
der Projektion des schlechten Images der ganzen Berufsgruppe auf deren typische Minder-
heit, um sich selber davon auszunehmen. Hier findet sich wieder derselbe Mechanismus,
der bereits im Zusammenhang mit dem Berufsimage aufgezeigt wurde. Zum anderen
konnte hier natiirlich auch eine Selbsteinschédtzung eigener, eher geringer rhetorischer Fa-
higkeiten mitspielen. Ein blendender Redner muf3 dann aber als Blender erscheinen!

Vergleicht man die Antworten beider Gruppen, so ergibt sich folgendes Bild: Abgesehen
von dem zuletzt von den Handelsvertretern angesprochenen Punkten - "Beredtsamkeit",
"Auftrumpfenkdnnen” u.i. sind Auswahlkriterien, die sich mit den AuBerungen der Ver-
kaufsleiter nicht decken - stimmen die von beiden Gruppen insgesamt genannten Kriterien
weitgehend iiberein. Anders sieht das Bild jedoch aus, wenn man jeweils die AuBerungen
der einzelnen Verkaufsleiter und Handelsvertreter vergleicht: Verkaufsleiter nennen iiber-
wiegend ein relativ breites Spektrum von Kriterien, die sich meist auf alle der aufgezeigten
Kriteriengruppen erstrecken. Die Antworten der Handelsvertreter enthalten jeweils weni-
ger Einzelkriterien und konzentrieren sich meist auf eine bis zwei Kriteriengruppen; in der
Regel werden dabei die "geschiftlichen Voraussetzungen" und "allgemeine personliche
Faktoren" (wie Alter, Erfahrung, Fachwissen) vom einzelnen Handelsvertreter genannt,
wihrend die "Personlichkeit" relativ selten angesprochen wird. Das Bild, das die Handels-
vertreter also vom Anforderungsprofil der Verkaufsleiter ihnen gegeniiber haben, ist ten-
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denziell weniger umfassend und in den einzelnen Kriteriengruppen weniger differenziert.
Dies ist einleuchtend begriindbar: Sie miissen ja keine Auswahl treffen!

Inhaltlich relevante Differenzen zwischen den Handelsvertretern und den Verkaufsleitern
zeigen sich beziiglich "Alter" und "Personlichkeit". Fiir die Verkaufsleiter besteht "Person-
lichkeit" aus positiv bewerteten Eigenschaften wie "Aggresivitdt", "Ausstrahlung" etc.; fiir
die relativ wenigen Handelsvertreter, die diesen Faktor iiberhaupt ansprechen, besteht die
"Personlichkeit", an die sie denken, in negativen Eigenschaften, wie "Blenden", "Auftrump-
fen" etc.. Gemeint sind damit gewisse Kollegen, zu denen man sich in Gegensatz stellt.
Wenn sie den Verkaufsleitern vorwerfen, sie bevorzugten jene "Blender" oder fielen auf sie
herein, dann kénnte dahinter die Angst stehen, die eigene "Personlichkeit” wére eigentlich
nicht geeignet fiir den Beruf.

Das Kriterium "Alter" besteht fiir die Verkaufsleiter wesentlich aus der Kombination von
Erfahrung und Leistungskraft/-wille und macht sich so am Lebensalter fest: 30-40 Jahre alt
- das bildet die Spanne, in der sie beide Faktoren am ehesten in optimaler Verbindung se-
hen. Demgegeniiber vermuten Handelsvertreter, daB fiir die Verkaufsleiter das Auswahl-
kriterium "Alter" ausschlieBlich das Lebensalter meint. Das Gefiihl extremer Abhéngigkeit
- am Lebensalter kann man ja nichts dndern - und Hilflosigkeit wird hier vor allem bei élte-
ren Handelsvertretern deutlich.

Zu fragen bleibt, ob die Verkaufsleiter mit dem Indikator "Alter", der ja einen groen Teil
der Vorauswahl besorgt, nicht zu kurzfristig operieren. Denkt man ndmlich an die demo-
grafische Entwicklung der nichsten 10-20 Jahre, so 148t sich bereits heute eine drastische
Verringerung der Gruppe der dann 30-40jdhrigen prognostizieren (vgl. dazu von Rosen-
stiel, Nerdinger, Oppitz, SpieB & Stengel, 1986). Angesichts der dann zu erwartenden
Schwierigkeiten der Personalrekrutierung ist der heutige Verzicht auf "Erfahrung”, also auf
iltere Handelsvertreter, nicht nur unter ethischen, sondern auch unter wirtschaftlichen
Erwagungen nicht unproblematisch.

1.2 Die Vorbereitung auf das erste Gespréch

Die geschiftliche wie die damit verbundene personliche Beziehung zwischen Handels-
vertreter und Verkaufsleiter beginnt in aller Regel mit dem ersten Termin - daf} beide sich
vorher bereits kennen, ist reiner Zufall und der absolute Ausnahmefall. Wie sehen sie die-
ser Situation entgegen, in der ja vieles vom ersten Eindruck abhingt (Kompa, 1984)? Wo-
rauf sich ihre Gedanken und Vorbereitungen richten, sollten folgende Fragen in Erfahrung
bringen.
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1.2.1 Wie bereiten sich Handelsvertreter vor?

"Nehmen wir an, in einem von Ihnen vertretenen Unternehmen wechselt der Verkaufs-
leiter. Wie bereiten Sie sich auf den ersten Termin mit dem neuen Verkaufsleiter vor?"

o In Bezug auf die eigene Person und Arbeit?

o In Bezug auf den Verkaufsleiter - Informationen sammeln: Welche? Wie?

Die méglichen Antwortebenen betreffen die Person des Handelsvertreters, die Person des
Verkaufsleiters, geschiftliche Fragen seitens des Handelsvertreters bzw. seitens des Ver-
kaufsleiters und schlieBlich die Beziehung zwischen Handelsvertreter und Verkaufsleiter,
die sowohl sachliche wie personliche Aspekte umfassen kann.

Die Mehrheit der Antworten zeigt, da8 sich die Vorbereitungen der Handelsvertreter dar-
auf konzentrieren, Informationen iiber Person, beruflichen Werdegang und berufliches
Verhalten des Verkaufsleiters zu gewinnen, wobei als Informationsquellen meist Handels-
vertreter-Kollegen bzw. Mitarbeiter des Verkaufsleiters, mit denen man auf vertrauterem
FuBe steht, in Frage kommen. Daf} damit unter Umstdnden die eigenen Erwartungen und
Einstellungen negativ beeinflut werden, sehen nur wenige Handelsvertreter als Problem.
Durch eigene Offenheit und Unvoreingenommenheit will man dem entgehen, was natiir-
lich psychologisch gerade dadurch verhindert wird, da man sich subjektive Eindriicke bei
anderen (Kunden, Einkdufern etc.) einholt. Demgegeniiber verbindet sich bei vielen Han-
delsvertretern mit der Vorinformation iiber den Verkaufsleiter das Interesse bzw. die
Hoffnung, sich von vornherein auf den Verkaufsleiter besser einstellen zu kdnnen. Dies

reicht bis hin zur Ausarbeitung regelrechter Taktiken, mit denen man dem Verkaufsleiter
begegnen will:

"Ja, ich wiirde versuchen, mit anderen Bekannten, die ich also schon mal in dem
Werk habe, herauszuhoren, wie alt ist der, welche Ausbildung hat er gehabt, wie seid
ihr denn schon mit ihm zurechtgekommen. Dann wiirde ich vielleicht Kontakt auch
mal zu Kollegen aufnehmen, um zu horen, habt ihr ihn schon gesehen und schon ge-
sprochen, und daraus wiirde ich meine Taktik herausarbeiten." (Handelsvertreter, In-
vestionsgiiterbranche)

Wie eine solche Taktik konkret aussieht, kann allerdings kaum ein Handelsvertreter be-
nennen. In einigen Féllen kommt es scheinbar zu einer Art Test der Kompetenz des neuen
Verkaufsleiters:

"Ich wiirde mich in der Form vorbereiten, da ich alle Dinge, die wichtig wiren, die
wir besprechen, im Kopf hitte. Weil ich der 100%igen Uberzeugung bin, wenn der
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Mann gut ist, hat er sich sehr gut vorbereitet. Ich bereite mich in dem Sinne vor, daf3
ich diese Daten auswendig lerne und die habe ich im Kopf, ist ja mein Beruf. Diese
Daten habe ich im Kopf. Das heiit, die Daten heift, Kundenkreis, Umsétze, Kollek-
tionsfragen, Organisationsfragen, die ich ja schon linger mache als er, weil er ja neu
ist, die kenne ich. Und dieser Mann kommt auf mich zu und will etwas wissen. Aber
er wire sehr dumm, wenn er sich vorher nicht in irgendeiner Weise in diese Materie
eingearbeitet hat. Und aus diesem Grunde brauche ich da nicht groB Schriftstiicke zu
haben, sondern die muB er haben und sagt, das habe ich gelesen, wie stellen Sie sich
dazu ... Ich méchte von ihm eine Vorstellung haben, was er gemacht hat und so weiter
und so fort. Ich mochte ganz klar und deutlich von dem Verkaufsleiter wissen, wer er
ist und er soll sich vorstellen. Das kann ich auch, glaube ich, verlangen, um zu wissen,
wo ich ihn anfassen kann, wo unter Umstédnden seine Stirke liegt." (Handelsvertreter,
Konsumgiiterbranche)

Das Kriterium des "Tests" liegt hier ausschlieBlich auf der Sachebene, dafiir bereitet man
planméBig die eigene Prisentation vor. AuBler geschiftlichen Daten scheint nichts weiter
bei der ersten Begegnung zu interessieren. Die typische Haltung ist dies nicht. Die Haupt-
tendenz der Antworten geht dahin, die erste Begegnung einigermaBen offen zu gestalten,
trotz Vorinformation. Letztere scheint fiir viele Handelsvertreter eher die Funktion zu ha-
ben, ein gewisses MaB an Sicherheit in einer unsicheren Situation zu bekommen. Demsel-
ben Motiv entspringen in der Regel auch die Vorbereitungen, wie man sich als Person und
Geschiftsmann présentiert. Da3 dabei dem Verkaufsleiter ein hohes Maf} an Einblick in
die eigenen Verhéltnisse gewéhrt wird - wie das folgende Beispiel zeigt - ist allerdings wie-
der die Ausnahme. Eigene Offenheit stellt eben in einer Beziehung - und gerade bei deren
Beginn - ein hohes Risiko dar: Man gibt damit dem anderen ein Stiick Macht iiber sich,
ohne zu wissen, wie er sie gebrauchen wird; genau dieses Verhalten kennzeichnet aber
Vertrauen:

"Unvoreingenommen eigentlich. Ich versuche, méglichst unvoreingenommen ... man
hort ja immer dann etwas lduten und jeder beurteilt ihn anders. Aber wenn man un-
voreingenommen mit dem, eigentlich mit jedem Menschen, dem man gegeniibertritt,
ohne sich vorher beeinflussen zu lassen, kommt man eigentlich am ehesten zu einem
unverfilschten Bild. Ich habe eigentlich keine groBen Probleme, mit Leuten auszu-
kommen.

FRAGE: Wiirden Sie denn in Bezug auf Ihre Arbeit irgendetwas vorbereiten?
ANTWORT: Ja, ich wiirde auf jeden Fall versuchen, mich vorzustellen, ihm meine
Art und Weise zu arbeiten nahezubringen, daB er sich selbst ein Bild schaffen kann.
Wissen Sie, ich bin der Meinung, mein Sohn und ich, wir arbeiten optimal in unserem
Gebiet, das ist gerade das, was zwei Personen schaffen konnen, und habe deshalb
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auch iiberhaupt keine Geheimnisse. Ich kann also einen Verkaufsleiter ohne weiteres
mit in mein Biiro nehmen und sagen, schauen Sie sich die Unterlagen an oder lege
die Akte frei. Bei mir hat jeder Kunde seinen eigenen Akt, und das kann er beurtei-
len und sieht auch sdmtliche Kopien in dem Akt von anderen Firmen.

FRAGE: Und in bezug auf die Person von dem Verkaufsleiter, wiirden Sie sich da ir-
gendwo informieren ...?

ANTWORT: Nein, ich wiirde mich nicht extra informieren. Das belastet einen nur.
Ich versuche mir meine eigene Meinung zu bilden." (Handelsvertreter, Konsumgii-
terbranche)

Besondere Vorbereitungen und spezielle Vorinformationen iiber den Verkaufsleiter wer-
den von diesem Handelsvertreter fiir die erste Begegnung und die weitere Entwicklung
eher als hinderlich angesehen. Stattdessen streicht er seinen Wunsch nach einem authenti-
schen Bild des Verkaufsleiters heraus, das umgekehrt auch dem Verkaufsleiter erméglicht
werden soll. Diese Antworten lassen sich méglicherweise auch auf "soziale Erwiinschtheit"
zuriickfiihren, derzufolge man dem Partner nicht voreingenommen begegnen soll.

Einige Handelsvertreter - in unserer Befragung freilich die Minderheit - denken in erster
Linie an die Beziehung zum Verkaufsleiter:

"Ich wiirde mich eigentlich gar nicht vorbereiten. Wozu? Meine Zahlen muB ich wis-
sen, ob der Mann neu oder alt ist. Meine Umsatzzahlen oder Kundenkenntnisse oder
Produktkenntnisse. Also ich miite mich da nicht besonders vorbereiten, das wire
schlecht, wenn ich das miite. Ich habe eine Firma vertreten, die den Verkaufsleiter
alle 1 1/2 bis 2 Jahre gewechselt hat. Es war keine klare Linie drin, nie. Ich bin die-
sen Verkaufsleitern eigentlich grundsétzlich immer sehr offen und sehr positiv ge-
geniibergestanden. Grundsétzlich, prinzipiell, ob ich ihn vom ersten Moment mochte
oder nicht mochte, so vom ersten Gefiihl her. Ich habe diese Leute immer unter-
stiitzt, weil ich der Meinung bin, ein neuer soll nicht nur, sondern muf3 die Chance
haben, gut sein zu kénnen, und nicht aus irgendwelchen gefithlsméBigen Dingen her
jetzt ihm ein Bein stellen. Ich habe die Leute immer von Anfang an unterstiitzt und
habe ihnen eigentlich sehr lange die Stange gehalten, wenn die anderen Vertreter
schon anfingen, zu ldstern. Ich habe gesagt, Kinder, laBt ihm Zeit ..." (Handelsvertre-
ter, Nahrungs- und Genufimittelbranche)

Das extreme Gegenteil findet sich allerdings auch. Alles Personliche wird hier als iiber-

fliissig, gar als stérend empfunden. Und wenn der Verkaufsleiter den Versuch macht, sich
auf der Beziehungsebene zu bewegen, wird es ihm eher als Schwiche ausgelegt:
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"Ich habe so einen Fall gehabt, vor etwa einem Vierteljahr. Ich hatte bis dato einen
Verkaufsleiter, der sehr beweglich war, der ein Arbeitstier war. Der andere Ver-
kaufsleiter, der am 1.10. neu eingesetzt worden ist, hat also sein Gespréich bei mir im
Hause gefiihrt, er hat mir seine Lebensgeschichte erzihlt, ich habe ihm meine er-
zdhlt, es war ein Gesprich, das konnten Sie vergessen. Was heift vorbereiten? Ich
wiirde mich da gar nicht groB drauf vorbereiten, sondern ich wiirde ihm also nur die
Fakten erzahlen." (Handelsvertreter, Konsumgiiterbranche)

Der Versuch der personlichen Kommunikation durch den Verkaufsleiter wird von diesem
Handelsvertreter zuriickgewiesen. Ob damit eine geeignete Basis fiir die weitere Zusam-
menarbeit gelegt wird, kann fiigiich bezweifelt werden.

1.2.2 Wie bereiten sich Verkaufsleiter auf das erste Gesprach vor?

Den Verkaufsleitern wurde folgende Frage gestellt: "Nehmen wir an, Sie nehmen
Geschiftsbeziehungen mit einem neuen Handelsvertreter auf. Wie bereiten Sie sich auf
den ersten Termin mit dem neuen Handelsvertreter vor?" Eventuelle Nachfragen sollten
sich auf Inhalt und Beschaffungsweise von Informationen richten.

Die Antworten der Verkaufsleiter erstrecken sich auf alle Bereiche der Auswahlkriterien.
Die Vorbereitung besteht einerseits in der Kldrung der eigenen Position, d.h. der eigenen
Kriterien und/oder andererseits in der Beschaffung von Informationen iiber den Handels-
vertreter, die kldren sollen, wieweit er diesem Anforderungsprofil entspricht. Dabei steht
fir die meisten Verkaufsleiter zunichst der Bereich der geschiftlichen Voraussetzungen
und der Erfahrung des Handelsvertreters im Vordergrund des Interesses. Auf diese Weise
soll auch ein Vergleich mit anderen Bewerbern und mit anderen Handelsvertretern des
Hauses ermdoglicht werden.

"Natiirlich, indem ich mir einen Fragekatalog vornehme, der in der Regel schon steht,
der mir auch die Méglichkeit gibt, ihn dann mit meinen schon bestehenden Handels-
vertreterverbindungen zu vergleichen." (Verkaufsleiter, Nahrungs- und GenuBmittel-
branche)

Die Informationen zu den Fragen kénnen entweder aus den Bewerbungsunterlagen her-

vorgehen oder sie werden - was eher als Normalfall erscheint - im Gesprich mit dem Han-
delsvertreter erhoben:
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"Ich glaube, das erste Gesprich dient in der Regel dazu, herauszufinden, inwieweit
man zueinander passt, das heif3t, der andere mochte genau das gleiche wissen wie wir
eigentlich auch, und insofern kann man sich eigentlich meiner Meinung nach erst
einmal nur global darauf vorbereiten, indem man einfach mal fragt, was hat er bisher
getan, warum will er tiberhaupt die entsprechende Firma vertreten und welche Mog-
lichkeiten sieht er, fiir diese Firma kompetent zu sein bzw. auch Nutzen zu bringen.
Und das Ganze wird dann sicherlich, oder wiirde dann sicherlich abgerundet werden
mit Beantwortung der Fragen, wie er strukturiert ist, mit welchen Kunden er zusam-
menarbeitet, welches Volumen in der Agentur ansteht, welche Entwicklungsmoglich-
keiten man selber sieht, was man schon im Grunde genommen angeleiert hat fiir die
ndchsten S Jahre, und daraus ergibt sich sicherlich ein klares Bild, was dann zu einem
zweiten Gesprich fiihrt, wo man dann noch ein bichen tiefer einsteigt." (Verkaufs-
leiter, Konsumgiiterbranche)

Dieses "ein bifichen tiefer Einsteigen" heift natiirlich meist, sich ein Bild iiber die "Person-
lichkeit" des Handelsvertreters machen. Dieses Bild wollen sich die meisten Verkaufsleiter
selber verschaffen - eben im ersten bzw. den ersten Gesprachen mit dem Handelsvertreter.
Dabei empfinden es wiederum die meisten als niitzlich, vorher das Urteil anderer, die den
jeweiligen Handelsvertreter als Kunde, Kollege oder Mitarbeiter im eigenen Haus kennen,
einzuholen. Das Kundenurteil hat dabei das gréBte Gewicht:

"Ja, dann wiirde ich mir natiirlich erst mal auch geben lassen, welche Vertretungen er
bisher hat und mir auch einige Referenzen geben lassen, um einfach einmal zu héren,
und sicherlich auch aufgrund der Vertretungen ... bisherigen Vertretungsgebiet mich
bei Kunden ein biBchen inoffiziell erkundigen, wie dieser Handelsvertreter eigentlich
ankommt, wie die Meinung ist, ob positiv iiber diesen Handelsvertreter gesprochen
wird. Ich sage mal salopp, einfach wie der letztendlich drauBen ist. Das ist sehr wich-
tig fiir mich, das vorher zu wissen." (Verkaufsleiter, Investitionsgiiterbranche)

Ein BewuBtsein, daf damit das eigene Urteil iiber die "Personlichkeit" des Handels-
vertreters beeinfluBt werden kann, 148t dieser Verkaufsleiter mit dem "ein bif3chen inoffi-
ziell" schon erkennen. Diese Problematik sprechen einige Verkaufsleiter auch direkt an:

"Ich personlich mag den ersten Eindruck. Ich informiere mich iiberhaupt nicht vor.
Denn dann bin ich ja beeinfluflt, wenn ich vorher z.B. frage die Branche: Kennt ihr
Herrn X aus Niirnberg, was ist das fiir einer, dann habe ich vorher eine Meinung.
Dann kommt er herein, und das kann falsch sein, was man mir gesagt hat. Ich schaue
mir die Bewerbungsunterlagen an und dann den Mann. Wenn er mir gefillt, dann
frage ich erst vor." (Verkaufsleiter, Konsumgiiterbranche)
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Der Wunsch, dem Handelsvertreter gerecht zu werden, zeigt sich hier sehr deutlich. Auf
das Kundenurteil - es ist ja ein wichtiges Auswahlkriterium - wird natiirlich nicht verzichtet,
aber die Reihenfolge ist bei diesem Verkaufsleiter anders als bei der Mehrheit seiner
Kollegen. Erst der eigene Eindruck, dann erst das Urteil anderer. Diese Strategie ist sich
freilich der moglichen Voreingenommenheit des eigenen ersten Eindrucks nicht bewuft.
Was sind denn bei diesem Verkaufsleiter die Kriterien daiir, wer ihm ’gefillt’ oder nicht?!
Die Priferenz fiir den eigenen ersten Eindruck ist nie Garantie fiir Unvoreingenommen-
heit. Vielmehr ist hier eher an die Mechanismen der selektiven Wahrnehmung zu denken:
Man nimmt bevorzugt das wahr, was zu den eigenen Einstellungen und Vorurteilen pafit
(vgl. Schuler, 1972). Und gerade darum ist es fatal, daB der erste Eindruck lange wirkt -
auch wenn er falsch ist (SpieB, 1989)! Andere Verkaufsleiter bevorzugen - auch wenn sie
sich der Problematik der Voreingenommenheit bewuBt sind - die umgekehrte Reihenfolge:

"Wie wiirde ich mich vorbereiten? Ich wiirde versuchen, soviel Informationen wie
moglich iiber den Mann zu bekommen. Was iiberhaupt nichts Negatives ist. Ich
wiirde die vollkommen wertfrei sammeln. Ich wiirde versuchen, die wertfrei zu sam-
meln. Aber da ich mir von vornherein schon ein Bild machen kann iiber den Mann,
wenn ich in ein Gesprich reingehe. Ich wiirde sicherlich auch, wenn ich wiiite, da3
der Mann in der Branche, in diesem Gebiet schon gearbeitet hat, vielleicht den einen
oder anderen Kunden, ehemaligen Kunden dieses Vertreters sprechen, versuchen
Informationen zu erhalten, immer im positiven Sinn. Denn wenn ich mich mit einem
neuen Handelsvertreter treffe, gehe ich ja auch positiv in dieses Gespréch rein. Ich
gehe ja nicht rein und gehe davon aus, da ich den Mann iiberhaupt nicht haben will."
(Verkaufsleiter, Nahrungs- und GenuBmittelbranche)

Ob bloB neutral und wertfrei und "immer im positiven Sinn" gesammelt wird, scheint frag-
lich - dafiir wird es allzu héufig von diesem Verkaufsleiter betont. Wichtig erscheint aber
das Bekenntnis, "Ich gehe ja auch positiv in dieses Gesprach rein": Der Verkaufsleiter fiihrt
schlieBlich nur mit dem Handelsvertreter das erste Gesprich, von dem er bis zu diesem
Zeitpunkt auch positiv iiberzeugt ist. Wiirde bereits ein negatives Urteil bestehen, kime es
vermutlich erst gar nicht zum Gesprach.

Vergleicht man nun beide Seiten, ergibt sich folgendes Bild: Vorinformationen auch iiber
die "Personlichkeit" des Handelsvertreters werden in der Regel eingeholt. Aufgrund des
Rekrutierungsverfahrens - ob nun per Annonce oder durch personliche Empfehlung - fin-
det vor dem ersten Gesprach bereits eine Vorauswahl statt. Und in dieses Gespréch gehen
die Verkaufsleiter in der tiberwiegenden Mehrheit mit der positiven Erwartung, einen
Handelsvertreter zu treffen, der ihrem Anforderungsprofil bereits ein gutes Stiick weit ent-
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spricht. Insofern ist die Situation nicht ganz offen, aber eher im positiven Sinn. Eine nega-
tive Voreingenommenheit kann wohl in der Regel ausgeschlossen werden.

Ein kleinerer Teil der befragten Handelsvertreter teilt diese Sicht und mdchte "offen” in
das Gespréch gehen. Die Mehrheit aber fiihlt sich eher in einer prinzipiell unsicheren Si-
tuation, der sie mit Mitrauen begegnen. Dieses wird zum Teil auf den Verkaufsleiter pro-
jiziert, dem man dann negative Voreingenommenheit unterstellt. Fiir die eigene Person
wird die gezielte Prisentation bevorzugt, wofiir in der Regel Vorinformationen iiber den
Verkaufsleiter eingeholt werden. Es steht also weniger der Gedanke an den Beginn einer
moglichen Beziehung, sondern der an die Bewéhrung in einer fiir das Geschift zentralen
Situation im Vordergrund.

2. Die wahrgenommene Struktur der Beziehung

Nach der Auswahl eines Handelsvertreters und dem ersten Gesprédch etabliert sich eine
Geschiftsbeziehung. Wie die Geschiftsbeziehung von den beiden Partnern wahrge-
nommen wird, dariiber handelt dieser Abschnitt. Im Anschlu3 an das Modell der Ge-
schiftsbeziehung, das im Teil I entwickelt wurde (vgl. Abb. 1), 148t sich jede Dienstlei-
stungs-Beziehung auf vier Ebenen analysieren: Sachproblemebene, menschlich-emotionale
Ebene, Macht- und Organisationsebene. Da die Organisation der Beziehung weitgehend
eine betriebswirtschaftliche und rechtliche Fragestellung ist, werden im folgenden die drei
psychologisch wichtigen Ebenen analysiert.

2.1 Macht

So selbstverstiandlich der Begriff "Macht" umgangssprachlich verwendet wird, so schwierig
erweist sich eine wissenschaftlich tragfihige Definition (vgl. zu einer Vielzahl von Definiti-
onsversuchen z.B. Zelger, 1975). Da hier nicht terminologische Probleme der Sozialwissen-
schaften ausgebreitet werden sollen, stiitzen wir uns auf eine oft zitierte Definition von
Dahl (1957, zit. nach Zelger, 1975), die eng an das Alltagsverstdndnis ankniipft und aus der
‘sich alle im vorliegenden Zusammenhang wichtigen Aspekte herleiten lassen: "A hat in
dem AusmaB3 Macht iber B, als er B dazu veranlassen kann, etwas zu tun, was B sonst
nicht tun wiirde."
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Nach dieser Definition ist Macht keine personliche Eigenschaft, sondern ein Phinomen
sozialer Beziehungen. In Machtbeziehungen kann ein Akteur den anderen veranlassen, et-
was zu tun, d.h. er kann ihn steuern. In der Beziehung zwischen Handelsvertreter und Ver-
kaufsleiter geniigt allerdings der Aspekt der Steuerung noch nicht, der Méchtige muB sich -
vor allem aufgrund der groBen Verhaltensfreirdume des Handelsvertreters - auch der
Wirksamkeit seiner Steuerung versichern, d.h. er mu88 (?) ihn kontrollieren. Damit ist die
Macht-Beziehung aber noch nicht vollstdndig beschrieben. SchlieBlich will der Verkaufslei-
ter ja auch etwas vom Handelsvertreter, d.h. er kann seine Interessen nur zusammen mit
dem Handelsvertreter erfiillen. Damit begibt er sich aber in gewisser Weise in Abhdngigkeit
von seinem Dienstleister, wodurch die Macht-Beziehung eine labile Symmetrie erféhrt.

2.1.1 Steuerung

Sucht man das Verhiltnis zwischen Handelsvertreter und Verkaufsleiter als Macht-
beziehung zu analysieren, dann steht der Aspekt der Steuerung im Zentrum des Interesses.
Erlebte Steuerung wiederum kann - fiir den, der Steuerung erfdhrt - Quelle fiir Gefiihle
des MiBtrauens sein und somit zu Wahrnehmungsverzerrungen fiihren, die effektiven Pro-
blemlésungen im Wege stehen. Um die Dimension erlebter Steuerung zu erhellen, wurde
den Verkaufsleitern eine Frage gestellt, die sich direkt an die oben zitierte Definition von
Macht anlehnt:

"Glauben Sie, daf Sie die Beziehung zu Ihren Handelsvertretern steuern kénnen?" (Ver-
deutlichung: "Glauben Sie, daf Sie einen Handelsvertreter zu etwas bringen kénnen, was
er eigentlich nicht will?")

Die meisten Verkaufsleiter sind der Meinung, daf3 sie die Beziehung zu den Handels-
vertretern steuern kdnnen. Welche Methoden setzen sie dabei ein? Nicht alle Verkaufslei-
ter beschreiben den Steuerungsproze aus ihrer Sicht so ausfiihrlich wie der folgende Ver-
kaufsleiter:

"Ich kann zwei Extreme, ich kann sehr lieb sein und unheimlich nachgiebig auf der
einen Seite oder ich kann nur immer mit der Keule dastehen, das sind die beiden Ex-
treme. Was meiner Meinung nach das Wirkungsvollste ist, und womit man Leute
eben auch steuern kann, ist ein teamorientiertes Zusammenarbeiten, wobei natiirlich
in bestimmten Dingen der Verkaufsleiter einfach sagen muf}, wie es gemacht wird,
und der Handelsvertreter muf3 es auch so machen, denn der Verkaufsleiter ist ja
verantwortlich fiir den Absatz seines Hauses und fiir die Regeln, die dem zugrunde-
liegen. Es gibt da so Dinge, da kann man nicht nachgiebig sein, da mufl man sagen, so
wird’s gemacht und nicht anders, auf der anderen Seite gibt es einfach die Frage, wie
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bringt man es den Leuten bei, denn auch ein Handelsvertreter motiviert sich nicht
nur durch das Geld, durch das Einkommen, das er bezieht, sondern auch durch mehr
emotionale Werte wie zum Beispiel das Gefiihrtwerden von einem Verkaufsleiter
oder auch das Zugehorigkeitsgefiihl zu den von ihm vertretenen Héusern, das sind ja
emotionale Werte, die sehr stark dann auch auf die Arbeit widerspiegeln." (Ver-
kaufsleiter, Nahrungs- und GenuBmittelbranche)

In der Sichtweise dieses Verkaufsleiters gibt es fiir den Handelsvertreter "Zuckerbrot und
Peitsche". Der Verkaufsleiter fiihlt sich als Pddagoge, der auch schon etwas iiber psycho-
logische Fiihrungsprinzipien gehdort hat, die er - etwas unorthodox - "teamorientierte Zu-
sammenarbeit” nennt. Immerhin spiegelt sich in diesem Zitat die Kenntnis wider, daB nicht
nur Geld und Provisionen - also extrinsische Motivatoren - Mittel einer effizienten Steue-
rung sind, sondern auch "emotionale Werte", die der Verkaufsleiter vermitteln muf8. Ob
dieses Wissen, das wie nach psychologischen Trainings oder Lehrbiichern reproduziert
wirkt, auch tatsichlich in der Praxis Umsetzung findet, 148t sich natiirlich hier nicht iiber-
priifen.

Steuerung erscheint ambivalent, zum einen als gelungene Manipulation, zum anderen aber

ist man iiber ihre Wirkung im Ungewissen. Das driickt besonders deutlich das néchste Zi-
tat aus:

"Die Beziehungen steuern, das ist eigentlich eine verdammt einseitige Angelegenheit
zum Teil. Es ist so, da wir fiir alle Dinge zusténdig sind, wo sie Hilfe brauchen und
fiir alles das, wo wir Forderungen stellen, die scheitern am Markt. Wenn irgendetwas
schief lduft oder so, dann sind wir verantwortlich, und wenn es gut l4uft, dann sind sie
verantwortlich. Wenn der Erfolg gut ist, dann haben sie gut verkauft, und haben wir
einen MiBerfolg im Markt drauBlen, dann war die Kollektion schlecht. Das ist also
ganz einfach so, oder die Planung schlecht. Also dieses gegenseitige Hin- und Herge-
schiebe der Verantwortlichkeit." (Verkaufsleiter, Konsumgiiterbranche)

Dieser Verkaufsleiter sieht bei der Steuerung seiner Handelsvertreter einen grundlegen-
den psychologischen Mechanismus am Werk: Erfolge schreibt man sich selber zu, Mifler-
folge gewohnlich dem anderen (Heckhausen, 1980). Aus der Sicht des Verkaufsleiters
schmiicken sich die Handelsvertreter stets mit den Erfolgen, wihrend der Verkaufsleiter
dann mit den auftretenden Problemen konfrontiert wird (viele Handelsvertreter erleben
das genau umgekehrt). Diese Problematik liegt auch dem nédchsten Zitat zugrunde, aller-
dings ist der betreffende Verkaufsleiter um eine Losungsmoglichkeit bemiiht.
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"Das halte ich fiir ein Stiick Uberzeugungsarbeit und nicht zuletzt, da machen wir uns
nichts vor, geht es hier um eine saubere Argumentation. Es muB sich doch feststellen
lassen, wer jetzt recht hat. Hat der Handelsvertreter recht mit seinem Willen oder
habe ich als Verkaufsleiter recht, mit dem, was ich fiir richtig halte. Ich meine, das
sollte genau iiberpriift werden und hier sollte man auch ehrlich argumentieren.”
(Verkaufsleiter, Investitionsgiiterbranche)

Obwohl also die meisten Verkaufsleiter glauben, den Handelsvertreter steuern zu kdnnen,
sehen sich nicht alle in der Rolle des Michtigen. Vielmehr wird immer wieder betont, da8
es sich ja eigentlich um eine gleichwertige Zusammenarbeit handeln miiite. Der Aufruf zu
Uberzeugungsarbeit und ehrlicher Argumentation erscheint von seiten der Verkaufsleiter
als Angebot fiir eine solche gleichberechtigte Zusammenarbeit.

Wie sehen umgekehrt die Handelsvertreter die Moglichkeit der Steuerung in ihrer Bezie-
hung zum Verkaufsleiter? Die Komplementirfrage bei den Handelsvertretern lautete:

"In den Unternehmen, die Sie vertreten, haben Sie ja bestimmte Ansprechpartner, z.B. den
Verkaufsleiter. Glauben Sie, daB Sie die Beziehung zu Verkaufsleitern steuern kénnen?
(Verdeutlichung: "Glauben Sie, da Sie einen Verkaufsleiter zu etwas bringen kdnnen, was
er eigentlich nicht will?")

Im Unterschied zu den Verkaufsleitern glauben die wenigsten Handelsvertreter, die Be-
ziehung zum Verkaufsleiter steuern zu konnen. Z.B. argumentiert der folgende Handels-
vertreter, der kaum Steuerungsmomente fiir sich wahrnimmt, mit der Spezifitdt seiner
Branche:

"Nein. Das liegt aber auch an der Branche. Ich glaube, daB man ... ich bin also nicht
auf dem Konsumgiitermarkt tétig, sondern im Industriemarkt, und ich kénnte mir
vorstellen, daB jemand, der also praktisch im Einzelhandel etwas verkauft, wo es
darum geht, Moden zu bestimmen oder so etwas, da der also einen ganz anderen
EinfluB haben kann in seinem Stammbhaus auf den Verkaufsleiter als so in der Indu-
strie. Eigentlich ist das ein ganz schlechtes Zeichen, wenn ich sage: nein. Ich mu8 ei-
gentlich nach auBen hin immer den Eindruck erwecken, als hitte ich einen sehr
groBen EinfluB. Aber er ist nicht groB." (Handelsvertreter, Investitionsgiiterbranche)

Nach auBen hin sieht sich der Handelsvertreter gezwungen, Einflu}, d.h. Macht und Be-
deutung zu demonstrieren. Doch in Wirklichkeit ist es mit seiner Macht gar nicht so weit
her. Offensichtlich sieht er sich mit einer sozialen Norm des "so tun als ob", konfrontiert, er
glaubt, er miisse um jeden Preis als einflureiche Person dastehen. Wieder wird die Pro-
blematik der Handelsvertreter thematisiert, im Verhalten etwas darstellen zu miissen, was
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der Realitédt gar nicht entspricht. Dagegen steht die Aussage eines Handelsvertreters, der
davon iiberzeugt ist, das Verhalten des Verkaufsleiters steuern zu kénnen:

"Nun, wenn man Verkiufer ist, kann man allen moglichen irgendetwas beibringen,
um nicht das Wort aufschwétzen zu verwenden. Im Grunde genommen kann man als
Handelsvertreter, wenn man am Markt bestehen will, mit aufschwitzen ja nichts er-
reichen, das heiBt Fairplay, Fakten, das mu8 ja Langzeit sein, denn man hat ja nicht
die Aufgabe, bloB einmal zu verkaufen und zweimal, sondern Jahrzehnte. Wenn man
Jahrzehnte am Markt ist, kann man das ja nur machen, indem man sich so profiliert,
daB man fiir seinen Partner eben der Partner ist, geschitzt, geachtet, wertvoll, Ehr-
lichkeit, zuverldssig und all diese Aussagen, die man von einem anderen Menschen
eben erwartet. Und so ist ja auch die Zusammenarbeit mit einem Verkaufsleiter.
Man muf} ihn behandeln manchmal, wie man ein Kind behandelt. Das heit, man
muB ihn an die Hand nehmen und mit dem sachlich reden, denn nur sachliche Fakten
zdhlen." (Handelsvertreter, Konsumgiiterbranche)

Interessant ist, wie der Handelsvertreter die Steuerung beschreibt: Er nimmt Anleihen aus
der Padagogik, der Verkaufsleiter wird als unmiindiges Kind dargestellt, mit dem man in
ruhigem Ton reden muB. Er empfindet sich einerseits als méchtig, er weil um seine - be-
rufsbedingte - Wortgewandtheit, die er als Mittel der Uberzeugung bis hin zur Uberredung
einsetzen kann. Zugleich weil er auch um die Begrenztheit seines Mittels: Sobald der
Partner den Eindruck gewinnt, es wiirde ihm etwas "aufgeschwitzt" werden, nutzt die ganze
Rethorik nichts mehr. Letztendlich z4hlt Ehrlichkeit und Sachlichkeit.

Auf die Nachfrage, ob er den Verkaufsleiter zu etwas bringen kdnne, was er eigentlich
nicht will, antwortet der folgende Handelsvertreter:

"Ja, da gibt es auch verschiedene Methoden. Ich bin in der gliicklichen Lage, daB
meine Firmen nicht sehr groB sind und die oft dringender mich brauchen wie ich sie,
da steht auch immer die Ablose im Hintergrund, und die sind dann oft recht emp-
fanglich, wenn man etwas durchsetzen will. Im Grunde sitzt man ja in einem Boot.
Wenn ich etwas durchsetzen will, ist es ja meist im selben Interesse, auch im Interesse
der Firma, auch wenn es der Firma momentan Geld kostet." (Handelsvertreter,
Konsumgiiterbranche)

Auch den meisten Handelsvertretern ist bewuft, daB3 sie eigentlich am "gleichen Strang
ziehen" mit den Verkaufsleitern. Letztlich wird allenthalben die gemeinsame Zielsetzung
betont. Nur - gerade diese "lautstarke", unisono erfolgende Berufung auf das rational Ein-
sichtige 148t vermuten, dal im Alltag héufig irrationale Verhaltensweisen dominieren.
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Zusammenfassend kann festgehalten werden, daB die Verkaufsleiter durchweg davon
iiberzeugt sind, den Handelsvertreter steuern zu kénnen, und hierzu auch konkrete MaB3-
nahmen zu nennen wissen. Handelsvertreter wiederum sind gegeniiber der Steuerung am-
bivalenter eingestellt. Sie schwanken zwischen dem Erleben von EinfluBlosigkeit, von
Ohnmacht und Gefiihlen der Omnipotenz, die geradezu als Kompensation alltédglicher Er-
fahrungen erscheinen.

2.1.2 Kontrolle

Kontrolle kann machttheoretisch als Ausdruck der Macht verstanden werden: Gerade weil
durch Macht eine asymmetrische Beziehung entsteht, muB der Michtige immer wieder
tiberpriifen, ob der ihm Unterworfene nicht "aus dem Ruder lauft". Kontrolle wird auf der
anderen Seite aber héufig als Ausdruck des Mifitrauens in die Fahigkeiten eines anderen
Menschen erlebt. Um nun diesen psychologisch eher negativ getdnten Aspekt in der Be-
ziehung zwischen Handelsvertreter und Verkaufsleiter zu erheben, wurden die Handels-
vertreter gefragt:
"Fiihlen Sie sich manchmal von Verkaufsleitern getestet?
o Wenn ja, wie merken Sie das?

- Wie lauft es ab?

- Wie verhalten Sie sich?
o Wenn nein: Haben Sie von solchen Fillen schon gehort?"

Etwa die Hilfte der Handelsvertreter duBlert das Gefiihl, manchmal vom Verkaufsleiter
getestet zu werden. Dies erleben sie hdufig auf Messen, wie das néchste Zitat zeigt:

"Da gibt es eine ganze Reihe Dinge, die da vorkommen. Zum Beispiel, ob man auf
der Messe Kunden kennt, die aus einem bestimmten Gebiet kommen.

FRAGE: Sind die da, die Verkaufsleiter?

ANTWORT: Ja, auf den Messen ja. Oder auch, ob man auch Produktkenntnisse hat,
entsprechende. All diese Dinge, die stellt der Verkaufsleiter leicht fest, und das ist
auch sein gutes Recht, sich da zu informieren, weil man ein Produkt einfach schlecht
verkaufen kann, wenn man keine Ahnung hat davon." (Handelsvertreter, Konsum-
giiterbranche)

Auffillig ist, daB der zitierte Handelsvertreter den Test auf seine Produktkenntnisse a
"gutes Recht" des Verkaufsleiters ansieht. Hier manifestiert sich DienstleistungsbewuBtsei
- wenn das Unternehmen Leistungen bezahlt, dann kann es auch etwas dafiir forder
(Czepiel, Solomon & Surprenant, 1985)! Manchmal wird das Testen auch subtiler wahrge
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nommen und wird dann nicht als "gutes Recht" des Verkaufsleiters interpretiert - ein Anruf
zu einer auBergewohnlichen Zeit kann Indikator einer Uberpriifung sein:

"Ich merke das, wenn die Verkaufsleiter, wie der Verkaufsleiter mich zu welchem
Zeitpunkt anruft. Die Gespriche beginnen damit, wie geht es IThnen, waren Sie mit
der Woche zufrieden. Um tiber solche Flauseln und Floskeln in die Tiefe zu gehen
und dann die Frage zu stellen, warum haben Sie nicht mehr oder warum haben Sie
und so weiter und so fort, ja. Testfragen beginnen meistens mit solchen Floskeln und
Flausen, die man aber als Handelsvertreter, als dlterer Handelsvertreter, irgendwo
abcheckt, und deswegen habe ich ja auch vorher gesagt, daB ... wenn die Frage des
Kontaktes, wenn das eben so gut ist, dann werden solche Dinge gar nicht aufkommen,
sondern dann fangt eine Satzstellung schon ganz anders an als: Na, ich wollte mal ho-
ren wie es Ihnen geht usw." (Handelsvertreter, Konsumgiiterbranche)

Exemplarisch zeigt sich die Ambivalenz der Beziehung zwischen Handelsvertreter und
Verkaufsleiter. Was im Alltag eher als "normaler" Versuch der Kontaktaufnahme gedeutet
wird - der Gespréchseinstieg iiber nichtssagende Floskeln - kann in machtgeténten Ge-
schiftsbeziehungen Anla8 zu Mitrauen geben: "Wie geht es Ihnen?" wird umgedeutet zu
"Was hast du in der Woche geleistet?". Welche Strategien schldgt der Handelsvertreter ein,
wenn er sich durch den Verkaufsleiter kontrolliert fiihlt? In der Regel reagiert er mif3trau-
isch und stellt sich darauf ein, wie die folgenden Zitate zeigen:

"Ich reagiere grundsétzlich mit einer Gegenfrage. Ich frage diesen Verkaufsleiter, ich
haben von Ihnen auch lange nichts gehért, wie geht es Ihnen denn? Dann muf er erst
einmal iiberlegen, dann habe ich ja ein paar Sekunden Zeit, um entsprechende Ant-
worten zurechtzulegen. Ich beantworte eine Frage mit einer Gegenfrage, wenn es
eben moglich ist. Wenn er mich nicht irgendwo auf dem falschen Bein erwischt. Daf3
ich da bei einem Kunden im Garten im Liegestuhl liege, was utopisch ist. Im Moment
geht das ja nicht." (Handelsvertreter, Konsumgiiterbranche)

"Ja, wie verhalte ich mich da? Ich stelle mich eben darauf ein. Ich will natiirlich beim
Verkaufsleiter nicht unbedingt einen schlechten Eindruck machen. Ich gehe auf das
ein, was er von mir will, und versuche eben, die ganze Situation entsprechend zu er-
kldren, daf} er also kein falsches Bild kriegt. DaB er das auch klar sieht. Sei es jetzt
ein Verschulden meinerseits oder der Firma oder Dinge, auf die man keinen Einfluf}
hat. Ich versuche, ihm mdglichst klar die Situation zu schildern. Ich weiB ja, auf was
er hinaus will. Will er jetzt von mir die Situation beim Kunden wissen, oder will er
wissen, ob ich meine Produkte entsprechend kenne oder ob ich die Konkurrenz-
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situation richtig beurteilen kann, er will ja irgendetwas wissen. Das versuche ich dann
ihm ganz offen und klar darzulegen." (Handelsvertreter, Konsumgiiterbranche)

Deutlich kommt zum Ausdruck, da Handelsvertreter gewohnlich sehr um einen guten
Eindruck beim Verkaufsleiter bemiiht sind: Der Handelsvertreter versucht sich durch Ge-
genfragen Zeit zum Uberlegen zu verschaffen - eine Strategie, die wie ein "Rezept” aus ei-
nem der beliebten Kommunikations-Trainings fiir Verkdufer klingt - bzw. das Gesprich
auf der Sachebene zu halten, auf der er sich iiberlegen wihnt. Ein anderer Handelsvertre-
ter thematisiert unter dieser Frage den Aspekt des Neides, den er beim Verkaufsleiter
vermutet: Das "Testen" ist fiir diesen Handelsvertreter Ausdruck von Mifigunst gegeniiber
dem hohen Einkommmen des Handelsvertreters. Insofern ist er offensiver als die vorher
zitierten Handelsvertreter.

"Es gibt auch Verkaufsleiter, die also in dem Handelsvertreter oft den Mann sehen,
der also angeblich viel verdient.... Ich kann natiirlich heute sagen, der hat im Monat,
sagen wir eine Zahl, einen Scheck iiber 30.000 DM gekriegt, aber daB ich fiir 30.000
DM einen Unkostenapparat daneben setze, der also immens ist, wenn sie also heute
vier Leute haben, wie ich zum Beispiel, und haben den AuBlendienst, miissen Auto,
Spesen usw. ... da geht eine ganze Menge davon ab, das sieht der Verkaufsleiter gar
nicht. Aber es ist so, daB ein gewisser Neid aufkommt. Auf der anderen Seite mu8 ich
dazu sagen, sollten sich die Verkaufsleiter nicht selbst was vormachen, denn sie profi-
tieren ja schlieBlich auch davon. Die fahren heute ja auch ein dickes Auto, haben ihre
Spesen und sind ja auch nicht immer alle sehr kontrollierbar. Aber es gibt Verkaufs-
leiter, die also schon mal testen miissen, auch vielleicht, um eine gewisse Starke zu
zeigen." (Handelsvertreter, Nahrungs- und GenuBmittelbranche)

Handelsvertreter fiihlen sich mehrheitlich getestet. Sie unterstellen den Verkaufsleitern
dabei nicht unbedingt bdse Absichten, doch vermutet mancher Handelsvertreter auch
schlichtweg Neid beim Verkaufsleiter: Dieser mifigonne den Handelsvertretern die Frei-
heit und Selbstindigkeit; da es sich dabei um die zentralen Berufs-Motive der Handels-
vertreter handelt, ist hier die Mdoglichkeit nicht von der Hand zu weisen, dafl Verkaufslei-
tern ein Motiv unterschoben wird, das Handelsvertreter selber bewegt.

Wihrend die Handelsvertreter nach ihrem Erleben - "Fiihlen Sie sich getestet?" - gefragt
wurden, interessierte bei den Verkaufsleiter das Verhalten:

"Testen Sie manchmal Ihre Handelsvertreter?

o Wie machen Sie das?

o Bei welcher Situation?
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o Wie verhalten sich die Handelsvertreter dann?
o Was denken Sie sich dann?"

Fast alle Verkaufsleiter verneinen diese Frage. Testen ist fiir sie Ausdruck von Miftrauen
und erscheint ihnen als eine unnotige und unwiirdige Handlung den Handelsvertretern ge-
geniiber. Dennoch finden faktische Uberpriifungen statt, in Form der Kontrolle der Um-
sidtze, des Auftretens und der Anzahl der Kundenbesuche. Doch die Verkaufsleiter beto-
nen stets, daB sie ihre Uberpriifungen offenlegen bzw. sich dies auf Messen oft von selber
ergibt, wie das nichste Zitat verdeutlicht:

"Auf Messen sieht man selber, und in dem Moment, wo er nicht gut auftritt, melden
sich die Kunden schon. Hinter dem Riicken der Handelsvertreter rumzustochern, das
ist also das schlimmste, was es gibt." (Verkaufsleiter, Konsumgiiterbranche)

Gezielte Kontrolle "hinter dem Riicken" des Handelsvertreters zerstort demnach die Ver-
trauensbasis der Beziehung - wenn ein Handelsvertreter schlecht auftritt, dann erfihrt das
der Verkaufsleiter sehr schnell von den Kunden. Das hei3t aber im Klartext, da8 dieser
Verkaufsleiter nur deshalb auf Kontrollen verzichtet, weil ihm sowieso alle Fehler des
Handelsvertreters zugetragen werden. Ausdruck der Institutionalisierung und damit auch
der Selbstverstindlichkeit von Kontrolle ist die folgende Aussage:

"Wir konnen anhand der hereingehenden Auftrége pro Kunde, aber auch insgesamt
messen, ob der Handelsvertreter in der gleichen Form, so wie er es im vergangenen
Jahr oder im Vormonat gemacht hat, auch im laufenden Monat oder im laufenden
Jahr seine Kunden besucht. Und dann selbstverstandlich auch ins Verhéltnis gesetzt
zu anderen Kollegen.

FRAGE: Ich habe jetzt allerdings nicht nur sehr einfach an die Umsatzresultate ge-
dacht, sondern Sie sprachen z.B. vorhin auch von befriedigender bzw. manchmal
mangelnder Fachkompetenz, und da kann ich mir auch vorstellen, daB Sie da
manchmal versuchen, so herauszubekommen durch bestimmte Tests, was jetzt...
ANTWORT: ... derzeitiges Wissen ist?

FRAGE: Ja, machen Sie so was?

ANTWORT: Moglichst in einem persénlichen Gesprédch, wenn es sich ergibt, daf
man diesen Mann besucht, selbstverstiandlich.

FRAGE: Und wie wirkt das nach, wie...

ANTWORT: Es ist also relativ einfach bei Artikeln, die, sagen wir mal, im letzten
Jahr herausgebracht wurden. Da gibt es also umfassende Information nach dem Prin-
zip: Was ist es, wo kommt es her, was kann man damit tun. Man kann davon ausge-
hen, daB der Handelsvertreter sich diese Dinge durchliest, bevor er an den Verkauf
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dieser Produkte geht. Dann ergeben sich schon mal Fragen, die genau auf diesen In-
halt abzielen, und dann kann man sehr schnell feststellen, ob der Mann da ein
biBchen was davon weill oder ob er blodes Zeug redet. Und dann empfiehlt man ihm,
daB er doch nochmal die Warenkunde sich vornehmen sollte, die zwischenzeitlich bei
uns einen DIN A4-Ordner von 8 cm ausmacht.

FRAGE: Wie verhalten sich denn die Handelsvertreter, wenn sie in so einer Testsi-
tuation sind?

ANTWORT: Das sind natiirlich Verkdufer. Die versuchen das natiirlich als erstes zu
verwischen und verbal zu l6sen. Aber ich kann mir vorstellen, daB8 in seinem Hinter-
stiibchen doch der Gedanke aufkommt: Mensch, da muB ich aber doch mal reinguk-
ken. Kann ich mir vorstellen." (Verkaufsleiter, Nahrungs- und GenuBmittelbranche)

Dieser Verkaufsleiter macht das Dilemma der Handelsvertreter deutlich: "Verkaufer" ver-
suchen Probleme zu verwischen und verbal zu l16sen! Er projiziert damit das negative Ste-
reotyp des Verkaufers auf die Handelsvertreter und erkennt gar nicht den Widerspruch, in
dem er sich befindet - schlieBlich sind Verkaufsleiter auch Verkidufer. Was im Auftreten
gegeniiber dem Kunden von Handelsvertretern gefordert wird - sich darstellen, Eindriicke
verbal manipulieren - das macht man ihnen bei der Problemldsung in der Beziehung zum
Verkaufsleiter zum Vorwurf.

"Testen" erscheint dem folgenden Verkaufsleiter als die falsche Bezeichnung fiir den Ver-
such einer Uberpriifung:

"Neue meinen Sie, nein bestehende Handelsvertreter? Die werden beurteilt, sie wer-
den nicht getestet. Natiirlich, wenn wir Messen haben, dann sehe ich mir das Verhal-
ten der Leute auf den Messen schon an, wenn Sie so wollen, aber nicht als bewufter
Test, sondern als weiteres Kriterium die Leute zu beurteilen. Also wir beurteilen die
regelméBig anhand der Fakten zum einen, da gehért nicht nur der Absatz dazu, son-
dern auch in ihrem Verhalten uns gegeniiber." (Verkaufsleiter, Nahrungs- und Ge-
nuBmittelbranche)

DaB der Tatbestand der Kontrolle nun nicht Test genannt wird, sondern Beurteilung, kann
auch Ausdruck eines Harmonisierungsbediirfnisses dieses Verkaufsleiters sein. Letztlich
bleibt klar: Man nutzt jede sich bietende Gelegenheit, um méglichst viele Informationen
iber die Arbeit des Handelsvertreters zu erhalten.

Zusammenfassend kann man sagen: Die meisten Handelsvertreter fiihlen sich kontrolliert
im Sinne eines regelmiBig "Auf-dem-Priifstand-Stehens". Das bedeutet, Handelsvertreter
bringen eine gehorige Portion MiBtrauen in die Beziehung ein. Die Verkaufsleiter hinge-
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gen empfinden sich gar nicht als gestrenge Kontrolleure und Uberpriifer. Fiir sie gehort
Kontrolle einerseits zum Routinegeschéft und andererseits sehen sie sich mehr als Hilfe-
geber fiir die Handelsvertreter. An diesem Punkt ist also eine echte Wahrnehmungs- und
Bewertungsdifferenz zwischen Verkaufsleiter und Handelsvertreter festzustellen, die sich
aus der Machtstruktur herleiten 148t. Wie verschiedene empirische Studien belegen (vgl.
zusammenfassend Petermann, 198S), neigen in Machtbeziehungen die Machtunterworfe-
nen dazu, jede AuBerung des Michtigen miBtrauisch auf Bedeutungsgehalte hin zu inter-
pretieren, die sich als Versuch der Kontrolle auslegen lassen.

2.1.3 Abhéngigkeit

Die bisher prisentierten Ergebnisse legen nahe, daB in der Beziehung zwischen Handels-
vertreter und Verkaufsleiter letzterer der allein Méachtige sei. Besonders gravierend ist da-
bei die Tatsache, daB er von den Handelsvertretern so wahrgenommen wird, denn nach ei-
ner Grunderkenntnis der Sozialwissenschaften ist wirksam, was geglaubt wird (Rosenthal
& Jacobson, 1971)! Analysiert man die Beziehung allerdings genauer, so tritt hier eine
grundlegende Wahrnehmungsverzerrung auf seiten der Handelsvertreter zutage. Den
Grund fiir diese Wahrnehmungsverzerrung hat der deutsche Psychologe Gustav Ichheiser
bereits 1933 beschrieben: "Die Tatsache, da der erwachsene Durchschnittsmensch der
Gegenwart, in der Alltagssphire Geld und Geldbesitz als das "allein wirkliche" (und daher
allein "ernst zu nehmende") zu erleben und zu bezeichnen pflegt, hingt damit zusammen,
daB in der Tat, zwischen dem Konnen und dem WirklichkeitsbewuBtsein enge Beziehun-
gen bestehen: "wirklich" ist das, was unser Konnen, positiv oder negativ, irgendwie beein-
fluBt, fordert oder beeintrachtigt; und da weiters, im Hinblick auf das Konnen, der Besitz
des Geldes und der sozialen Stellung faktisch - wenigstens in der bestehenden Gesellschaft
- als die Schliisselposition erkannt werden muB" (Ichheiser, 1933, S. 377f.).

Jemand wird als michtig erlebt, weil er iiber Mittel, d.h. Ressourcen verfiigt, die ihm in
den Augen der Umwelt Macht verleihen. In der Perspektive der Handelsvertreter stellt
sich die Beziehung zum Verkaufsleiter sehr einseitig dar - scheinbar sind die Verkaufsleiter
iiber-méchtig, da sie iiber entscheidende Machtressourcen verfiigen (v.a. iiber Belohnungs-
und Bestrafungsmacht im Sinne von French & Raven, 1959). Die Macht der Verkaufsleiter
wird aber gebrochen durch ihre Abhéngigkeit vom Handelsvertreter.

Die Abhingigkeit des Méchtigen ist direkt proportional zu seinem Interesse an Zielen, die
er nur mit Hilfe des (scheinbar) Unterlegenen erreichen kann und umkehrt proportional
zu den Moglichkeiten, diese Ziele auBerhalb der Beziehung zu erreichen (vgl. z.B. Sand-
ner, 1986). Spitestens nach AbschluB eines Vertrags sind Verkaufsleiter von ihrem Han-
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delsvertreter - zumindest fiir die vertraglich geregelte Zeit - abhéngig, da sie ihre geschift-
lichen Ziele nur mit dem Handelsvertreter erreichen konnen. Man kann also festhalten,
da3 Handelsvertreter theoretisch ihre eigene Position unterschitzen.

Inwiefern und in welchem MaB sich die Partner in der Beziehung praktisch abhingig erle-
ben, danach wurden Handelsvertreter und Verkaufsleiter gefragt. Ausgegangen wurde
zundchst von der geschiftlichen Bedeutung der aktuellen Beziehungen.

Worin sehen die Handelsvertreter ihre Abhéngigkeit, die in diesem Fall gewissermaBen als
objektive Abhingigkeit verstanden werden kann. Darauf richten sich folgende Fragen:
"Wieviele Unternehmen vertreten Sie?" "Sind die Unternehmen alle gleich wichtig fiir
Sie?" Wie erleben Handelsvertreter subjektiv die von ihnen wahrgenommene Abhingig-
keit? Dazu wurde hypothetisch nach dem Verlust der wichtigsten Geschéiftsbeziehung ge-
fragt: "Wenn Sie an das fiir Sie wichtigste Unternehmen denken: Wenn Sie dies verlieren
wiirden, was wiirde das fiir Sie bedeuten?" Die Nachfrageanweisung zielt auf die geschiftli-
che und menschliche Bedeutung eines solchen Verlustes.

Die Antworten zur Zahl der vertretenen Unternehmen streuen zwischen 2 und 15, wobei
diese Werte Ausnahmen sind. Die Mehrheit liegt bei 4 bis 6 vertretenen Unternehmen pro
Handelsvertreter. Griinde dafiir werden in den Auskiinften zur nichsten Frage deutlich.
Fast iibereinstimmend wird hier eine als geradezu existenzgefihrdend empfundene Abhén-
gigkeit angegeben, die eintreten wiirde, wenn man nur ein oder zwei Unternehmen hitte.
Um einer solchen tibergroBen Abhéngigkeit zu entgehen, wird allgemein die Abhéngigkeit
durch Aufteilung auf mehrere Unternehmen zu verringern gesucht, wobei sich fiir die mei-
sten der befragten Handelsvertreter die oben genannte Zahl von 4 - 6 vertretenen Unter-
nehmen als optimal herausgestellt hat. Mehr Unternehmen zu vertreten wird in der Regel
als weniger giinstig angesehen, da man sich dann um die einzelne Vertretung nicht ent-
sprechend kiimmern kénne und so - aufgrund eventuell geringer(er) Umsitze - fiir das ein-
zelne Unternehmen eher wieder an Bedeutung verliere. Damit steigt aber die Gefahr des
Verlustes einer Vertretung wieder.

"Wenn Du heute 10, 15 Vertretungen hast, die kannst Du gar nicht alle bedienen.
Und wenn dann bei der einen oder anderen die Umsétze nicht stimmen, verlierst Du
diese Vertretungen iiber kurz oder lang." (Handelsvertreter, Konsumgiiterbranche)

Eine zu groBe Zahl an Vertretungen steigert also offensichtlich die Empfindung der Ab-
héngigkeit und des Risikos. Auf der anderen Seite wird die Bedeutung, die ein Handelsver-
treter in Form einer sehr umsatzstarken Vertretung fiir das jeweilige Unternehmen hat -
und damit der EinfluB, den er hat - im Vergleich zur Abhéngigkeit vom Verkaufsleiter als
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verschwindend gering angesehen. Mit anderen Worten: Der Handelsvertreter unterschatzt
die Macht, die ihm ein groBer Umsatzanteil bei einem vertretenen Unternehmen verleiht.
Im selben MaB steigt die Abhéngigkeit des Verkaufsleiters vom Handelsvertreter.

Das Bestreben, die Abhingigkeit durch Teilung zu reduzieren, bezieht sich nicht nur auf
die Zahl der vertretenen Unternehmen, sondern - so jedenfalls die Mehrheit der Antwor-
ten - auch auf den Umsatzanteil des einzelnen Unternehmens. Hier wird von einigen der
Befragten auf eine sorgfiltige Austarierung auf moglichst gleiche Umsatzanteile geachtet.

"Diese fiinf Unternehmen, die sind gleichgewichtig fiir uns, alle. Wir passen auf, da8
einer moglichst nicht mehr als 30, 35 % von unserem Umsatz beherrscht. Wenn das
der Fall ist, versuchen wir andere hochzuheben.

FRAGE: "Um da nicht in Abhingigkeit zu geraten?"

ANTWORT: "Ja, ja. Wir haben leidvolle Erfahrung." (Handelsvertreter, Nahrungs-
und GenuBimittelbranche)

"Ich habe in ganz frithen Jahren einmal ganz bose Erfahrungen gemacht. Deshalb
kommt mir keiner iiber 25 % hinaus. Das heif8t, ich habe keine Firma, die ein ho-
heres Provisionsaufkommen bei mir hat als maximal 25 %. Das heit mit anderen
Worten, ich kann jeden jeder Zeit verlieren, aufgeben, ohne dafl es mich umbringt.
Das ist fiir mich personlich sehr beruhigend." (Handelsvertreter, Konsumgiiterbran-
che)

Wer erlebt hat, da3 Abhéngigkeit ausgenutzt wird, der minimiert als Handelsvertreter
seine Abhéngigkeit, indem er moglichst gleich wichtige und gewichtige Vertretungen auf-
baut. Das erscheint als naheliegende Strategie. Erstaunlicherweise vermutet aber ein nicht
geringer Teil der Befragten, da die Handelsvertreter-Kollegen nicht nach diesen Ge-
sichtspunkten handeln. Eine gewisse Tendenz, geschéftlichen "Durchblick” hauptsichlich
sich allein zuzuschreiben, ist in diesen Fillen nicht zu iibersehen.

"Ich konnte mir vorstellen, daf3 Sie im Rahmen Ihrer Befragung herausfinden, daB die
Kollegen im Grunde genommen, bei dieser Frage: Haben Sie ein wichtiges Unter-
nehmen, eigentlich immer ja sagen miissen, und das wiirde dann also 50, 60 % ihres
Geschiftes ausmachen, und da konnen sie natiirlich, wenn Sie dann diese Frage stel-

len, ist klar, was geantwortet wird." (Handelsvertreter, Nahrungs- und GenuBmittel-
branche)

Dieser Handelsvertreter unterstellt also seinen Kollegen, daB sie sich unbedacht in Abhin-
gigkeit von den vertretenen Unternehmen begeben - und daB sie eben diesen Umstand
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leugnen. Hier wird also versucht, das Bild vom iibermachtigen Unternehmen aufrecht zu
erhalten, gleichzeitig aber sich selbst aus dieser Situation herauszunehmen. Entsprechend
wird den Unternehmen héufig unterstellt, sie wollten eine solche iibergrofe, einseitige Ab-
héngigkeit gezielt herstellen. Gelegentlich wird dies sogar als generelle Einstellung aller
Verkaufsleiter vermutet:

"Jeder Verkaufsleiter mochte natiirlich immer, daB der Handelsvertreter nur fiir ihn
allein arbeitet, das muB man mal grundsétzlich sagen." (Handelsvertreter, Konsumgii-
terbranche)

Manchmal wird als beherrschende Tendenz der Rekrutierungs- und Personalpolitik der
Unternehmen und der Verkaufsleiter befiirchtet, sie wollten im Laufe der Zeit ein "Kne-
belungsverhiltnis" etablieren: "Ich glaube auch, den kann man natiirlich besser steuern,
meint man. Ist sicherlich auch eine Frage, wie weit kann ich den von mir abhéngig machen.
Abhingig im wirtschaftlichen Sinne, er muf} arbeiten fiir mich, er kann eigentlich nicht
mehr ausweichen, ich kann immer mehr von ihm fordern, kénnte auch ein Kriterium sein",
meint z.B. ein Handelsvertreter aus der Investitionsgiiterbranche, der sich in die Sichtweise
der Verkaufsleiter hineinversetzt. In der Zahl und der Bedeutung der vertretenen Unter-
nehmen gibt es allerdings auch gewichtige Abweichungen von den oben geschilderten
Trends.

"Ich habe im Augenblick vier Vertretungen.

FRAGE: Und sind die alle gleich wichtig fiir Sie?

ANTWORT: Nein, das kann man nicht sagen. Sind also schon Unterschiede da.
Schon allein vom Erfolg, von der Zeit der Zusammenarbeit. Ich habe eine Vertre-
tung, eine von den vieren, die ich bereits jetzt im 18. Jahr habe, und die ist natiirlich
fiir mich von viel groBerer Bedeutung als irgendwelche anderen. Obwohl das vom
Produkt her nicht das groBte ist oder auch nicht das teuerste, aber immerhin mache
ich halt mit der Kollektion so um die 60% des Umsatzes." (Handelsvertreter, Kon-
sumgiiterbranche)

Uberproportionale UmsatzgroBe fiihrt hier nicht zu iiberproportional empfundener Ab-
hingigkeit. Als Grund wird die lange Dauer der Verbindung genannt, die als stabili-
sierendes und Abhingigkeitsgefithle im Sinne erlebter Gefahr verminderndes Moment
wirkt. Eine Bedeutung ganz jenseits von Umsatz und Abhingigkeit wird manchmal auch
erwdhnt: Die menschliche Beziehung, ja sogar Gefiihle von Dankbarkeit.

"Das fiir mich wichtigste Unternehmen ist noch nicht mal das Unternehmen, wo ich
den meisten Umsatz mit mache. Das mag etwas merkwiirdig klingen. Fiir mich ist das
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wichtigste Unternehmen das, was mir vor sechs Jahren die Selbstandigkeit ermoglicht
hat. Und ich muB dazu sagen, man hat mir ein Unternehmen angeboten seinerzeit,
das parallel dazu l4uft, mit einem Umsatz, der also ungefihr 30% barg wie das Un-
ternehmen, das ich jetzt habe und hoffentlich noch lange habe. Ich habe da gesagt,
von wegen nein, ich mochte nicht. Ich muB dazu sagen, hier spielt auch wieder die
menschliche Seite eine Rolle. Was niitzt es mir, wenn ich also heute ein Unterneh-
men vertrete, wo ich also irgendwo mit dem Innerbetrieblichen nicht klar komme.
Wo ich also irgendwo immer auf Granit und Abwehr und ewigen Kampf stoen mu8.
Also ist fiir mich das wichtigste Unternehmen nicht das, was mir die héchste Provi-

sion beschert, sondern liegt etwas anders.” (Handelsvertreter, Investitionsgiiterbran-
che)

Ausdriicklich wird die menschliche Seite der Geschiftsbeziehung von diesem Handels-
vertreter iber Umsatz und Gewinn gestellt. Allerdings ist auch hier die Beziehung nicht
Selbstzweck. Vielmehr bietet eine partnerschaftliche Beziehung zum Unternehmen die
Gewibhr fiir effiziente Zusammenarbeit - gerade in geschaftlicher Hinsicht.

Von wenigen Ausnahmen abgesehen, ist den Handelsvertretern ihre Abhéngigkeit im ge-
schiftlichen Bereich iiberdeutlich. Thre Umgehensweise damit und die Begriindungen, die
sie dafiir geben, zeigen dies. Wie wird nun die so wahrgenommene Abhéngigkeit von den
Handelsvertretern erlebt? Hypothetisch wurde nach dem Verlust der wichtigsten Vertre-
tung gefragt. Ein solcher Verlust war fiir die Mehrzah! der Befragten nicht bloB hypothe-
tisch, vielmehr konnten viele auf eigene derartige Erfahrungen zuriickblicken. Und man
hat Angst vor solchen Erfahrungen, ein Gefiihl des Ausgeliefertseins.

Uberraschen mag freilich in diesem Zusammenhang, daB gut die Hilfte der Befragten -
auch zum Teil trotz ausdriicklicher Nachfrage nach der menschlichen Bedeutung eines sol-
chen Ereignisses - entsprechende Gefiihle nicht erwdhnt, sondern in der Antwort das sub-
jektive Erleben quasi iiberspringt und vom geschiftlichen Verlust gleich zu geschaftlichen
Vorkehrungen oder Konsequenzen iibergeht. DaB in einem solchen Fall keine gefiihls-
méBige Beteiligung stattfindet, ist kaum wahrscheinlich. Dahinter steht vermutlich eher
eine Tendenz, sich solche Gefiihle nicht einzugestehen, weil sie dem Selbstbild abtriglich
sind. Eine Reaktion ist dann Kompensation durch iiberzogenes Selbstbewuftsein, z.B. in
Form von Kollegenschelte:

"Als mir die Firma X gekiindigt hat, hab ich gesagt, ich habe nicht X verloren, son-
dern X hat mich verloren. Ich meine, das war nicht nur so dahingesagt, sondern die
Kunden haben auch bestitigt, daB ich mit einem bestimmten Unternehmen nicht
falle, und das ist das, was ich vielen Handelsvertretern, meinen Kollegen, ich méchte

93



sie fast gar nicht als Kollegen - zumindest auf dieser Ebene - bezeichnen, ankreide.
Sie sind nie die Personlichkeit, die sie am Markt sein miiBten." (Handelsvertreter,
Nahrungs- und GenuBmittelbranche)

Die Bedrohung der eigenen Identitit durch die Situation erlebter Abhéngigkeit - man mufl
seine eigene Personlichkeit aufgeben, um am Markt zu bestehen - wird nur von relativ we-
nigen befragten Handelsvertretern auch als solche ausgesprochen. Wenn iiberhaupt, dann
muB sogleich wieder betont werden, daB man eigentlich "Herr der Lage" ist:

"Es wire fiir mich eine menschliche Enttiduschung, weil man doch in kurzer Zeit doch
eine ganze Menge aufgebaut hat. Es wiirde mich aber nicht dazu zwingen, zu sagen,
ich gebe meinen Beruf als Handelsvertreter auf, weil ich dieser Schmach nicht wider-
stehen kann." (Handelsvertreter, Konsumgiiterbranche)

Abgesehen von der Enttduschung, der Frustration iiber vergebliche Anstrengung und Ar-
beit - eine solche Enttduschung wird des 6fteren geduBlert - féllt hier die Selbstwert-
problematik auf. Ganz unabhéngig von Griinden und Verschulden wiirde der Verlust des
wichtigsten Unternehmens von diesem Handelsvertreter als "Schmach" empfunden, d.h.
eben als personliche Niederlage und damit als Schande. Die Selbstwertproblematik wird
manchmal auch explizit ausgesprochen. In dieser Deutlichkeit und Ehrlichkeit allerdings
nur in einem einzigen (!) Interview:

"Vom menschlichen Standpunkt her, wenn ich eine Vertretung verliere, gleichgliltig,
ob ich sie hergebe oder ob ich sie weggebe oder ob sie mir gekiindigt wird, sehe ich
das als ein Versagen an. Das nimmt mich personlich sehr her, auBerordentlich. Ich
habe also sehr daran zu knabbern und ich empfinde das direkt als ein personliches
Versagen, als eine personliche Beleidigung, die ich mir selber zugefiigt habe, echt als
ein Versagen." (Handelsvertreter, Investitionsgiiterbranche)

Dieser Handelsvertreter identifiziert sich so mit seiner beruflichen Aufgabe, da er den
Verlust einer Vertretung nur als personliches Versagen erleben kann. Er bildet damit in
doppelter Hinsicht eine Ausnahme - zum einen geben sich seine Kollegen bei weitem nicht
so emotional engagiert in ihrer beruflichen Aufgabe, zum anderen sieht man hier auch die
Gefahren einer Neigung, MiBerfolge sich selbst zuzuschreiben: Jeder MiBerfolg bedroht so
das psychische Gleichgewicht. Die "menschliche" Bedeutung eines geschiftlichen Verlusts,
deren mogliche Auslegungen in der Fragestellung bewuBt offen gelassen wurden, umfaft
bislang Frustration und angegriffenes Selbstbild, bedrohte personliche Identitdt. Diese Be-
drohung wird allerdings kaum eingestanden. Bezeichnenderweise wird daher unter
"menschlicher Bedeutung eines Unternehmensverlustes” nur in ganz wenigen Antworten
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das Ende einer personlichen Beziehung assoziiert. Eine der Ausnahmen bildet folgender
Handelsvertreter:

"Im Zwischenmenschlichen kommt es darauf an, wie gut oder wie normal man jetzt
mit den einzelnen Verkaufsleitern und Mitarbeitern zusammen war, das ist also von
Fall zu Fall ganz verschieden. Bei dem einen wiirde es einem vielleicht nicht so nahe
gehen, beim anderen wiirde man sagen, Menschenskinder, zehn Jahre zusammenge-
arbeitet und nie Krach gehabt, verniinftig, verstandnisvoll, klar, aufrichtig, ehrlich,
immer gearbeitet und jetzt geht das auseinander, das wiirde einem mehr wehtun. Sol-
che gibt es auch, aber Gottseidank sind wir mit denen zusammen." (Handelsvertreter,
Konsumgiiterbranche)

Ein anderer Handelsvertreter weil auch um die Bedeutung der menschlichen Seite der
Beziehung zum Verkaufsleiter fiir das Geschift. Er wiirde nicht den Verlust der personli-
chen Beziehung als solchen schmerzlich empfinden, sondern dessen Folgen fiir seine ei-
gene Leistungsmotivation:

"Aber einen plotzlichen Ausfall, dann ist es eben, wiirde mir das sehr, sehr weh tun.
Geschiftlich und auch menschlich.

FRAGE: Warum menschlich?

ANTWORT: Menschlich, weil ich der Meinung bin, Héchstleistungen bringen Sie
immer nur dann, wenn neben der Sache auch der menschliche Kontakt da ist. Sonst
werden Sie fiir meine Begriffe nie Hochstleistung bringen." (Handelsvertreter, Nah-
rungs- und GenuBmittelbranche)

Was bedeutet zusammengefaBt das Erleben von Abhéngigkeit in seiner duersten Form,
dem Verlust einer wichtigen Vertretung, fiir die Handelsvertreter? Fiir fast alle der befrag-
ten Handelsvertreter bedeutet ein solcher Verlust eine Bedrohung des eigenen Selbstbil-
des, eine Bedrohung der personlichen Identitdt, die allerdings nur selten direkt einge-
standen wird. Nur fiir wenige Handelsvertreter bedeutet der Bruch einer Ge-
schiftsbeziehung auch den Verlust einer menschlichen Beziehung.

Parallel zu dieser Frage an die Handelsvertreter wurden die Verkaufsleiter gefragt:
"Kommt es vor, dal Handelsvertreter die Geschiftsbeziehung von sich aus beenden?
o Wenn ja: Warum? Und was bedeutet das fiir Sie?

o Wenn nein: Warum nicht?"

Die Auskunft nach den faktischen Gegebenheiten leitet iiber in die Vermutungen der Ver-
kaufsleiter iiber Griinde des Verhaltens der Handelsvertreter und iiber ihr - geschiftliches
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und menschliches - Betroffensein, wenn Handelsvertreter von sich aus eine Vertretung
aufgeben. Dieser Fall kommt nach ziemlich iibereinstimmender Aussage der Verkaufslei-
ter nicht sehr haufig vor, noch seltener als der umgekehrte Fall, daB Verkaufsleiter dem
Handelsvertreter kiindigen.

Wie héufig kiindigen Handelsvertreter von sich aus die Geschiftsbeziehung? Folgende
Verteilung der Antworten findet sich: Ca. ein Drittel hat diesen Fall selbst noch iiberhaupt
nicht erlebt, die iibrigen nur selten. Als vermutete Griinde, warum so etwas nie oder ganz
selten vorkommt, werden - einmal abgesehen von duBeren Griinden wie krankheitsbe-
dingte Erwerbsunféhigkeit oder Erreichen des Rentenalters des Handelsvertreters - meist
die hohen Ausgleichszahlungen genannt, derer ein Handelsvertreter durch Eigenkiindigung
verlustig gehen wiirde. D.h., man unterstellt, da auch ein an sich unzufriedener Handels-
vertreter lieber wartet, da8 ihm gekiindigt wird, um eben dann die Ausgleichszahlung zu
bekommen. Gelegentlich wird auch darauf hingewiesen, daB keine besseren
Geschiftsalternativen fiir den Handelsvertreter bestehen:

"In unserem Falle nie, das wiirde nie der Fall sein. Das ist ein so sicheres und so lu-
kratives Brot, daB es einfach nicht denkbar ist." (Verkaufsleiter, Konsumgiiter-
branche)

Das bedeutet, die Verkaufsleiter sehen in der auf langfristige Perspektive angelegten Zu-
sammenarbeit keine Griinde fiir eine Eigenkiindigung des Handelsvertreters. Daraus folgt,
daB Probleme gemeinsam zu bewailtigen sind. Wo es manchmal vorkommt, werden bessere
Geschiftsbedingungen fiir den Handelsvertreter mit anderen Vertretungen eingerdumt.

Manche schlieBen den Fall der Kiindigung nur fiir sich aus und sehen in der guten men-
schlichen wie geschiftlichen Beziehung, die speziell sie personlich zum Handelsvertreter
haben, den Grund. Einige wenige Verkaufsleiter schlieBlich beklagen relativ hdufige Kiin-
digungen durch die Handelsvertreter, hinter denen sie vermuten: "Die sind doch immer auf
dem Sprung nach etwas Besserem" (Verkaufsleiter, Konsumgiiterbranche). Ob hier eher
das Eingestdndnis wenig vorteilhafter Geschiftsbedingungen fiir den Handelsvertreter -
die aufs Konto des Unternehmens gehen - oder eine Art "habgierige” Einstellung der Han-
delsvertreter gemeint ist, bleibt in diesen AuBerungen offen. Durchaus mdglich wire ein
Zusammenhang solcher - in der absoluten Minderzahl befindlichen - Stimmen mit dem
ebenfalls nur in Einzelfdllen vorliegenden Neid auf das vermeintlich hohe Einkommen von
Handelsvertretern.

Was bedeutet es nun fiir einen Verkaufsleiter, wenn ein Handelsvertreter von sich aus die
Geschiftsbeziehung beendet? Wie erleben Verkaufsleiter ihre Abhingigkeit vom Handels-
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vertreter? Zunichst einmal wird deutlich, da8 ein solches Ereignis fiir den Verkaufsleiter
in der Regel unangenehm ist - von solchen Fillen abgesehen, bei denen die Beziehung rein
geschiftlich oder menschlich zerriittet war. Unangenehm, weil ein neuer, zuverldssiger
Handelsvertreter erst wieder gefunden werden muB, was mit entsprechendem Aufwand
und Miihen verbunden ist; weil meistens ein Wechsel des Handelsvertreters die Kunden

verunsichern kann, und weil schlieBlich ein "guter" Handelsvertreter durchaus Kunden
mitnehmen kann:

"Es ist eine Belastung. Einmal hingt es davon ab, war es ein guter, der seine Kunden
gut im Griff hatte und er bleibt in der Branche, dann versucht er natiirlich die Kun-
den mitzunehmen, das ist dann auch wieder ein schwieriger Weg, weil das ist ein per-
sonliches Verhiltnis drauen, Kunde - Werksvertreter. Auf dieses Persénliche kommt
es sehr drauf an. Wenn er gleich eine gleichwertige Firma zu bieten hat, dann wech-
seln die Kunden dann iiblicherweise mit oder teilweise. Das ist das, was uns am mei-
sten weh tut. Ist es kein guter Mann gewesen und er wechselt in eine andere Branche,
dann ist es a) nicht schwer einen Nachfolger zu finden und b) tut es uns nicht weh."
(Verkaufsleiter, Investitionsgiiterbranche)

Hier wird durchaus die Macht deutlich, die der Verkaufsleiter dem "guten" Handelsver-
treter zuspricht. Als Verkaufsleiter fiihlt er sich abhingig vom Handelsvertreter, von des-
sen Stdrke beim Kunden, die auch in der personlichen Beziehung liegt. Demgegeniiber
hatten die Handelsvertreter bei der parallelen Frage sich eher in einer einseitigen Abhén-
gigkeit vom Verkaufsleiter gewahnt. Die Differenzierung "guter" - "schlechter" Handelsver-
treter aus der Sicht der Verkaufsleiter ist insofern relevant, als der Abbruch des Verhilt-
nisses durch einen "schlechten" Handelsvertreter nicht nur nicht als Belastung, sondern in
mehreren Antworten sogar als Erleichterung empfunden wird, wobei wieder die so einge-
sparte Ablosungssumme genannt wird.

Menschliche Betroffenheit ist bei den - relativ wenigen - Verkaufsleitern, die eine Kiindi-
gung der Geschiftsbeziehung durch den Handelsvertreter als normal betrachten, kaum
spiirbar. Moglicherweise liegt hier - so konnte man vermuten - das "Beziehungsklima" so-
wieso schon im Argen (woran natiirlich beide Seiten ihren Anteil haben kénnen). Die
groBe Mehrheit der Verkaufsleiter aber betrachtet ein solches Ereignis eher als unnormal,
und zwar nicht nur wegen eines bei den Handelsvertretern vermuteten Grundes - der be-
reits erwdhnten Ausgleichszahlungen, auf die diese nicht verzichten wollen. Mehr noch se-
hen die Verkaufsleiter den Grund in einer stabilen Beziehung zum Handelsvertreter, de-
ren geschiftliche und menschliche Seite beide Partner pflegen. Die Verkaufsleiter sind am
Aufbau langfristiger Beziehungen interessiert und bereit, dafiir auch das Ihre zu tun.
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"Wir haben kaum oder fast iiberhaupt keinen Wechsel. Der letzte war vor sechs Jah-
ren. Das spricht sowohl fiir uns, als auch fiir unsere Handelsvertreter. Wir haben mit
allen iiber die Jahre hinweg ein sehr enges Verhiltnis aufgebaut. Und wir sind auch
an dieser langfristigen Perspektive interessiert." (Verkaufsleiter, Konsumgiiterbran-
che)

Als "langfristig" wird von den Verkaufsleitern allgemein eine Spanne von etwa S - 10 Jah-
ren verstanden, aber auch 15 Jahre und mehr sind nicht selten und in der Regel gern gese-
hen. In ganz wenigen Fillen geben die von einer Kiindigung durch einen Handelsvertreter
betroffenen Verkaufsleiter zu Protokoll, daB dies fiir sie AnlaB zur Uberlegung sei, ob sie
nicht lieber auf angestellte Reisende umstellen sollten. Weitere Motive und Kalkulationen,
was denn nun billiger wire, wurden hierbei nicht genannt. Der vordergriindige Kostenver-
gleich ist also nicht immer das entscheidende Kriterium. Die besondere Vertrauensstellung
etwa, die der Handelsvertreter beim Kunden hat, wird - wie bereits anderweitig angespro-
chen - von den Verkaufsleitern durchaus auch bei solchen Uberlegungen ins Kalkiil gezo-
gen.

Zusammengefa8t dominiert insgesamt bei der Frage nach der Betroffenheit durch eine
Kiindigung seitens des Handelsvertreters bei den Verkaufsleitern natiirlich - ebenso wie
bei den Handelsvertretern - die geschéftliche Seite. Bei der Minderheit der befragten Ver-
kaufsleiter, die einen solchen vom Handelsvertreter ausgehenden Wechsel als Normalfall
betrachten, fehlte in den Antworten die Seite der menschlichen Betroffenheit.

Die Mehrheit, die in der Kiindigung durch den Handelsvertreter ein "kritisches Ereignis"
sieht, 148t indirekt auch ihre menschliche Betroffenheit erkennen; ein starkes Interesse an
gemeinsamer Bewiltigung schwieriger Phasen und kritischer Situationen wird immer wie-
der spiirbar. Direkt konnte diese Gruppe der Verkaufsleiter ihre menschliche Betroffenheit
nicht duBern, da sie ja zum groBen Teil den gefragten Fall noch nicht erlebt hatte. Der
Wille zur Vermeidung einer hypothetischen Kiindigungssituation kann freilich als AuBe-
rung der Betroffenheit - sowohl geschéftlich wie vor allem menschlich - interpretiert wer-
den: Den Verkaufsleitern liegt an einer guten Beziehung zum Handelsvertreter. Sie sind
iiberzeugt, daB reibungslose Interaktionen der Geschiftspartner auch gut fiir das Geschéft
sind.

Die Mehrheit der Verkaufsleiter ist - wie in der weiteren Darstellung der Ergebnisse noch
deutlicher werden wird - an langfristigen Geschiftsbeziehungen mit Handelsvertretern ori-
entiert und ist bereit, hierfiir auch an der menschlichen Seite der Beziehung zu arbeiten.
DaB eine ganz geringe Zahl der Befragten mit einer auch relativ kurzfristigen Umstellung

98



des AuBlendienstsystems vom Handelsvertreter zum Reisenden und umgekehrt kalkuliert
und teilweise experimentiert (hat), muf gleichwohl erwéhnt werden.

Das Interesse der Mehrheit aber an langfristigen Geschéftsbeziehungen zum Handels-
vertreter hat neben dem Beziehungsaspekt noch eine andere, ebenso wichtige Perspektive:
Der Verkaufsleiter macht sich damit vom Handelsvertreter abhingig! Und er akzeptiert
diese Abhingigkeit auch: Denn der Verkaufsleiter kann seine eigenen Ziele nur erreichen,
wenn die Interessen des Handelsvertreters, auf den er angewiesen ist, auch zum Zuge
kommen. Der EinfluB des Handelsvertreters wird in der Wahrnehmung der Verkaufsleiter
sogar noch gesteigert: Das besondere Vertrauensverhiltnis, das der Handelsvertreter zum
Kunden hat, macht den Handelsvertreter wenig oder gar nicht austauschbar. Dariiber-
hinaus wird es kiinftig immer schwerer werden, gute Handelsvertreter zu finden (das kann
allein schon als Folge des Geburtenriickgangs in der Bundesrepublik angenommen wer-
den; von Rosenstiel et al, 1986). Unter diesen Umstidnden, ndmlich einem wechselseitigen
Abhingigkeitsverhiltnis, das die Verkaufsleiter wahrnehmen und akzeptieren, haben die
Handelsvertreter wenig AnlaB, sich einseitig abhingig, austauschbar und einsamen, will-
kiirlichen Entschlissen der Verkaufsleiter ausgeliefert zu fiihlen.

2.2 Unangenehme Erlebnisse in der Geschiftsbeziehung: Konflikt, Stre und Bewiltigung

In jeder Geschiftsbeziehung gibt es fiir beide Partner auch unangenehme Erlebnisse.
Diese werden oft als Konflikte erlebt und erzeugen Stref. Es ist optimal, wenn Wege der
Konfliktldsung gefunden werden, die fiir alle Betroffenen zufriedenstellend sind. Konflikte
werden im Alltagsverstindnis oft als bedrohlich angesehen. Deshalb zielen viele Losungs-
strategien darauf, Konflikte zu umgehen bzw. herunterzuspielen. Damit vermeidet man
zum einen manch unangenehme Auseinandersetzung. Zum anderen aber fiihrt Konflikt-
verdriangung zu keiner echten Konfliktlgsung. Hiufiges Ergebnis dieser Strategie ist, da}
die Konflikte unterschwellig weiterexistieren und dadurch eine umso groBere Wirkung
ausiiben kénnen (Berkel, 1984).

Konflikte sind "multideterminiert”, d.h. in der Regel gibt es verschiedene Ursachen, die
gleichzeitig wirken und Konflikte auslosen. Riittinger (1977) unterscheidet, in Abhéngig-
keit von den verschiedenen Ursachen, drei Konfliktarten :

1. Beurteilungskonflikte: Diese Konfliktart liegt dann vor, wenn aufgrund unterschiedlicher
Erfahrungen, Informationsquellen und Informationsverarbeitungskapazititen die Wahr-
scheinlichkeit des Auftretens von Handlungskonsequenzen verschieden, die Konsequenzen
aber gleich bewertet werden. 2. Bewertungskonflikte: Hier liegen bei den gegensitzlichen
Parteien unterschiedliche Ziele, Normen und Werte vor, wobei die méglichen Konsequen-
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zen einer Handlung unterschiedlich bewertet werden, die Auftretenswahrscheinlichkeit
aber gleich erscheint. 3. Ein Verteilungskonflikt bedeutet eine Diskrepanz zwischen den
Mitteln und Anspriichen, wobei im Sinne eines Nullsummenspiels nur eine Partei in den
GenuB eines Nutzens kommen kann.

Konflikte werden gewohnlich als belastend empfunden, weshalb die Unterscheidung zum
Begriff "StreB" unscharf ist. Lediglich der Zeitfaktor wird als Unterscheidungskriterium
(Berkel, 1984) eingefiihrt: Je ldnger ein Konflikt ungeldst anhilt, desto wahrscheinlicher
entwickelt er sich zum StreB. "StreB" bezeichnet einerseits Bedingungen der Umwelt wie
Liarm oder Hitze, andererseits bestimmte korperliche oder seelische Zustinde wie An-
spannung oder gar Angstzustinde. Besonders wichtig fiir die Stressoren sind die kognitiven
Bewertungsprozesse: Die psychologische StreBforschung betont, da die Interpretation und
Steuerung der Wechselwirkung mit der Umwelt auf kognitiven Prozessen, d.h. auf werten-
den Wahrnehmungen beruht. Lazarus (1966) unterscheidet in Prozesse der Bewertung ei-
nes als StreB erlebten Ereignisses und in die Phase der Bewiiltigung. In der Bewertung kann
die Situation verschieden gedeutet werden: Einmal kann sie als Bedrohung aufgefaBt wer-
den: Man erwartet in der Zukunft Schaden fiir die eigene Person. Der Schaden kann aber
auch auf gegenwirtige oder bereits vergangene Erlebnisse bezogen werden. SchlieBlich
kann die Situation auch als Herausforderung bewertet werden: Man ist stolz, sich mit einer
riskanten Situation auseinanderzusetzen.

Bei der Bewiltigung oder "Coping" der Situation sind direkte Handlungen und intrapsychi-
sche Bewiltigungsformen unterscheidbar. Beispiel fiir eine Handlung wire, daB man die
Klédrung unterschiedlicher Positionen in Form eines vermittelnden Gespréches sucht. Eine
intrapsychische Form der StreSbewiltigung wire die "Abwehr": Man ignoriert einfach den
Stressor. Fiir Handelsvertreter und Verkaufsleiter gehort "Stre8" zum normalen berufli-
chen Alltag. Psychologisch relevant ist, wie mit dem Strel umgegangen wird. Um die Be-
wiltigungsstrategien der Handelsvertreter und Verkaufsleiter zu ermitteln, wurde eine
Frage an die Handelsvertreter gestellt, die sich an die Methode der “critical incidents" im
Sinne Flanagans (1954) anlehnt: "Was war in der letzten Zeit das unangenehmste Erlebnis
mit einem Verkaufsleiter?" (Konkrete Situation schildern lassen)

Diese Frage zielt sowohl auf das StreBerleben und die StreBverarbeitung als auch auf zu-
grundeliegende Konflikte. Die Bewiiltigung kritischer Erlebnisse hat einen kognitiven,
einen emotionalen und einen Handlungsaspekt. Der Interviewer sollte diese Aspekte be-
sonders nachfragen. Der kognitive Aspekt wurde so erfragt: "Was haben Sie sich dabei ge-
dacht?" Der emotionale Aspekt: "Was haben Sie dabei gefiihlt?" Die Frage nach der
Handlung: "Was haben Sie dann gemacht?" Die Bewertung der Handlung "Wie hat das ge-
wirkt?", wobei genauer nachgefragt werden sollte: "Wie hat der Verkaufsleiter reagiert?"
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SchlieBlich noch die Neubewertung, d.h. wie im Riickblick die Bewiltigung des Erlebnisses
gesehen wird: "Was wiirden Sie heute in so einem Fall anders machen?" Durch diese Frage
sollten bei den Interviewten mogliche Handlungsalternativen thematisiert werden.
Zugleich erlaubt die Beantwortung Riickschliisse auf die Bewiltigungsmechanismen der
Befragten.

Die Analyse der Antworten auf diesen Fragekomplex zeigt zwei Besonderheiten im gene-
rellen Antwortstil der Handelsvertreter: Viele Handelsvertreter erzihlten in grofter Aus-
fithrlichkeit einen fiir sie skandalosen Fall, so daB dem Interviewer kaum eine Nachfrage
moglich war. Andere Handelsvertreter konnten sich dagegen an gar keinen unangenehmen
Fall erinnern. Hier kdnnte der psychologische Mechanismus der Verdridngung auftreten:
Diese Handelsvertreter wollen unangenehme Erlebnisse gar nicht wahrhaben und "verges-
sen" bzw. "verdrdngen" sie einfach. Eine solche Haltung mag zwar im ersten Moment fiir
einen Handelsvertreter bequemer sein. Andererseits konnte ihm die aktive Bewiltigung
des Erlebnisses auch wertvolle Hinweise fiir seine Beziehung zu Verkaufsleitern geben,
wenn er einen Konflikt zum AnlaB fiir ein Gesprdch macht. Das Gesprich erdffnet neue
Perspektiven und Sichtweisen des Problems. Die Kommunikation mit dem Verkaufsleiter
konnte den Handelsvertreter dann zu einer Neubewertung des Erlebnisses fiihren und ihn
selbst zu einem angemesseneren Verhalten. Bei einer Verdriangung aber werden unange-
nehme Dinge unter den Teppich gekehrt. Gelost werden die Probleme und Konflikte da-
durch nicht. Ganz im Gegenteil: Wie die Konfliktforschung zeigt, entfalten verdréngte
Konflikte ihre Wirkung mit besonderer Intensitét.

Welche Erlebnisse werden hiufig genannt und welchen Konfliktarten entsprechen sie? Am
héufigsten werden von den Handelsvertretern Probleme wie Vertragsbruch oder die Strei-
chung der Provision genannt:

"Vertragsbruch. Wo ganz einfach gesagt wurde, der Vertrag existiert nicht. Wir haben
nie einen Vertrag miteinander gehabt. Arbeiten aber zehn Jahre zusammen.” (Han-
delsvertreter, Investitionsgiiterbranche)

"Die unangenehmste Erfahrung, daB ich feststellen mufBte, daB er mir Dinge nicht
verprovisioniert hat, Geschifte, die abgewickelt worden sind in meinem Gebiet."
(Handelsvertreter, Konsumgiiterbranche)

Was hier als Konflikt geschildert wird, ist zum einen die gestrichene Provision. Dies 148t
sich als Verteilungskonflikt klassifizieren und entspricht dem Bild des Handelsvertreters,
den aufgrund seiner extrinsischen Motivation solche Vorkommnisse besonders stéren. Der
hier genannte "Vertragsbruch" beriihrt mehr den Vertrauensaspekt in der Geschiftsbezie-

101



hung und entspricht damit einem Beurteilungskonflikt, denn offensichtlich lagen fiir die bei-
den Geschiftspartner unterschiedliche Informationsquellen vor, wobei die Konsequenz der
Handlung fiir beide das Gleiche bedeutet, nimlich das Ende der Beziehung. Zwischen-
menschlich unangenehme Erlebnisse berichtet der folgende Handelsvertreter:

"Also vielleicht darf ich die unangenehmste ruhig schildern, auch wenn sie schon sehr
alt ist. Ich glaube, das ist eine ganz typische Sache, die fiir Kollegen auch sehr gefahr-
lich ist. Es wurde also sozusagen ein Gebietsverkaufsleiter eingesetzt ... dazu gehorte
auch mein Gebiet. Der hatte sehr viel Zeit fiir das Gebiet natiirlich, und nahm mir
dann auch sehr viel Zeit, denn es ist Prinzip, daB man solche Leute nicht alleine zu
den Kunden gehen 148t, sondern mit dabei sein muB8, sonst wird man gegeniiber dem
Kunden abgewertet. Und da war das dann offensichtlich so ... der Mann saf8 nicht
immer direkt beim Werk ... und es kam irgendwie schlimmer als es bei einem zu-
hause stationierten Verkaufsleiter wohl ist. Erfolge waren immer Erfolge dieses
Mannes, MiBerfolge waren MiBerfolge des Handelsvertreters. Das andere ist eben
diese andere unangenehme Sache, wo ich eben der erfolgreichste Handelsvertreter
des Unternehmens war, ich bei jedem Besuch im Hause die schlimmsten Wutausbrii-
che und so weiter iiber mich ergehen lassen muBte, weil ich angeblich irgendetwas
falsch gemacht hatte ..." (Handelsvertreter, Investitionsgiiterbranche)

Hier werden im Grunde zwei unangenehme Erlebnisse berichtet. Zum einen steht dem
hohen Einsatz des Handelsvertreters keine addquate Anerkennung gegeniiber - eine all-
gemein psychologische Problematik, die von Seiten der Verkaufsleiter genauso berichtet
wird. Zum anderen demiitigte ein Verkaufsleiter diesen Handelsvertreter durch Wutaus-
briiche und immerwihrendes "Piesacken", so daB sich der Handelsvertreter als Siindenbock
fiir alle geschiftlichen Probleme des Verkaufsleiters erlebt. Als Dienstleister sieht man
sich hdufig in der Rolle dessen, der alle Probleme ausbaden muf} - eine Situation, die
ebenso innerhalb geschiftlicher Hierarchien auftritt, wo Inhaber niedriger Positionen ihre
Rolle sehr dhnlich erleben (z.B. Bosetzky, 1980).

Meistens schildern die Handelsvertreter die kognitiven Aspekte des Erlebnisses, Gefiihle
werden selten erwédhnt. Dies ist nicht weiter verwunderlich, spielen doch Gefiihle in der
Arbeitswelt eine oft viel zu wenig beachtete Rolle. Von Rosenstiel, Molt & Riittinger
(1972) beschreiben dies am Beispiel von Organisationen: "Organisationen sind aufgaben-
und tatsachenorientiert. Objektive Leistungen werden hoch bewertet, Gefiihle dagegen
wenig beachtet. Gefiihle lassen sich jedoch nicht vermeiden. Zwischen den Organisations-
mitgliedern bestehen die vielfiltigsten gefiihlsmaBigen Beziehungen: Zuneigung, Feind-
schaft, Vertrauen, MiBtrauen usw.. Uber diese Beziehungen wird kaum gesprochen ... sie
gehen gewohnlich in die objektive Beziehung ein und verursachen Schwierigkeiten: Ra-
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chegefiihl und Antipathie werden in sachlichen Konflikten ausgetragen” (von Rosenstiel et
al.,, 1972, S.93). Wenn Handelsvertreter aber einmal Gefiihle duBern, dann drastisch: "So
ein Gauner!" (Handelsvertreter, Konsumgiiterbranche). Eine typische Interviewpassage fiir
das Erleben eines unangenehmen Ereignisses ist die folgende eines Handelsvertreters aus
der Investitionsgiiterbranche:

"Und jetzt das Gegenteil: Was war in der letzten Zeit die unangenehmste Erfahrung
mit einem Verkaufsleiter?

ANTWORT: Das war ein Verkaufsleiter, der genau das Gegenteil gemacht hat,
nimlich einen Vertrag ... herausgekramt hat und dabei Erbsenzihlerei begangen hat,
und meinte dann, daB er aufgrund dieses Vertrages bestimmte Dinge herauslesen
kann, daB also die Provision gekiirzt werden miisse.

FRAGE: Was meinen Sie, was war die Ursache dafiir, fiir sein Verhalten?
ANTWORT: Das kann ich Ihnen sagen: Dieser gute Mann hat eine Scheidung hinter
sich gehabt oder hat eine Scheidung hinter sich mit sehr vielen gerichtlichen Ausein-
andersetzungen. Er ist also unzufrieden. Seine Freundin, die er jahrelang hatte, ist
ihm dann auch laufen gegangen. Der Mann ist also frustriert und suchte nun irgend-
wie einen Nebenschauplatz, an dem er kdmpfen kann. Seine hierbei gesammelten ju-
ristischen Erfahrungen meinte er dann umsetzen zu kénnen, hat aber bedauerlicher-
weise das Scheidungsrecht sehr genau gelesen und das Handelsgesetzbuch weniger
genau.

FRAGE: Was haben Sie dabei gefiihlt, bei diesem Verhalten?

ANTWORT: Gefiihlt?

FRAGE: Ja.

ANTWORT: Anscheinend beschissen, wenn ich das also so sage. Auf der einen Seite
habe ich ihn bedauert, auf der anderen Seite in der Sache hart argumentiert und ihn
in die Schranken verwiesen." (Handelsvertreter, Investitionsgiiterbranche)

In diesem Interview ist die erste Reaktion auf die Frage nach dem Gefiihl interessant: Der
Handelsvertreter versteht sie namlich zunéchst gar nicht! Erst im zweiten Anlauf gibt er
eine Antwort, wobei er ein durchaus starkes Gefiihl drastisch zugibt. Die Ursache fiir das
Fehlverhalten des Verkaufsleiters wird in dessen Person, in seine "personlichen Konflikte"
gelegt. Darauf kann aber der Handelsvertreter keinen EinfluB nehmen. Zwar zeigt er ei-
nerseits Verstiandnis fir den Verkaufsleiter, sieht aber andererseits keine echten Veridnde-
rungsmoglichkeiten. Dadurch, da ihm nur die Person des Verkaufsleiters als Konfliktur-
sache einfallt, vergibt er sich die Mdglichkeit, in der Situation nach Veridnderungsbedin-
gungen Ausschau zu halten. Auffillig ist weiterhin, daB sich der Handelsvertreter als "Herr
der Lage" fiihlt: Er "argumentiert hart" und verweist den Verkaufsleiter "in seine Schran-
ken". Der Handelsvertreter stellt sich also so dar, daB er aktiv mit dem "Stressor" umgeht,
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er hat die Sache im Griff. Wenn dies aber lediglich der subjektive Glaube des Handelsver-
treters ist, handelt es sich im Sinne von Langer (1975) um eine "Kontrollillusion". Das be-
deutet, der Handelsvertreter befindet sich in dem Irrglauben, alles kontrollieren zu kon-
nen.

Die Bewertung der Erlebnisse erfolgt bei vielen Handelsvertretern im Sinne einer Heraus-
forderung: Sie sind stolz darauf, die unangenehme Situation - so glauben sie zumindest - zu
ihren Gunsten geldst zu haben, und sie zeigen sich als diejenigen, die die "Sache im Griff"
haben. Wenn dabei Gefiihle geduBert werden, so sind es drastische Ausdriicke personli-
cher Betroffenheit, die im Grunde die Hilflosigkeit der Handelsvertreter in solchen Situa-
tionen dokumentiert. So schimpft ein Handelsvertreter aus der Investitionsgiiterbranche,
der vom Vertragsbruch eines Verkaufsleiters berichtet: "Das ist ein Halunke!" Ein anderer
Handelsvertreter aus der Konsumgiiterbranche, dessen Geschéfte nicht verprovisioniert
wurden, driickt seine Gefiihle so aus: "Ich habe mich aufgeregt, ich habe wirklich gekdmpft
wie ein Lowe." Allerdings prdsentieren einige Handelsvertreter auler "starken Spriichen"
wenig konkrete und vor allem auch kaum alternative Losungsvorschlidge. Das bedeutet
dann fiir die Phase der Neubewertung des Erlebnisses wenig Flexibilitdt, d.h. es werden
keine neuen Verhaltensweisen angedacht.

Wie sieht die Phase der Konfliktbewdltigung aus? Diesem Problem erweisen sich die wenig-
sten Handelsvertreter gewachsen. Sie prisentieren sich zwar als Personen, die alles im
Griff haben, doch entspricht dies nicht immer ihren Handlungen. Zwei Arten der "Kon-
fliktbewaltigung" wurden genannt, die aber keine wirkliche Bewaltigung des aktuellen Kon-
fliktes darstellen: Im folgenden Fall werden zur kiinftigen Konfliktverhinderung rechtliche
Schritte verlangt:

"Ich wiirde andere Vertrdge machen... Nicht mehr Vertrége, die zu 50 % aus Treu
und Glauben bestehen." (Handelsvertreter, Konsumgiiterbranche)

Der andere Weg ist geradezu das Gegenteil einer Konfliktlosung, er verschirft vielmehr
den Konflikt:

"Ich schreibe ihm einen bitterbosen Brief und drohe ihm mit Bucheinsicht, was mir
rechtlich zusteht, und dann hat er natiirlich 100.000 Ausreden..." (Handelsvertreter,
Nahrungs- und GenuBmittelbranche)

Die Analyse der Handlungsvorschlidge zeigt, daB die meisten Handelsvertreter nur die
Oberfliache des Konflikts beriihren. Es fehlt v.a. auch das Bemiihen, sich in die Lage des
Gegeniibers hineinzuversetzen, sowie die Beriicksichtigung von situativen Aspekten. Auf
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diese Weise begeben sich manche Handelsvertreter in die Lage, Konflikte nicht addquat zu
bewiltigen.

Welche Sicht nehmen die Verkaufsleiter ein? Sie wurden ebenfalls gefragt: "Was war in
der letzten Zeit das unangenehmste Erlebnis mit einem Handelsvertreter?" (Konkrete Si-
tuation schildern lassen!)

Auch diese Frage wurde mit denselben Nachfragen wie bei den Handelsvertretern - den-
ken, fiihlen, bewerten und bewdltigen - versehen. Die von den Verkaufsleitern genannten
unangenehmen Erlebnisse sind etwas vielféltigerer Natur als die Erlebnisse der Handels-
vertreter. Haufig wird die Kiindigung eines Handelsvertreters genannt, wobei dies ja schon
den Endpunkt eines Konfliktes markiert. Es handelt sich streng genommen um keinen
Konflikt mehr, sondern um das Scheitern der Konfliktbewiltigung:

"Zum Beispiel eine Kiindigung, das ist immer etwas unangenehmes, aus welchem
Grund auch immer. Eine Kiindigung vor allen Dingen im ersten Fall, wo es nicht die
Person des Handelsvertreters oder sein Verhalten ist, sondern einfach die wirtschaft-
liche Gegebenheit, das ist auf jeden Fall unangenehm." (Verkaufsleiter, Nahrungs-
und Genufmittelbranche)

Interessant ist die Begriindung, die der Verkaufsleiter fiir seine Kiindigung gibt: Er findet
sie ndmlich dann besonders schlimm, wenn er durch wirtschaftliche Umstidnde zu diesem
Schritt gezwungen ist und ihm somit gar keine anderen Moglichkeiten mehr gegeben sind.
Ein weiteres unangenehmes Erlebnis sind fachliche Mingel des Handelsvertreters:

"Ja, das war gerade gestern, die unangenehmste. Das ist der schlechte Planer, einer
von den schlechtesten, der aber ansonsten wiederum ein guter Verkéufer ist, aber der
hat da kein Feeling dafiir, dem muB ich also dreimal auseinander ... der hat mir 4
Millionen weniger zwischen einem Jahr plotzlich reingeknallt und das konzentriert
sich wieder in einer bestimmten Produktionsecke, und da ist jetzt groes Wehklagen
..." (Verkaufsleiter, Investitionsgliterbranche)

In diesem Zitat wird klar, da3 der Verkaufsleiter vom Handelsvertreter mehr fordert als
schlichte Verkiufertugenden: Vorauschauendes Denken, planerische Qualititen sind an-
gesagt fiir den Handelsvertreter im Zeitalter der Dienstleistungsgesellschaft! Schliefllich

gibt es noch menschlich enttduschendes Verhalten auf Seiten der Handelsvertreter, wie
mangelnde Loyalitit:
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"Unangenehm ist es dann, wenn ein Vertreter sich, ich will mal sagen parteiisch auf
die Seite des Kunden schmeit und seiner eigenen Firma oder der Firma, die er ver-
tritt, vorwirft, sie wire unfair oder sie wiirde einfach schlecht sein. Also wenn er an-
fangt, die Firma zu kritisieren, ohne Verbesserungsvorschldge zu bringen, ohne in ir-
gendeiner Weise konstruktiv zu sein, wenn er kritisiert im Sinne von miese Stimmung
machen." (Verkaufsleiter, Konsumgiiterbranche)

Dieses Erlebnis 148t sich als Bewertungskonflikt interpretieren, denn die Bedeutung des
Kundenkontaktes wird unterschiedlich beurteilt: Fiir den Handelsvertreter steht der Kunde
im Mittelpunkt seines Interesses, in den Augen des Verkaufsleiters aber verhilt sich der
Handelsvertreter sowohl ihm als auch der Firma gegeniiber illoyal. Es bestehen also ver-
schiedene Erwartungen iiber die Intensitit der Kundenbetreuung. Diese Interviewpassage
ist auch typisch fiir die Art der GefiihlsduBerung bei den Verkaufsleitern: Sie geben sich
héufiger enttduscht und duern menschliche Betroffenheit. Offensichtlich haben sie ein an-
spruchsvolles Idealbild eines Handelsvertreters! Einen Handelsvertreters, der nur die
"schnelle Mark" im Auge hat, was zur Riicksichtslosigkeit gegeniiber Kunden und vertre-
tenem Unternehmen fiihrt, klagt dieser Verkaufsleiter an:

"Wir hatten ein Gespréch bei einem Kunden zu fiihren ... das ging also um Millionen.
Da hatte der Mann dort nur hineinverkauft und sich fiir einen Abverkauf iiberhaupt
nicht interessiert. Und so sind also weniger gingige Artikel, beispielsweise Morcheln,
Triiffeln, die sehr hochpreisig sind, damit kann man die schnelle Mark machen, wie
man in Handelsvertreterkreisen sagt. Ich verkaufe also einem Kunden 24 Morcheln,
dann habe ich eine sehr hohe Provision. Dieser Kunde verkauft diese Morcheln aber
in drei Jahren nicht, so dal die Haltbarkeitsgrenze erreicht wird. Wir miissen das
dann zuriicknehmen. Der Frachtfiihrer verdient Geld, der Kunde hat die ungeheure
Kapitalbindung und Verzinsung zu tragen gehabt. Das war das Unangenehmste, was
mir also liberhaupt bisher untergekommen ist. Da man nur rein auf Provision achtet
und nicht auf die Interessen der Handelspartner und auf die liefernden Firmen ein-
geht. Das kann man in unserem Gewerbe sehr leicht." (Verkaufsleiter, Nahrungs- und
GenuBmittelbranche)

Diese Klage iiber die Riicksichtslosigkeit des Handelsvertreters gegeniiber den Firmen und
Kundeninteressen ist eher eine Ausnahmeerscheinung. Gleichwohl beriihrt sie einen wun-
den Punkt in der Beziehung des Verkaufsleiters zum Handelsvertreter: Diese erwecken
anscheinend haufig den Eindruck, als wiirde sie nur die Provision interessieren. Damit aber
bestitigen sie ein Vorurteil iiber sich und ihren Berufsstand. Sie sind nicht "auf der Héhe
der Zeit", die eben nicht nur Verkdufertugenden, sondern vor allem das Dienstleistungs-
bewuBtsein fordert. Der Gipfelpunkt der menschlichen Enttiduschung auf Seiten der Ver-
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kaufsleiter ist dann erreicht, wenn der Handelsvertreter auf frischer Tat beim Liigen er-
tappt wird:

"Ja, die unangenehmste Erfahrung ist, wenn bei den Verhandlungen eben sich her-
ausstellt, daB8 der Handelsvertreter nicht in vollem Umfang die Wahrheit, nicht iiber
alle wichtigen Ereignisse berichtet hat. Wenn der Kunde einem Dinge offenbart, die
man vorher nicht gewuf3t hat, und der Handelsvertreter muf3 zugeben, da8 die Dinge
tatsdchlich anders gelaufen sind, als sie mir als Verkaufsleiter bekannt sind. Das sind
ganz unangenehme Dinge." (Verkaufsleiter, Konsumgiiterbranche)

Besonders dieses letzte Zitat zeigt auch die Bewertung der unangenehmen Erlebnisse durch
die Verkaufsleiter: Unaufrichtigkeit und Falschinformation durch den Handelsvertreter
sind ja nicht nur menschlich enttduschend, sondern deuten an, da man - ganz im Sinne ei-
nes Bewertungskonfliktes - unterschiedliche Ziele und Werte verfolgt. Man hat infolgedes-
sen unterschiedliche Erwartungen z.B. an den Kundenkontakt und ist dann im Konfliktfall
enttduscht. Dies tangiert aber die Basis der Geschéftsbeziehung - das Vertrauen. Beispiel-
haft driickt der folgende Verkaufsleiter seine Enttduschung aus:

"Ja, wenn Vertrauen milbraucht wird. ... Wenn man sehr groBe Hoffnung in einen
setzt, und der 148t einen dann hdngen.” (Verkaufsleiter, Investitionsgiiterbranche)

Welche Bewiiltigungsstrategien verfolgen die Verkaufsleiter? Es lassen sich generell drei
Strategien der Bewiltigung unangenehmer Erlebnisse feststellen: Der Einsatz von Macht-
mitteln, resignative Haltungen und schlieBlich der Versuch zur Kooperation. Das néchste
Zitat steht fiir die erste Methode, den Gebrauch von Kontrolle und Macht:

"Mir wiirde so ein Fall nicht mehr passieren, weil ich zwischenzeitlich Kontrollen ein-
gebaut habe von angestellten AuBendienstmitarbeitern, die so was gar nicht mehr
aufkommen lassen konnen. Also solche Dinge nicht mehr aufkommen lassen kon-
nen." (Verkaufsleiter, Nahrungs- und Genumittelbranche)

In den beiden nidchsten Zitaten wird etwas von der Abhéngigkeit des Verkaufsleiters vom
Handelsvertreter deutlich. Die Gefiihle der Resignation, die sich bei einem Fehlverhalten
seitens des Handelsvertreters einstellen, sind symptomatisch fiir die ambivalente Situation
des Verkaufsleiters:

"Nichts, das weil} ich, daB3 der so ist. Da kann ich nichts machen. Es geht mir ja gar
nicht darum, daB8 es ein Loch von 4 1/2 Millionen gibt, das kennen wir in unserem
Geschift." (Verkaufsleiter, Konsumgiiterbranche)
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Die Resignation bezieht sich auf das Fehlverhalten des Handelsvertreters, das psychisch
belastend wirkt. Haufig ist es aber nicht nur der zwischenmenschlich enttduschende
Aspekt, sondern ein Verkaufsleiter ist in seiner geschiftlichen Position abhingig vom
Handelsvertreter: Seine Karriere ist gekoppelt an Erfolge des Handelsvertreters:

"Das ist belastend, das ist stark belastend. Aber irgendwo 148t mich das auch dann an
die Karriere denken, und als Verkaufsleiter zu scheitern in einem Unternehmen, das
mochte ich eigentlich auch nicht, das wire schon hochgradig unangenehm." (Ver-
kaufsleiter, Investitionsgiiterbranche)

Ein Beispiel fiir die Konfliktbewiltigung durch Kooperation bietet dieser Verkaufsleiter:

"Ich habe offen mit ihm dariiber gesprochen und habe gesagt, da8 das ein Schaden
fiir die Firma ist und ein Schaden fiir ihn selbst, denn er hat sich bei dem Kunden na-
tiirlich auch unglaubwiirdig gemacht und ist bos auf die Nase gefallen. Der Kunde ist
natiirlich abgesprungen. Der Fall 16ste sich hinterher durch ein Verstdndnis seiner-
seits, denn er muBlte dann einsehen, daB es ein Fehler war, und heute ist die Sache
auch ausgebiigelt, aber das ist natiirlich sehr unangenehm.

FRAGE: Was wiirden Sie heute in so einem Fall anders machen, im Vorfeld oder
wenn IThnen zu Ohren kdme, da ist wieder ein Handelsvertreter so aufgetreten?
ANTWORT: Ja, die ganze Geschichte wiirde ich im Riickblick so beurteilen, daf
auch ein Teil Schuld bei dieser Firma gelegen hat und zwar deswegen, weil die nicht
alles drangesetzt haben, den Vertreter bis ins Letzte zu schulen. Denn der Fehler ist
ja aufgrund von mangelnder Erfahrung, aufgrund von Nichtwissen entstanden. Man
hitte es moglicherweise vermeiden kénnen durch eine noch bessere Schulung des
Vertreters.

FRAGE: Wie hat sich denn weiter das Verhéltnis zu diesem Handelsvertreter ent-
wickelt?

ANTWORT: Er gibt sich mehr Miihe und versucht jetzt natiirlich, die Sache im nach-
hinein immer wieder auszubiigeln, indem er mehr Berichte schreibt und insofern sehr
positive Aktivitdten ergreift. Denn das geht natiirlich dem Mann selber an die Kno-
chen, wenn er solch einen Fehler, den er selber verschuldet, der auch wirklich auf-
grund von Dummbeit entstanden ist, wenn er es dabei belassen wiirde, muf er natiir-
lich das ausbiigeln." (Verkaufsleiter, Investitionsgiiterbranche)

Dieser Verkaufsleiter sucht das Gespriach mit dem Handelsvertreter, bemiiht sich, dem
Fehlverhalten auf den Grund zu gehen und sucht nach Ursachen, die nicht nur in der Per-
son, sondern auch in der Situation liegen: In diesem Fall ist es das Versdumnis der Firma,
den Handelsvertreter richtig zu schulen.
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Zusammenfassung: Schon der Vergleich der von den Handelsvertretern und Verkaufslei-
tern berichteten unangenehmen Erlebnisse zeigt deren unterschiedliche Art und Weise,
Konflikte wahrzunehmen: Handelsvertreter klagen besonders iiber gestrichene Provisio-
nen, also den extrinsischen Aspekt der Arbeit. Die berichteten Konflikte tragen eher den
Charakter von Verteilungskonflikten. Einige Handelsvertreter behaupten, keine unange-
nehmen Erlebnisse zu kennen. Dies konnte darauf hinweisen, daB sie dazu neigen, Kon-
flikte zu verdréngen und Realitédten zu verleugnen. Bei den Verkaufsleitern streut die Pa-
lette der berichteten Erlebnisse starker. Sie beziehen sich auf zwischenmenschliche Pro-
bleme oder aber auf Kiindigungen. Es sind dies eher Bewertungskonflikte. Beide Parteien
berichten aber auch von zwischenmenschlichem Fehlverhalten des Partners, wobei Han-
delsvertreter v.a. die Person des Verkaufsleiters im Auge haben und situative Aspekte
meist nicht sehen.

Auch in der Art und Weise, Konflikte und damit streBbezogene Situationen zu verarbeiten,
unterscheiden sich Handelsvertreter und Verkaufsleiter. Handelsvertreter neigen - wenn
iberhaupt - zu eher heftigen GefiihlsduBerungen und stellen sich durchweg als Personen
dar, die Krisensituationen "im Griff" haben und "Herr der Lage" sind. Sie markieren also
Stdrke. Doch konnen solche "starken Spriiche" auch Indikator fiir Gefiihle von Ohnmacht
sein, denn in einer Machtbeziehung neigt der Schwichere zu emotionalen Uberreaktionen,
da er sich hilflos der Situation ausgeliefert glaubt. Verkaufsleiter dufiern ihre Gefiihle we-

niger drastisch. Das erlebte Fehlverhalten der Handelsvertreter bedriickt und enttduscht
sie eher.

Die Analyse der Handlungsvorschlidge der Handelsvertreter zur kiinftigen Konfliktvermei-
dung zeigt, dafl viele Handelsvertreter nur die Oberflache der Konflikte beriihren. Entwe-
der schlagen ihre Bemiihungen ins Gegenteil aus, d.h. der Konflikt wird verschérft oder
aber es ertdnt der Ruf nach rechtlichen Sicherheiten. Die Verkaufsleiter favorisieren drei
verschiedene Bewiltigungsstrategien: Sie versuchen ihre Macht durch Kontrollen zu ver-
stdrken, sie versinken in Resignation und wissen keine Losungsmoglichkeiten oder sie su-
chen nach Maglichkeiten der Kooperation z.B. in der Form eines kldrenden Gesprichs.
Der letztgenannte Weg kann dabei als "Konigsweg" der Konfliktiosung betrachtet werden.
In einem Gesprich konnen unterschiedliche Wahrnehmungen und Interessen verdeutlicht
und gemeinsam konsensfidhige Alternativen erarbeitet werden!

2.3 Zur Kommunikation zwischen Handelsvertreter und Verkaufsleiter

Geschiftsbeziehungen - und das gilt besonders im Dienstleistungsbereich - sind immer
auch menschliche Beziehungen, d.h. die Art der Interaktion zwischen den Geschiftspart-
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nern wirkt sich entscheidend auf den geschiftlichen Erfolg aus. Diese Erkenntnis setzt sich
zunehmend auch im Marketing durch, wo das Thema "Beziehungsmanagement" einen im-
mer hoheren Stellenwert bekommt (Diller & Kusterer, 1988). Im Zentrum der Beziehung
steht dabei die Kommunikation zwischen den Geschéftspartnern. Ist das Gesprich zwi-
schen den Partner gestort, dann kann sich keine menschliche Beziehung entwickeln. Das
Gesprich als die menschliche Kommunikationsform ist zentral fiir jegliches Zusammenle-
ben und -arbeiten, was Bert Brecht so formuliert hat: "Wo das Gesprédch verstummt, hort
das Menschsein auf".

Nun ergibt sich allerdings ein Problem dadurch, da wir alle uns gewissermafen als "Ex-
perten" der Kommunikation empfinden - da wir tiglich Gespréche fiihren, glauben wir
auch, wir wiiten alles iiber das Reden. Gerade durch diese Selbst-Gewiheit konnen aber
Probleme der Kommunikation auftreten. Vor allem aber strukturieren die geschiftlichen
Bedingungen die Interpretationen der wechselseitigen AuBerungen, ohne daB dies den Be-
teiligten immer bewuBt wire. Die Grundlagen zur Analyse solcher Verzerrungen der
Kommunikation lassen sich anhand eines einfachen Modells der Kommunikation darstel-
len, dem sogenannten TALK-Modell.

2.3.1 Das TALK-Modell der Kommunikation

An jeder menschlichen AuBerung kann man vier Aspekte unterscheiden, die sich anhand
des Merkwortes TALK einprégen lassen (vgl. zum folgenden Neuberger, 1987):

- T atsachendarstellung, Information ("Es ist")

- A usdruck, Selbstoffenbarung, Selbstdarstellung (“Ich bin")

- L enkung, Beeinflussung, Appell ("Ich will", "Du sollst")

- K ontakt, Beziehung ("Du bist", "Wir sind").

Tatsachendarstellung: Bei einem Gesprich geht es vordergriindig um die Ubermittlung von
Informationen, es sollen bestimmte Sachverhalte dargestellt und weitergegeben werden.
Einfache Untersuchungen der Kommunikation beschranken sich auf diese Funktion und
suchen daher nur zu ergriinden, wie es zu Storungen der Informationsiibermittlung kommt.
Dabei werden aber personlichkeits- und sozialpsychologische Einfliisse auf die Kommuni-
kation weitgehend ausgeblendet. In psychologischen Untersuchungen werden daher vor
allem die weiteren Aspekte kommunikativer Botschaften berticksichtigt:

Ausdruck: Aussagen verraten immer etwas lber Wissen, Befindlichkeit oder Absichten
dessen, der etwas sagt. Sie sind Ausdruck seiner Personlichkeit ("Ich bin"). In jeder Begeg-
nung wird auch beurteilt, dem anderen Menschen werden Gefiihle, Beweggriinde und Fi-
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higkeiten zugeschrieben, die wir hiufig gerade aus seinen AuBerungen schlieBen. Daher
kénnen z.B. neutral gemeinte Aussagen ganz andere als die gewollten Reaktionen auslo-
sen, weil sie nach den Erfahrungen, Erwartungen und Befiirchtungen des Empféngers in-
terpretiert werden.

Lenkung: Aussagen haben hiufig die Funktion, den Anderen zu einer bestimmten Hand-
lung zu bewegen ("Du sollst"). Miteinander sprechen heiit immer auch "Aufforderung zum
Tun". Gerade im Geschiftsleben kommt diesem Aspekt besondere Bedeutung zu - immer
soll durch Reden auch Einflul ausgeiibt werden. Gewohnlich wird dies als einseitige Be-
einflussung angesehen - der Vorgesetzte will seine Mitarbeiter, der Verkaufsleiter seine
Handelsvertreter zu einem bestimmten Verhalten bewegen. Tatsdchlich lduft aber die
Lenkung - in mehr oder weniger subtiler Weise - in beide Richtungen (von Rosenstiel &
Einsiedler, 1987).

Kontakt: Kommunikation ist ein Geschehen zwischen zwei oder mehr Menschen, die so-
ziale Situation ist von fundamentaler Bedeutung fiir das Verstdndnis eines Gesprichs. Mit
Aussagen wird immer auch eine Definition der Beziehung, die zwischen den Ge-
spriachspartnern besteht, mitgeliefert ("Wir sind").

Diese vier Aspekte von Aussagen sollen an einem alltédglichen Beispiel illustriert werden.
Angenommen, eine Mutter sagt zu ihrem Kind: "Schon wieder hast Du Deinen nassen
Mantel auf das weile Sofa geworfen!" Auf der Ebene der Tatsachendarstellung handelt es
sich hier um eine einfache Feststellung - das Kind hat scheinbar zum wiederholten Male
seinen nassen Mantel auf das weie Sofa geworfen. Auf der Ebene des Ausdrucks kann
hier der Arger der Mutter iiber dieses Verhalten gesehen werden. Es steckt aber auch ein
Versuch der Lenkung in diesem Ausspruch - die Aufforderung, nie wieder den nassen
Mantel auf das weiBe Sofa zu werfen. Und schlieBlich sagt diese AuBerung viel iiber die
Beziehung, den Kontakt zwischen Mutter und Kind aus - dieser Satz legt folgende Bezie-
hungsdefinition nahe: "Du bist ein ungehoriges Kind. Daher ist unsere Beziehung gestort."
Auf der Basis dieses Kommunikations-Modells wurde ein Test entwickelt, der im nichsten
Abschnitt beschrieben wird.

2.3.2 Ein Instrument zur Erfassung der Kommunikations-Struktur

Zur Erfassung der grundlegenden Kommunikations-Struktur zwischen Handelsvertreter
und Verkaufsleiter wurde ein projektiver Test entwickelt. Die Entdeckung des "Projekti-
ons-Mechanismus”, aus dem sich solche Tests herleiten, gelang der Psychoanalyse. Unter
Projektion versteht man die Tendenz, eigene Motive und Wiinsche, die sozial unerwiinscht
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sind, und die man sich deshalb selbst ungern eingesteht, anderen Menschen zuzuschreiben.
Ein typischer Fall von Projektion liegt dann vor, wenn ein geiziger Mensch anderen Men-
schen Geiz unterstellt (Laplanche & Pontalis, 1972).

Mit projektiven Tests konnen Einstellungen erhoben werden, die dem offenen Gesprich
nur schwer zugénglich sind, da sie - aufgrund geringer sozialer Erwiinschtheit - selten ein-
gestanden werden. In dem von uns entwickelten Test wurde dies iiber die "Doppel-
bodigkeit" von Kommunikation versucht. Gemeint ist damit der Unterschied zwischen
dem, was man sagt und dem, was man denkt. Die Befragten werden in dem Test aufgefor-
dert, einen Wortwechsel zwischen Verkaufsleiter und Handelsvertreter um die jeweiligen
Gedanken der abgebildeten Figuren zu erginzen. Der Mechanismus der Projektion tritt
dabei auf, wenn man sich in die Gedankenwelt des Geschiftspartners versetzen soll. Hat
man z.B. als Verkaufsleiter wenig Vertrauen zu seinem Handelsvertreter, dann entspricht
es einem psychologischen Zwang, diesen Vertrauensmangel im anderen begriindet zu se-
hen. Man wird also eigene Vorbehalte dem Geschiftspartner unterstellen, d.h. auf ihn
projezieren.

Wir haben die Darstellung des comicéhnlichen Ballontests gewahlt (s. Anhang 2), bei dem
die Figuren bewuBlt wenig ausdifferenziert sind, um eine Identifikation mit den darge-
stellten Figuren zu erméglichen (vgl. dazu von Rosenstiel & Neumann, 1982). Dabei sagt
der Verkaufsleiter zum Handelsvertreter: "Die Umsatzentwicklung ist ja nun besser ge-
worden". Der Handelsvertreter antwortet: "Dariiber freue ich mich". Die Befragten wurden
im Laufe des Interviews aufgefordert, die Denkblasen der beiden Figuren auszufiillen, d.h.
sie sollten angeben, was sich wohl die beiden Figuren wihrend dieses Gesprichs denken.

Die Auswertung des Tests erfolgte anhand des TALK-Modells. Die (unterstellten) "Ge-
danken” der beiden Figuren wurden getrennt nach den Antworten der Handelsvertreter
und der Verkaufsleiter jeweils einem der vier Aspekte der Kommunikation zugeordnet.
Als T, d.h. als Tatsachendarstellung wurden solche Antworten verkodet, die sich nur auf
den informatorischen Inhalt bezogen. Eine typische AuBerung in dieser Kategorie lautete:
"Die meinen beide das, was sie sagen". Der Kategorie A - Ausdruck der Person - wurden
solche Antworten zugeordnet, die in den AuBerungen einen Ausdruck der eigenen Person
erkannt haben. So meinte ein Verkaufsleiter: "Der Verkaufsleiter will damit sagen, die
Umsatzentwicklung ist wegen seiner Arbeit besser geworden. Der Handelsvertreter glaubt
dasselbe. Das ist ganz klar." Ein Handelsvertreter sagte tiber die Figur des Handelsvertre-
ters: "Das heiBt, ich freue mich, weil ich mehr Provision kriege". Ein anderer Handelsver-
treter meinte zu der Aussage der Verkaufsleiter-Figur: "Aha. ‘Nun‘ heif}t, der war also bis-
her unzufrieden". (Das konnte die Folge - falschgehandhabter oder -verstandener - psy-
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chologischer Schulungen sein, in denen "Rezepte" zur Deutung von AuBerungen vermittelt
werden: Nicht jedes "nun" bedeutet Unzufriedenheit!)

Als Lenkung (L) wurden alle AuBerungen eingestuft, die hinter den Aussagen der Figuren
Beeinflussungsversuche vermuteten. So meinte z.B. ein Verkaufsleiter zu der AuBerung
der Handelsvertreter-Figur: "Der Handelsvertreter will doch blo8, daB er in Ruhe gelassen
wird." Viele Handelsvertreter wiederum interpretierten die Aussage der Verkaufsleiter-Fi-
gur so: "Der will den Handelsvertreter motivieren". SchlieBlich wurden alle AuBerungen als
K verkodet, die in den Gedanken der Figuren eine Definition der Beziehung zwischen
Handelsvertreter und Verkaufsleiter sahen. Typische Beispiele: Ein Verkaufsleiter sagte
iiber die AuBerung der Verkaufsleiter-Figur - "Der will damit die gute Zusammenarbeit
betonen". Ein Handelsvertreter meint zu der AuBerung der Handelsvertreter-Figur: "Das
ist so, weil wir jetzt endlich miteinander und nicht gegeneinander arbeiten".

2.3.3 Die Kommunikationsstruktur

Tabelle 5 zeigt, wie sich die Deutungen der beiden Figuren auf die beiden Gruppen - Han-
delsvertreter und Verkaufsleiter - verteilen:

Beruf Handelsvertreter Verkaufsleiter
Denk-
blase T A L K T A L K
HV 4% |40 % 0% | 56% 14 % 79% | 0% 7%
VL 8% |28% 60% | 4% 14 % 21% (21% |42%

HV = Figur des Handelsvertreters im Test
VL = Figur des Verkaufsleiters im Test

T = Tatsachendarstellung
A = Ausdruck

L = Lenkung

K = Kontakt

Tab. 5: Deutungen der Ballontests von Handelsvertretern und Verkaufsleitern
(Erkldrung s. Text)
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Zunichst zu den Interpretationen der Handelsvertreter: Die Aussagen des "Berufs-
kollegen" wurden am héufigsten (56%) als Beziehungsdefinition (K) interpretiert, d.h. die
Aussage "Dariiber freue ich mich" bedeutet aus der Sicht der Handelsvertreter ein Angebot
auf weitere gute Zusammenarbeit. Beachtenswert ist daneben nur noch die Interpretation
im Sinne des Ausdrucks (A) der eigenen Gefiihle. Immerhin 40% interpretierten diese
Aussage als "Erleichterung dariiber, da8 der Verkaufsleiter nicht ungehalten ist" oder aber
als "Zufriedenheit mit der eigenen Leistung". Keinerlei Bedeutung haben die Interpreta-
tionen im Sinne der Tatsachendarstellung (T) bzw. der Lenkung (L). Kein Handelsvertre-
ter sicht in besagtem Ausspruch eine bloBe Information oder den Versuch einer Beeinflus-
sung.

Ganz anders interpretieren Handelsvertreter die Aussage der Verkaufsleiter-Figur: "Die
Umsatzentwicklung ist ja nun besser geworden". 60% der Befragten sehen darin den Ver-
such der Lenkung (L), der Beeinflussung des Handelsvertreters, wobei vor allem immer
wieder betont wurde, "der will noch mehr Leistung". Knapp halb soviele Deutungen gehen
in Richtung "Ausdruck der eigenen Person" (28%), wobei hier in der Regel daraufhinge-
wiesen wurde, "der glaubt, das sei allein sein Verdienst". Nur 8% sahen in der AuBerung
der Verkaufsleiter-Figur eine bloBe Tatsachendarstellung (T), gar nur 4% eine Bezie-
hungsdefinition im Sinne eines "das ist die Folge unserer guten Zusammenarbeit".

Ganz anders interpretieren die Verkaufsleiter die Aussagen der beiden "Geschiftspartner".
Der Handelsvertreter-Figur unterstellen 79% der Verkaufsleiter, ihre Aussage sei reine
Selbstdarstellung (A). Die tiberwiltigende Mehrheit meint dabei, "der will damit sagen,
dall die Umsatzentwicklung nur aufgrund seiner Leistung besser wurde". Alle anderen
Deutungen haben kaum Gewicht - nur 14% sehen darin eine reine Tatsachendarstellung
(T), 7% eine Definition des Kontaktes (K) und kein einziger Verkaufsleiter kann darin den
Versuch der Lenkung (L) erkennen - wenigstens in dieser Hinsicht besteht zwischen den
beiden Gruppen Ubereinstimmung.

Die AuBerung ihres "Kollegen" interpretieren die Verkaufsleiter nicht so eindeutig. Im-
merhin ergibt sich ein deutliches Plus fiir die Kontaktinterpretation (K) - 42% meinen, der
Verkaufsleiter wolle damit die gute Zusammenarbeit mit dem Handelsvertreter unterstrei-
chen. Jeweils 21% sehen darin den Versuch der Lenkung (L) - vor allem im Sinne der Mo-
tivierung des Handelsvertreters - bzw. den Ausdruck der eigenen Person (A), d.h. gew6hn-
lich, daB der Verkaufsleiter damit seine eigene Leistung betonen will. Mit 14% vernachlés-
sigenswert gering ist der Anteil derer, die eine bloBe Ubermittlung von Informationen (T)
darin erkennen. Die folgende Tabelle 6 stellt noch einmal vereinfacht das Hauptergebnis
dar:
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Beruf Handelsvertreter Verkaufsleiter

Denkblase
Handelsvertreter Kontakt Ausdruck
Verkaufsleiter Lenkung Kontakt

Tab. 6: Die Kommunikationsstruktur zwischen Handelsvertreter und Verkaufsleiter

Das wesentlich Ergebnis liegt darin, da beide Gruppen - sowohl Handelsvertreter als auch
Verkaufsleiter - jeweils ihrem "Kollegen" ein Kontakt-Angebot unterstellen, dem jeweili-
gen Geschéftspartner jedoch entweder Selbstdarstellung (Verkaufsleiter) oder den Ver-
such der Lenkung (Handelsvertreter). Im Sinne des Mechanismus der Projektion nimmt
man also bei sich selber (sofern Identifikation mit der Figur unterstellt werden kann)
"noble" Motive an, auf den Geschéftspartner projiziert man dagegen eher zweifelhafte Mo-
tive (Selbstdarstellung bzw. Lenkung).

Hier zeigt sich eine systematische Verzerrung der Kommunikationsstruktur zwischen Han-
delsvertreter und Verkaufsleiter, die zur Belastung der Beziehung fiihren kann. Wichtig ist,
festzuhalten, daB beide Partner "guten willens sind", d.h. mit ihren Aussagen dem Partner
eigentlich signalisieren wollen, da man eine gute Zusammenarbeit wiinscht. Warum un-
terstellt man aber dem anderen nicht dasselbe Motiv? Hier wird wieder die Machtstruktur
der Beziehung sichtbar: Der Handelsvertreter, der sich als "Abhéngiger", als
"Machtunterworfener” erlebt, unterstellt dem "Méchtigen", daB er nur mehr Leistung aus
ihm "herauspressen" will. Die Deutung, wonach der Verkaufsleiter ihn nur lenken will,
spiegelt in geradezu idealtypischerweise die Befiirchtungen des Dienstleisters wieder, daf3
sein Auftraggeber letztlich nur immer mehr Leistung will. Eine solche Einstellung verhin-
dert aber auf Dauer gerade das, was einen "guten" Dienstleister auszeichnet - die Bezie-
hungspflege.

Verkaufsleiter unterstellen demgegeniiber ihrem Partner, seine AuBerung sei reine Selbst-
darstellung, Ausdruck des Glaubens, er allein sei fiir den geschiftlichen Erfolg zusténdig.
Diese Deutung umfaft - psychologisch gesehen - mehrere Aspekte. Zum einen driickt sich
darin "versagte Anerkennung" aus. Moglicherweise haben viele Handelsvertreter Hem-
mungen, die Leistung des Verkaufsleiters und seinen Anteil am geschéftlichen Erfolg ex-
plizit anzuerkennen. Dahinter konnte der Glauben stehen, der Verkaufsleiter als derjenige,
"der das Sagen in der Beziehung hat", habe keine Anerkennung nétig. Wie psychologische
Untersuchungen aber bestétigen (Kossbiel, 1987), will jeder Mensch immer wieder fiir

115




seine Leistungen anerkannt werden. DaB auch Verkaufsleiter dieses Bediirfnis haben, zeigt
sich an verschiedenen Stellen der qualitativen Interviews.

Hinter der Deutung steckt aber noch ein weiterer Aspekt. Wie die qualitativen Interviews
belegen, stellen sich viele Handelsvertreter so dar, als ob sie im geschéftlichen Bereich
"alles im Griff" hatten. Psychologisch ausgedriickt heifit das, sie neigen dazu, alle Erfolge
internal zu attribuieren, d.h. der eigenen Person zuzuschreiben (Heckhausen, 1980). Mog-
licherweise handelt es sich hier um eine Kompensation, eine psychologische Reaktion auf
die tatsichlich gegebene und immer wieder erfahrene Macht der Verkaufsleiter. Stellt sich
nun der Handelsvertreter beim Verkaufsleiter so dar, als habe er immer alles "im Griff",
dann wird verstindlich, warum dieser das Gefiihl entwickelt, seine Leistung wiirde nicht
angemessen gewiirdigt.

2.4 Verbundenheit - mit wem?

Die Analyse des Macht-Aspekts der Beziehung, der unangenehmen Erlebnisse und der
Kommunikation hat immer wieder ein Defizit in der Wahrnehmung menschlicher Pro-
bleme im Vergleich zur Betonung geschiftlicher Fragen aufgewiesen. Die emotional-men-
schliche Seite der Beziehung wurde nun speziell mit einer indirekt formulierten Frage nach
dem Gefiihl der Verbundenheit, das Handelsvertreter leitet, angesprochen: "Wem fiihlen
Sie sich eher verbunden: ihren Kunden, dem Verkaufsleiter oder dem Unternehmen, das
Sie vertreten?"

Verbundenheit zielt auf das Gefiihl der Verpflichtung, das im beruflichen Handeln wirk-
sam wird (Stengel, 1987). Handelsvertreter finden sich hier in einer schwierigen Situation -
sie miissen zwischen verschiedenen Interessen vermittelnd auftreten. Engagieren sie sich
einseitig fir den Kunden oder das Unternehmen, so fiihrt das zwangsldufig zu Gefiihlen
der Benachteiligung auf der anderen Seite. Daher kommt dieser Frage zentrale Bedeutung
fiir die konkrete Ausgestaltung der Beziehung zu.

Wem fiihlen sich Handelsvertreter verbunden? Fiir die meisten Befragten steht eindeutig
der Kunde an erster Stelle:

"Also normalerweise heiBt das 51% fiir den Kunden und 49 % fiir das Unternehmen,
und warum sollte man diese Prioritit nehmen? Mit dem Kunden, der muf3 wissen,
daB ich auf seiner Seite stehe, die Industrie hort das ungerne, wenn ich so eine Priori-
tat mache, 51 und sie bloB 49, wenn ich sage umgekehrt, 51 fiirs Unternehmen, 49 fiir
den, dann kann ich sagen, im Grunde genommen kann ich als selbstidndiger Handels-
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vertreter meine Firmen ja wechseln, aber meine Kundschaft kann ich nicht so austau-
schen. Fiir die bin ich da und die miissen einfach wissen, ich will ihnen Berater sein,
ich will Verkiufer sein, ich will ihnen helfen, daB sie Umsatz machen und daB8 sie von
meiner Tétigkeit Nutzen haben und Erfolg haben. Immer muB jemand auch sehen,
daBl dabei was rausspringt. Also ich schitze mich ein, mit 51% fiir den Kunden und
mit 49% fiir das Unternehmen." (Handelsvertreter, Konsumgiiterbranche)

Extrem ist diese Einstellung im néchsten Zitat ausgedriickt:

"Kann ich ganz klar sagen. Der Kunde ist mein Kapital, da habe ich dran gearbeitet,
da darf ich hinkommen. Der Kunde ist fiir mich absolut Nummero eins. Ich versuche
aber, meinen Schatz, das sind meine Kunden, in irgendeiner Weise so darzustellen,
daB ich auch den Unternehmer oder den Verkaufsleiter so ein kleines bi8chen daran
partizipieren lasse." (Handelsvertreter, Investitionsgiiterbranche)

Der hier anklingende Stolz des Handelsvertreters auf seine eigene Leistung driickt sich im
folgenden Zitat noch deutlicher aus. Die eigene Leistung schlégt sich in einer gelungenen
Kundenbeziehung nieder, das vertretene Unternehmen kommt fiir ihn an dritter Stelle und
zuletzt der Verkaufsleiter:

"Tja, das ist eine sehr schwierige Frage. Die kann ich gar nicht in der Form so beant-
worten. Also ... erst mal bin ich mir selbst verbunden, weil ich ndmlich oder ich der
Ansprechpartner bin und irgendwo die Vertrauensperson zu meinen Kunden und ich
muB dazu sagen, ich kann heute durch meine Person, oder ich verkaufe meinen Na-
men, und da kommt also die Firma X und die Firma Y, und wenn eine gewisse Ver-
trauensbasis da ist zum Kunden hin von meiner Person, dann ergibt sich alles von
selbst. Ich bin also, ich muBl dazu sagen, fiir die Belange meiner Kunden da und ver-
suche, die Belange meiner Kunden auf meine Firmen zu ibertragen. Und dann
kommen jetzt die Firmen und dann kommt der Verkaufsleiter. Denn der Verkaufslei-
ter ist praktisch nur wieder ein Werkzeug der Firmen. Also ich wiirde sagen, erst
komme ich selbst, was also jetzt nicht {iberbewerten soll, aber erst mal meine Person,
denn meine Person ist fiir mich der Ansprechpartner.” (Handelsvertreter, Nahrungs-
und GenuBmittelbranche)

Eine solche Zentrierung auf die eigene Person kann man wohl schlecht vor dem Ver-
kaufsleiter verbergen - wenn dieser dann den Eindruck gewinnt, die Interessen des Unter-
nehmens bleiben auf der Strecke, so muB sich der Handelsvertreter nicht wundern. Noch
bedenklicher ist dabei, daB der Ansprechpartner im Unternehmen herablassend als "Werk-
zeug" angesehen wird. Eine solche Einschitzung schldgt sich in der direkten Interaktion
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mit dem Verkaufsleiter nieder. Dieser ist dann geneigt, seine Macht iiber den Handels-
vertreter auszuspielen.

Was glauben die Verkaufsleiter, wem sich ihre Handelsvertreter verbunden fiihlen? Die
folgende Frage zielt natiirlich iiber die bloBe Wahrnehmung hinaus auf ihre Wiinsche ab:
"Was glauben Sie, wem fiihlen sich Handelsvertreter eher verbunden: dem Kunden des
Handelsvertreters, Ihnen als Verkaufsleiter oder Ihrem Unternehmen?"

Es finden sich sehr unterschiedliche Antworten. Im Durchschnitt glauben die Verkaufs-
leiter weit weniger, als die Handelsvertreter sagen, daB der Kunde eine derart zentrale
Rolle spielt. In ihrer Sicht steht eher die Firma im Vordergrund:

"Also ich glaube, daB8 der Handelsvertreter eher unserem Unternehmen verbunden
ist, nicht dem Verkaufsleiter, da er ja nur ein mitbestimmendes Ridchen in der Ma-
schinerie ist. Aber dem Unternehmen, das sie eben vertreten oder reprisentieren.”
(Verkaufsleiter, Konsumgiiterbranche)

Kaum ein Verkaufsleiter glaubt, der Handelsvertreter fiihle sich vor allem ihm verbunden.
Darum klingt die folgende Aussage wie Wunschdenken:

"Da wiirde ich mal eine Reihenfolge machen, und da setze ich mich an die erste
Stelle, die Firma an die zweite und den Kunden an die dritte." (Verkaufsleiter, Nah-
rungs- und GenuBmittelbranche)

Sich selber an die erste Stelle setzen, das ist extrem. IThre Wiinsche beziiglich der Verbun-
denheit von Handelsvertretern bestehen fiir die meisten Verkaufsleiter in einer gleichge-
wichtigen Verteilung:

"Ich wiinsche mir aber, da} das eigentlich so eine Drittelung ist. Sowohl zum Kunden
hin, zum Verkaufsleiter und zum Unternehmen. Denn nur der Einklang oder die
Symbiose daraus kann zum guten Handelsvertreter fiithren. Ich erwarte von meinem
Handelsvertreter, da3 er mich in bestimmten Situationen vertritt, so wie ich mir das
vorstelle. Ich erwarte von meinem Handelsvertreter andersrum aber auch, daf3 er die
Wiinsche und Sorgen der Kundschaft vertritt." (Verkaufsleiter, Konsumgiiterbranche)

"Na ja, da muB also die gesunde Ausgewogenheit sein. Er muB3 der Advokat des Kun-

den sein, weil er ja was von dem haben will, er muB ja Kundenvorteil verkaufen, im-
mer wieder, und er muf} aber auch die Zwinge und Note des Unternehmens kennen.

118



Er muB beides sehen, das ist das gesunde MittelmaB. Das ist nicht immer einfach,
aber das ist zumindest die Projektion." (Verkaufsleiter, Investitionsgiiterbranche)

Zusammenfassend 148t sich zur Verbundenheit des Handelsvertreters und der Wahr-
nehmung durch die Verkaufsleiter also eine deutliche Diskrepanz feststellen: Fir den
Handelsvertreter spielt der Verkaufsleiter eine kaum beachtete Rolle. An erster Stelle
steht iiberdimensioniert der Kunde - das Kapital des Handelsvertreters. In den AuBerun-
gen des Verkaufsleiters iiber den Handelsvertreter schlagen sich vielfach dagegen deren
Wiinsche nieder, wobei den Verkaufsleitern Ausgewogenheit vorschwebt: Die Handelsver-
treter sollten sich zu etwa gleichen Teilen dem Kunden, dem Unternehmen und dem Ver-
kaufsleiter verbunden fiihlen. Das kann als deutlicher Hinweis verstanden werden, da8 sie
sich in der Beziehung durch den Handelsvertreter vernachlissigt fiihlen.

3. Der Bruch der Beziehung

Die beiden - psychologisch gesehen - unterschiedlich strukturierten Akteure treten in die
Beziehung ein, nehmen sie unterschiedlich wahr und erleben sie unterschiedlich. Es
kommt zu Krisen, gelegentlich zum Bruch, obwohl man diesen in der Regel verhindern
will. Diese Zusammenhénge sind zu kldren. In der Regel miissen gravierende Ereignisse
geschiftlicher oder personlicher Art vorausgegangen sein, damit es von Seiten der
Verkaufsleiter zu einer Aufkiindigung der Geschiftsbeziehung mit dem Handelsvertreter
kommt. Wir kommentieren hier diesen Fall, da die Kiindigung durch den Handelsvertreter
duBerst selten vorkommt. Auf diese Ausnahmen wird eingegangen.

Welche Griinde veranlassen nun Verkaufsleiter zum Bruch, zum Ende der Beziehung?
Welche Griinde vermuten Handelsvertreter bei den Verkaufsleitern? Und welche Sym-
ptome, welche Anzeichen, daB etwas nicht stimmt, sehen beide Seiten im Vorfeld des
Bruchs? Schliellich ist es in diesem Zusammenhang entscheidend, wie beide Seiten einer
solchen kritischen Situation wie dem drohenden Ende der Beziehung gegeniiberstehen.

Sehen Handelsvertreter und Verkaufsleiter Méglichkeiten, einen solchen Bruch zu verhin-
demn?
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3.1 Die Sicht der Verkaufsleiter

Die Verkaufsleiter wurden mit folgemder Frage um Auskunft iber dem Bruch der Bezie-~
hung gebeten:

"Kommt es vor, daB Sie die Beziebung mit einem Handelsvertreter beenden?"
o "Warum?"

© © O

"Was sind erste Anzeichen, daB3 etwas nicht stimmt?"
"Wie verdichtet sich Ihr Verdacht?"

"Wie verhilt sich der Handelsvertreter? (Wenn er die Kindigung befiirchtet;; bei der
Kiindigung)"

3.1.1 Anzeichen fiir den Bruch der Beziehung

Anzeichen dafiir, daB etwas nicht stimmt in dem Sinne, daB8 ein Handelsvertreter nicht
mehr mit dem Unternehmen zusammenarbeiten will, wurden wegen der Seltenheit des

Falls kaum wahrgenommen. Eines der wenigen Beispiele ist dafiir umso aufschlu8reicher:

"Sicher, das merkt man auf verschiedene Art und Weise. Man muf die Leute kennen,
dann stellt man einen Unterschied im bisherigen Zusammenarbeiten und dem jetzi-
gen, also wenn er aufhéren will, fest.

FRAGE: Was ist das denn fiir ein Unterschied?

ANTWORT: Einmal, er setzt sich fiir die Firma nicht mehr so ein, das merkt man so-
fort, wenn einer voll fiir uns titig ist, dann kann ich den am Samstag erreichen, dann
tut er was, dann sag ich, du, da muBt du schnell hinfahren. Wenn er kein Interesse
mehr zeigt, dann sagt er, ja, in 14 Tagen habe ich einen Termin frei, oder so was in
der Richtung, also an seinem Einsatzwillen und seinem Einsatz, den er bringt. Und
zum zweiten, wenn er mit Reklamationen kommt, dauernd, die wo man sagt, das hat
doch der vorher beim Kunden ausgebiigelt, das ist doch friither ganz locker gelaufen,
da hat er halt einmal ein biBchen was gekriegt oder so, und dann hat der das drauBien
ausgebiigelt, und dann kommen die Reklamationen. Oder wenn es dann kritischer
wird, wenn dann nur mehr schriftlich verkehrt wird. Uber Telefon, jetzt ist ruhig, jetzt
ist Januar, das ist klar, aber im Sommer geht das pausenlos, und wenn ich Angebote
oder irgendwelche Zugestdndnisse mache, da brauch ich mir nur einen Notizzettel
schreiben, bei mir in die Mappe rein, verstehen Sie mich, und wenn dann nur mehr
die Abwicklung schriftlich erfolgt, dann ist fiir mich Alarmzeichen, dann weif} ich, da
stimmt was nicht mit ihm. Das ist eine Gefiihlssache, jeder ist anders. Wir haben
Werksvertreter, die nur schriftlich mit uns verkehren und das Verhiltnis besteht, das
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will ich jetzt damit nicht generell sagen, aber iiblicherweise macht man es mehr am
Telefon ..." (Verkaufsleiter, Investitionsgiiterbranche)

Dieser Verkaufsleiter nennt drei Verdnderungen im Verhalten des Handelsvertreters, die
er als Anzeichen fiir eine kommende Kiindigung seitens des Handelsvertreters interpre-
tiert: Erstens verringerter Einsatz zu auBergewohnlichen "Betriebszeiten", die er anderer-
seits als ganz normal empfindet. Was ist aber, wenn der Handelsvertreter wirklich keinen
Termin frei hat? Hier wird wieder deutlich, da jeder Verkaufsleiter erwartet, seine Wiin-
sche miilten mit erster Prioritdt behandelt werden. Zweitens: Weiterreichen von Kunden-
beschwerden an den Verkaufsleiter. Dies interpretiert der Verkaufsleiter als verminderten
Leistungswillen des Handelsvertreters, der ihm iiberdies mehr Arbeit "aufhalst”. Und drit-
tens: Reduktion der miindlichen zugunsten der schriftlichen Kommunikation zwischen
Handelsvertreter und Verkaufsleiter, was er fiir uniiblich hilt. Der Verkaufsleiter erblickt
darin wohl den Versuch der Absicherung des Handelsvertreters durch schriftliche
Fixierung. Er ist offensichtlich enttduscht, daB seinem miindlichen Wort als Verkaufsleiter
nicht mehr vertraut wird. Bei der Diagnose dieser Anzeichen fiir eine kommende
Kiindigung verldBt sich der Verkaufsleiter weitgehend auf sein Gefiihl: Er glaubt, auch aus
geringfiigigen Verhaltensinderungen auf weitreichende geschiftliche Folgen schlieen zu
konnen. Solche Gefiihlsdiagnosen miiiten aber im Geschiftsleben zumindest in einem
Gesprich validiert werden.

Wenn aus den Anzeichen, da3 etwas nicht stimmt, ernste Konsequenzen bis hin zur Kiindi-
gung erwachsen und der Handelsvertreter damit konfrontiert wird, - wie verhilt sich in die-

sem Fall der Handelsvertreter in den Augen des Verkaufsleiters? Ein Verkaufsleiter sieht
das so:

"Ja, er wirkt natiirlich dann als Verkéufer und verkauft dann alle moglichen Ansich-
ten ... Das kann er dann doch dementieren meistens.

_FRAGE: Wenn er jetzt seine Kiindigung befiirchtet von der Firma. Was sind Griinde,
warum er angibt, daB er eben da nicht schuld daran ist, daB es so schlecht lauft?
ANTWORT: Die iiberdurchschnittliche Arbeitslosigkeit in seinem Gebiet. Das ist ei-
gentlich das, was in der letzten Zeit hiufig gesagt wird. Die Struktur in seinem Ge-
biet, daB vielleicht der Héndler in seinem Gebiet ... also, daB es schwer ist und er
deswegen ein Kollegengebiet ... vielleicht zuviel groe Kunden hat und mehr Filialen
hat. In dem anderen, sagen wir mal, findet man in jedem Ort jemand, den man besu-
chen kann. Da gibt es wieder sehr viele Filialen, wo es also schwieriger ist, einmal
damit zu Rande zu kommen und dort zu verkaufen. Es gibt also sehr viele Moglich-
keiten sich auszureden.” (Verkaufsleiter, Nahrungs- und GenuBmittelbranche)
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Auch dieser Verkaufsleiter bestitigt wieder das negative Stereotyp vom Verkaufer, der
"dann alle moglichen Ansichten" verkauft. Bei diesem widerspriichlichen Bild vom Verkiu-
fer miissen natiirlich alle vorgebrachten Griinde von vorneherein nur als Ausreden des
Handelsvertreters wahrgenommen werden. Dabei handelt es sich hier um einen Verkaufs-
leiter, der sich in der nachfolgenden Frage, wie er eine mogliche Kiindigung verhindern
koénne, zu sehr weitgehenden Hilfestellungen bereit erkldrt. Damit werden noch einmal die
auf den ersten Blick paradox anmutenden Erklarungen vieler Verkaufsleiter illustriert: Ei-
nerseits verlangen sie den Vollblutverkéufer, und wenn der Handelsvertreter sich ihnen ge-
geniiber so verhdlt - statt nur dem Kunden gegeniiber - paBt es dem Verkaufsleiter nicht.
Handelsvertreter brauche daher hohe Ambiguititstoleranz, d.h. sie miissen Situationen er-
tragen, in denen einander gleichzeitig widersprechende Anforderungen und Erwartungen
an sie gestellt werden.

Kommt es nun zum "kritischen Ereignis" - der Handelsvertreter wird mit der Kiindigung
konfrontiert - scheinen Verkaufsleiter diese Situation auf zweierlei Weise wahrzunehmen.
Die eine - eher seltene - Position neigt stirker dazu, den Handelsvertreter auch in einer
solchen Situation als rein rational kalkulierendes Wesen zu betrachten:

"Ja, das kann ich nicht so genau beurteilen, ob die Angst haben, gekiindigt zu werden,
das hangt von ihrer Position ab. Haben sie einen guten Umsatz gehabt die letzten
Jahre und haben sich nichts zu Schulden kommen lassen, das hei3t, keine Konkur-
renz verkauft oder so, was ja nicht iiblich ist, dann brauchen sie ja keine Angst haben,
daB sie gekiindigt werden, warum sollten sie. Fillt einer im Umsatz brutal runter, ar-
beitet nur fiir andere Firmen, tut fiir uns nichts, dann muf3 er damit rechnen, dann
braucht er keine Angst haben, aber damit rechnet er, da wir nicht damit einverstan-
den sind. Angst hat da sicher keiner." (Verkaufsleiter, Investitionsgiiterbranche)

Der Handelsvertreter braucht also keine Angst vor Kiindigung zu haben, da es angeblich
nur an ihm liegt, ob ihm gekiindigt wird. Diese Position entspricht wieder der schon
dargestellten Gleichung "Umsatzverschlechterung = Schuld des Handelsvertreters". Hier
noch akzentuiert, da alles vom Handelsvertreter auch so gewollt ist. Allerdings fehlt es
bei diesem Verkaufsleiter nicht an Bereitschaft zur Vermeidung einer Kiindigung. Die
andere Position gibt sich sensibler:

"Meistens traurig, meistens sehr traurig. Das ist so meine Erfahrung. Er glaubt das
einfach nicht, obwohl wir ihm mehrmals gesagt haben: Du kannst nicht nur durch
dein reines Verkaufen dein Geld verdienen, sondern nur durch ein Servicepaket. Das
glaubt er ihnen in der ersten Linie gar nicht, aber hinterher ist er dann ganz traurig
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und sagt: Mein Gott noch mal, und sieht es in der Regel ein." (Verkaufsleiter, Nah-
rungs- und GenuBmittelbranche)

Auch wenn man der AuBerung glaubt, daB der Handelsvertreter mehrmals auf die Not-
wendigkeit qualitativer Dienstleistungen hingeweisen wurde, so bleibt doch die Frage, ob
die dazu nétigen Hilfen gegeben wurden.

Zusammenfassung: Anzeichen fiir eine bevorstehende Kiindigung durch den
Handelsvertreter werden nur von wenigen Verkaufsleitern genannt, da dieser Fall sehr viel
seltener als der umgekehrte vorkommt. Anzeichen, da etwas nicht stimmt, woraus die
Verkaufsleiter Konsequenzen wie Ermahnung bzw. Kiindigung ziehen, sehen sie vor allem
in Umsatzriickgéngen und massiven Méngeln der qualitativen Dienstleistungsaufgaben des
Handelsvertreters. Die Reaktion der Verkaufsleiter vermittelt sich durch zwei bereits
bekannte psychologische Mechanismen: externale Attribuierung, d.h. es muB am
Handelsvertreter liegen, und das negative Stereotyp vom Verkaufer, d.h. die Erkldrungen
des Handelsvertreters werden vom Verkaufsleiter als typisches "Verkaufer'-Verhalten
abgewertet - man kann ihnen keinen Glauben schenken.

3.1.2 Griinde fiir den Bruch der Beziehung

Die Mehrheit der befragten Verkaufsleiter bejahte die Frage "Kommt es vor, daf} Sie die
Beziehung mit einem Handelsvertreter beenden?". Immerhin gab es eine kleine Minder-
heit, die darauf verweisen konnte, daB sie bzw. ihr Unternehmen noch nie einem Handels-
vertreter gekiindigt haben. Die genannten Griinde lassen sich in mehrere Gruppen
einteilen: Erstens - und zwar mehrheitlich genannt - Unzufriedenheit mit der
Umsatzentwicklung, wobei aber praktisch immer betont wird, da8 es sich hierbei um
nachhaltige und léngerfristige Verfehlungen (von mindestens etwa einem Jahr) handeln
mul. Zweitens - wenn auch seltener genannt - Mingel in der Arbeitsqualitdt des
Handelsvertreters, z.B. Nichterfiillen von Serviceleistungen, auch bei gleichzeitig an sich
zufriedenstellender Umsatzentwicklung. Also Mingel in Dienstleistungen, die neben dem
reinen Verkauf erwartet werden. Ein Beispiel:

"Ein Grund ist zum Beispiel, wenn wir sehr langfristig, also iiber ein, zwei Jahre hin-
weg, mit der Arbeit des Handelsvertreters nicht zufrieden sind, wenn wir wissen, daf3
in diesem Gebiet wesentlich mehr zu machen wire, wenn wir vor allem auch mit sei-
ner qualitativen Arbeit, die ja an bestimmten Vorgaben hingt unsererseits, unzufrie-
den sind. Wenn wir das Gefiihl haben, da passiert nichts und der Handelsvertreter
kiimmert sich auch nicht darum, er kiimmert sich nur um Mengen, um sein Einkom-
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men, aber nicht um Breiten- und Basisarbeit, dann kann das ... auch Grund fiir eine
Kiindigung sein." (Verkaufsleiter, Investitionsgiiterbranche)

Bemerkenswert, daB gute Umsatzleistungen des Handelsvertreters vor dem Hintergrund
qualitativer Dienstleistungsmingel als rein egoistisches Ziel des Handelsvertreters emp-
funden werden, das dieser gegen die Interessen des Verkaufsleiters und Unternehmens
verfolgt. Auch diese Aussage deutet wieder darauf hin, daB die Dienstleistungsfunktion fiir
den Handelsvertreter immer wichtiger wird, auch in den Augen der Verkaufsleiter. Kom-
men Handelsvertreter diesen Erwartungen nicht nach, so kann das Grund fir Vertrags-
kiindigung sein.

Drittens - und mit etwas groBerer Haufigkeit als die zweite Gruppe von Griinden genannt -
Fehler bzw. Mingel im personlichen Verhalten des Handelsvertreters, wie z.B. Nichtein-
halten von Versprechungen gegeniiber Kunden bzw. dem Verkaufsleiter, Unterlaufen der
vereinbarten Konditionspolitik und schlie8lich - in ganz wenigen Ausnahmefillen - Unre-
gelmiBigkeiten bzw. Unredlichkeit. Dabei bekommen Verhaltensmingel, die durch Kun-
den selber moniert werden, ein besonderes Gewicht. Klagen iiber Alkoholprobleme wer-
den selten geduBert. Moglicherweise verdanken sie sich auch bloB dem Stereotyp vom
Handelsvertreter, das Arthur Miller in seinem Drama "Tod eines Handlungsreisenden" ge-
radezu klassisch dargestellt hat.

Die vierte Gruppe von Griinden umfaf3t - mit einer geringen Zahl von Nennungen - iiber-
geordnete Aspekte der Unternehmenspolitik, die jenseits von Leistung, Person und Ver-
halten des Handelsvertreters liegen; z.B. allgemeine Umstellung der Vertriebsorganisation
auf angestellte Reisende (wofiir hauptsichlich Kosten- und Kontrollgriinde angefiihrt wer-
den) oder Riickzug des Unternehmens aus einem bestimmten Markt oder Marktsegment.

Interessant ist, wie sich Verkaufsleiter die erste Gruppe von Kiindigungsgriinden erkléren.
Fir den groBten Teil der Befragten liegt die Verantwortlichkeit fiir die Umsatzentwicklung
zundchst einmal ausschlieBlich beim Handelsvertreter. Dies verhilt sich komplementér zu
den Handelsvertretern, die positive Umsatzzahlen in der Regel ausschlieBlich sich selbst
zuschreiben. Der Umsatz wird manchmal geradezu identisch gesetzt mit der "Leistung” des
Handelsvertreters. Dabei wird unterstellt, daB von Seiten des Unternehmens, des Ver-
kaufsleiters, des Produkts etc. alle Erfolgsbedingungen gegeben sind, so daB ein MiBerfolg
nur mehr allein am Handelsvertreter liegen kann.

Viele Verkaufsleiter schlieBen aber aus Umsatzzahlen nicht sofort auf die Leistung des
Handelsvertreters, sondern versuchen gemeinsam die Griinde zu analysieren, die eben
auch woanders liegen kénnen:
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"... schlechte Umsatzzahlen ... Aber selbst dann sind das ja nur Fakten, dann kommen
Gespriche dariiber, woran liegt es, was ist zu tun. Das muf ja nicht der Handelsver-
treter sein, das kann ja der Markt sein oder das Produkt sein. Es wire vermessen, das
auf den Handelsvertreter zu schieben. Dann kommen Gespriche, das muB analysiert
werden und dann muf3 man eben schauen, da8 man gemeinsam aus dieser Sache
rauskommt. Ich sage noch einmal, wir sind in der gliicklichen Lage, mit Vertretern
zusammenzuarbeiten, die eben am Markt sehr gut eingefiihrt sind, beliebt sind und
die auch schon sehr lange mit uns zusammenarbeiten. Da stellen sich solche Dinge
eigentlich weniger." (Verkaufsleiter, Konsumgiiterbranche)

Die meisten Verkaufsleiter wissen es - durchaus im Sinne dieses Beispiels - besser, auch
wenn sie vorher einseitig die Schuld auf den Handelsvertreter geschoben haben. Kommt
nédmlich in einem Kontext, in dem sie sich frei von einem das eigene Selbstbild bedrohen-
den Erwartungsdruck fiihlen, die Rede auf die vielfiltigen Bedingungen des Erfolgs eines
Handelsvertreters, so legen sie manchmal geradezu mitfithlende Bekenntnisse ab:

"Wobei man also der Gerechtigkeit halber sagen muB, der Handelsvertreter in der
Mode, das ist schon ein bedauernswerter Mensch. Der fingt zweimal im Jahr mit
Null Umsatz an. Es gibt keinen Bezug auf diesen Umsatz. Sie kénnen nicht sagen
zum Kunden, Du hast in der letzten Saison bei mir 300 Stiick gekauft, kaufe wieder
300 Stiick. Er fangt wieder an bei Null." (Verkaufsleiter, Konsumgiiterbranche)

Dies duBert ein Verkaufsleiter, der im Zusammenhang mit der Frage nach den Anzeichen,
daB etwas nicht stimmt, schlechte Umsatzzahlen noch ausschliefilich dem Handelsvertreter
zugeschrieben hat. Bei genauerer Uberlegung hilt er den Handelsvertreter fiir "bedauerns-

wert", d.h. der Verkaufsleiter kann sich in dessen Situation einfiihlen. Eine andere Vari-

ante besteht darin, den MiBerfolg sich selbst zuzuschreiben; nimlich als Verkaufsleiter zu
wenig kontrolliert bzw. gefiihrt zu haben:

"Die Uberwachung des Handelsvertreters also hatten wir auch noch gar nicht so. Da
hat der Mann natiirlich iiber einen ldngeren Zeitraum auch viel unternehmen kén-
nen, was nicht in unserem Sinne war, oder auch nichts unternommen, was auch nicht
in unserem Sinne war." (Verkaufsleiter, Nahrungs- und GenuB8mittelbranche)

In Ausnahmefillen fiihrt eine solche Sichtweise zu extremem MachtbewuBtsein, das das

Verhalten des Handelsvertreters quasi ausschlieBlich als das Produkt des Verkaufsleiters
sieht:
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"Das ist natiirlich eine Frage der Fithrung, welchen Erfolg er (der Handelsvertreter,
d.V.) hat. Wenn Sie iiber Jahre hinweg verniinftig gefithrt und Druck ausgeiibt haben,
Druck meine ich jetzt wirklich nicht negativ." (Verkaufsleiter, Konsumgiiterbranche)

Zusammenfassend ergibt sich folgendes Bild: Die von den Verkaufsleitern genannten
Griinde fiir einen Bruch konzentrieren sich - komplementir zu den genannten Anzeichen -
auf Umsatz und qualitative Dienstleistungen des Handelsvertreters wie Basisarbeit,
Kundenpflege etc., also die Bedingungen kiinftigen Verkaufserfolges. Berufliches
Selbstverstindnis als Dienstleister wird fiir Handelsvertreter immer wichtiger. Personliches
Fehlverhalten eines Handelsvertreters spielt praktisch keine Rolle. Dieses Faktum
erscheint insofern bedeutsam, als es das ingesamt positive Bild der Verkaufsleiter vom
Handelsvertreter indirekt bestitigt, und zugleich belegt, daB das schlechte Bild des
Handelsvertreters in der Offentlichkeit offensichtlich unbegriindet ist.

Kiindigungen, die aus iibergeordneten Gesichtspunkten der Unternehmenspolitik erfolgen

- weil z.B. der AuBlendienst ganz auf angestellte Reisende umgestellt wird -, sind eher
selten. Gerade solche Fille aber scheinen die Wahrnehmung und Empfindung vieler
Handelsvertreter nachhaltig und iiberdimensioniert zu bestimmen. Dieses ihr Gefiihl,
hilfloses und unschuldiges Opfer zu sein, hat hier eine tatsdchliche Basis.

3.2 Die Sicht der Handelsvertreter
3.2.1 Welche Anzeichen sehen die Handelsvertreter?

Wie und wann sehen die Handelsvertreter Anzeichen dafiir, daB etwas nicht stimmt in der
Beziehung mit dem vertretenen Unternehmen bzw. dem Verkaufsleiter, oder gar Anzei-
chen, daB ihnen die Kiindigung droht? Nach vermuteten Griinden wurden hier die Han-
delsvertreter nicht ausdriicklich gefragt, da - so die Erfahrung - diese spontan ausge-
sprochen werden. Der Wortlaut der Frage an die Handelsvertreter:

"Gibt es irgendwelche Anzeichen, die darauf hinweisen, daB ein Unternehmen bzw. Ver-
kaufsleiter nicht mehr mit Ihnen zusammenarbeiten will?"

Anzeichen im Vorfeld, in denen Handelsvertreter einen Hinweis darauf sehen, daB etwas
nicht stimmt, werden verschiedene genannt. Einige Antworten beziehen sich auf das reine
Geschiiftsgebaren, d.h. der Verkaufsleiter bzw. das Unternehmen begeht nach Meinung
des Handelsvertreters Rechtsbriiche, denen sich der Handelsvertreter gleichzeitig ohn-
maéchtig ausgeliefert sieht:
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"Nicht gerade unhéflich oder Unfreundlichkeit, aber Nichteinhaltung von Vertrigen,
von Vertragspunkten. Bruch von Vertragspunkten, riicksichtslos, wo die ganze Macht
ausgespielt wird. Wo man sagt, 0.k., das macht uns 100.000 DM Umsatzverlust unter
Umsténden, aber uns ist das egal, das halten wir aus. Wir sind gro genug. Der Han-
delsvertreter hilt’s nicht aus." (Handelsvertreter, Investitionsgiiterbranche)

Umstrukturierungen in der Geschiftspolitik, die dem Handelsvertreter EinbuBen bringen,
sieht er als MaBnahmen, um ihn "abzuschieBen", selbst wenn seiner Uberzeugung nach das
Unternehmen dabei "draufzahlt™: Die tiberlegenen Finanzen des Unternehmens werden als
Mittel des Verkaufsleiters in einem Machtkampf gegen den Handelsvertreter erlebt. Aber
auch Kleinlichkeit wird als Anzeichen registriert:

"Ja, ja. Ganz eindeutig. Durch einen neuen Verkaufsleiter. Und dann Unnach-
giebigkeit in Dingen, wo vorher iiberhaupt nicht driiber gesprochen wurde, Kleinlich-
keit. Also, wo man richtig merkt, da werden jetzt Nadelstiche gesetzt." (Handelsver-
treter, Nahrungs- und Genufmittelbranche)

Dahinter wird meist ein bestimmtes strategisches Zwischenspiel des Verkaufsleiters ver-
mutet:

"Nicht mehr will. Die gibt es mit Sicherheit, da gibt es dann permanent Sticheleien. ...
Da wird also dann an den kleinsten Dingen rumgestichelt und stdndig immer wieder
versucht, dem Handelsvertreter irgendwelche Versdumnisse nachzuweisen." (Han-
delsvertreter, Konsumgiiterbranche)

Mit Sticheleien sucht man den Handelsvertreter ins Unrecht zu setzen - so erlebt es zu-
mindest der Befragte. In diesem Zusammenhang tauchen indirekt auch héhere Umsatz-
ziele bzw. Anforderungen an die qualitative Arbeit auf: Nicht als Ziele fiir sich, sondern als

Mittel, den Handelsvertreter durch praktisch unerfiillbare Leistungsanforderungen als
Versager hinstellen zu kénnen:

"Sicher, sicher. Man versucht sie, das ist das vorbereitende Spiel, in vielen Dingen ins
Unrecht zu setzen. Man kritisiert zum Beispiel die zeitliche Besuchsfolge von unbe-
deutenden Kunden. Ich meine, sicher ist jeder Kunde wichtig. Jeder Umsatz ist wich-
tig. Aber wenn ein Kunde iiber einen gewissen Jahresumsatz aufgrund seiner Bedeu-
tung, aufgrund der Marktlage, aufgrund des Sortimentes nicht erzielen kann, dann ist
es nicht richtig zu erkldren, Sie missen 6fters hingehen, nach Méglichkeit jeden Mon-
tag friih, wie mir das in einem konkreten Fall eine Firma gesagt hat, und bevor der
Mann auf Tour geht, miissen sie ihn motivieren. Wir haben doch alle drei Wochen
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neue Aktionen, und da miissen Sie, die erwarten dann praktisch, da8 dieser Mann als
Angestellter fiir die eine Firma nur noch die Produkte dieser einen Firma verkauft. ...
aber das ist nicht praktikabel, weil das einfach auch vom Umsatz her, vom Ertrag her
nicht gedeckt ist. Sondern er kann nur innerhalb einer Tour besucht werden. Die fan-
gen ja an, das ist das alte Spiel. Sie miissen ja einen Mitarbeiter haben, Sie schaffen
das ja gar nicht. Ja, wo sollen Sie denn friiher hin! Was meinen Sie, wenn Sie da 6f-
ters hinkommen wiirden." (Handelsvertreter, Nahrungs- und GenuBmittelbranche)

Praktisch alle Aspekte.des personlichen und geschiftlichen Verhaltens des Verkaufsleiters
(vom Telefonanruf bis hin zu Umsatzzielen) kénnen vom Handelsvertreter als Mittel des
Verkanfsleiters im Kampf gegen ihn gesehen werden. Unabhingig davon, welche Griinde
im Eimzelfall wirklich vorliegen, ist es nicht auszuschlieBen, daB Verdnderungen in der
Atmosphire, im persdnlichen Umgang oder auch in den Umsatzzielen als Mittel bewertet
werden, um den Handelsvertreter ins Unrecht zu setzen und so den Boden fiir weitere
Schiritte (bis hin zur Kiindigung) zu bereiten. Aber daB dies ausschlieflich so ist, scheint
eime Besonderheit der Wahrnehmung des Handelsvertreters: Er sieht sich hiufiger in der
Raolle des ohnmadhtigen Opfers.

Noch deutlicher wird dies, wenn nach Anzeichen einer bevorstehenden Kiindigung gefragt
wird. Einige sehen in verschirften Anforderungen (z.B. auf dem Gebiet der qualitativen
Arbeit wie etwa dem Berichtswesen) den Versuch des Verkaufsleiters, den Handelsvertre-
tter stirker zm kontrollieren:

"Ja, Anzaichen dazu sind also schon mal die, wenn sie so plétzlich anfangen, Forde-
rungen zu stellen, die also ilber die Handelswertretertétigkeit himausgehen oder gegen
die sich «der Handelsvertreter wehrt, daB sie ihm stindig im Berichtswesen immer
mehr Forderungen stellen, ;also den Handelsvertreter sozusagen besser in den Griff
kriegenwollen. DaB8 sie also liickenlose Berichte wollen, sie wollen liickenlose Infor-
mationen, die eigentlich furchtbar diinn sind in Wirklichkeit, sondern ich bin der
Meinung, man sollte sich also mehr auf das Wesentliche besdhrinken und wirklich In-
formationen, die beiden niitzen und vor allen Dingen dem Betrieb niitzen, der
Produktion niitzen, der Entwicklung niitzen usw., daB die, da sind wir aufgefordert
und da wird auch meines Erachtens noch zu wenig getan, aber eben dieses Sinmiose -
Frau Huber war krank, war nicht da usw." (Handelsvertreter, Konsumgiiterbramche)

‘Werschirfte Anforderungen kénnen einem Handelsvertreter zweifellos das Leben schwerer
'machen. Verschirfte Anforderungen, in denen er keinen geschiftlichen Sinn sehen kann,
‘'haben dann - in der Sicht des Handelsvertreters - den Sinn, ihm das Leben schwer zu
imachen: Sie werden als "Nadelstiche" erlebt, als Kampfmittel des Verkaufsleiters in einem
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Machtkampf gegen den Handelsvertreter, in dem letzterer sich als ohnmichtiges Opfer
fiihit. Auch hier kann wieder ein kommunikatives Defizit vermutet werden. In einer
partnerschaftlichen Geschiftsbeziehung sollte es eine Selbstverstidndlichkeit sein, daB
Anforderungen, wie z.B. ein detailliertes Berichtswesen, sachlich begriindet werden. Dies
ist umso wichtiger, wenn einer der "Partner" aufgrund seiner geschiftlichen Situation zu
MiBtrauen neigt.

Sofern sich Verkaufsleiter tatsichlich solcher Mittel bedienen, so sind sie Ausdruck nicht
allein ihrer Macht, sondern gerade auch ihrer Abhingigkeit. Wahrend der Vertragsdauer
hat der Handelsvertreter eine so starke Position, angefangen von seiner Rechtsposition bis
hin zu seinem Vertrauensverhiltnis zum Kunden, weshalb die Verkaufsleiter auch keine
anderen Mittel sehen - vom Bruch einmal abgesehen. Und iiberdies belegen ja die
AuBerungen der Mehrheit der Verkaufsleiter, daB sie ein anderes Verhiltnis zum
Handelsvertreter wahrnehmen und wiinschen.

3.2.2 Welche Griinde sehen die Handelsvertreter?

Wenn sich viele der befragten Handelsvertreter als ohnméchtiges Opfer von "Nadelstichen”
der Verkaufsleiter sehen, welchen Grund konnen solche "Schikanen" in ihrem Augen
haben?

"... aber das sind so Anzeichen, wenn neue Leute kommen, da8 die pléotzlich diese
sinnlosen Dinge verlangen, und dann wei3 man schon, daB der eigentlich keine
Einstellung zum Handelsvertreter hat, sondern zum typischen Reisenden. Der eben
viel Unterlagen bringt, bla bla bringt, damit er gegeniiber der Geschiftsleitung sagt,
ich habe die ausgesaugt, ich habe alles gefordert." (Hamdelsvertreter,
Konsumgiiterbranche)

Hier vermutet der Handelsvertreter ein spezielles Motiv beim VerkaufSleiter: In erster
Linie hat dieser gar nichts gegen dem Handelsvertreter; mm seine eigene Ablrimgigkeit vom
der Geschiftsleitung zu iiberspielen umd sich bei hieravehisch hoher Stehemden in gutes:
Licht za riicken, spielt der Verkaufsleiter seine Macht iiber den Handelsvertreter aus. Undi
wieder erlebt sich der Handelsvertreter als Opfer! Die Ifimfigste Sichtweise meigt nocth
stirker zur Personalisierung,

"Fir mich momentam eigentlich niche, wobei irgendwelche Anzeichem immer
vorhanden sind. Das heit, das merkt mam meistens immer schon bei Besprechungen,
Behandlungsarten. Mam kriegt das so ein bichen mit, weil man schon ... werm man
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zum Teil wei, wenn man Kollegen loswerden wollte. Das kriegt man schon irgendwo
mit ... das sind ja Kollegen, die sich nichts zu Schulden kommen lassen ... Man merkt
das in der Atmosphdre irgendwo. Dinge, die bei drei, vier Kollegen iibersehen
worden wiren, kriegt der fiinfte Kollege irgendwo gesteckt." (Handelsvertreter, Kon-
sumgiiterbranche)

Obwohl keine konkreten Anzeichen vorhanden sind, sind immer irgendwelche Anzeichen
vorhanden. Von diesem generellen MifStrauen aus kann ein Handelsvertreter es nur mehr
als personliche Willkiir des Verkaufsleiters gegen eine andere Person sehen, wenn
angeblich Kollegen, "die sich nichts zu Schulden kommen lassen", - also in Leistung und
Verhalten keinen Anla8 zur Unzufriedenheit geben - *abgeschossen’ werden sollen. Zumal,
wenn solche Praktiken des Verkaufsleiters das Unternehmen sogar schddigen und die Ge-
schéftsleitung dennoch zu diesem Verkaufsleiter halt:

"Seitdem der da ist. Die Mitarbeiter im Hause leiden aber auch darunter. Es ist also
eine miserable Stimmung im Hause durch den neuen Verkaufsleiter. Die
Geschiftsleitung sieht das anders, das ist klar, sonst wére er ja nicht mehr da, und der
Umsatz ist riickldufig." (Handelsvertreter, Investionsgiiterbranche)

Zusammenfassend lassen sich die Antworten der Handelsvertreter so interpretieren:
Grundlegend ist die bereits mehrfach deutlich gewordene einseitige, externale
Attribuierung - am MiBerfolg ist man selber auf keinen Fall schuldig; fiir eine Kiindigung
hat man selber auf keinen Fall Anlal gegeben, weder in der geschiftlichen Leistung, noch
im Verhalten. Griinde und Verantwortung liegen ganz bei der anderen Seite. Dieses
Wahrnehmungsmuster fiihrt hier zu einer einmaligen Berufsgruppensolidaritédt: Auch die
Kollegen geben in der Regel keinen Anlal zur Kiindigung, wobei in anderen Bereichen
der Interviews durchaus duflerst kritische Tone gegen Kollegen angeschlagen werden.

Daraus ergibt sich im Extremfall ein - so nur fiir diesen Fragebereich auftretendes -
spezifisches Bild des Verkaufsleiters: Dem Verkaufsleiter geht es in erster Linie gar nicht
um den Geschiftserfolg. Geschiftliche Riickschlige werden sogar von ihnen in Kauf
genommen, wenn sie damit nur ihr eigentliches Ziel, den Handelsvertreter unter Druck zu
setzen, verfolgen konnen. Das Bild vom Handelsvertreter erscheint dazu komplementér:
Er sieht sich als unschuldiges und wehrloses Opfer, das so natiirlich moglichst auf der Hut
sein muB. Allgemeines Miftrauen prégt in dieser Frage die Beziehung.

Hinter dem zu einem generalisierten MiBtrauen filhrenden Mechanismus der einseitig-
externalen Attribuierung steht die Identititsproblematik: Eigene Fehler und Miflerfolge
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darf man um der Erhaltung des positiven Selbstbilds willen nicht vor sich selber zugeben.
Von daher projiziert man alles Negative auf den anderen.

Vergleicht man beide Gruppen miteinander, ergibt sich folgendes Bild: External attri-
buieren auf dem Problemfeld briichig gewordener Beziehungen sowohl die Verkaufsleiter
als auch die Handelsvertreter. Die Verkaufsleiter sehen in der Regel mehrere Anzeichen,
daB "etwas" nicht stimmt:
o inerster Linie ist es Nichterfiillung der - von ihnen vorgegebenen - Umsatzziele,
o dann Unzufriedenheit mit der qualitativen Arbeit, d.h. Handelsvertreter betreiben
zuwenig umfassende Dienstleistung,
in seltenen Fillen schwere Verhaltensméngel beim Handelsvertreter,
in einigen Fillen eine Anderung der iibergeordneten Vertriebspolitik.

Indirekt kommt zum Vorschein, da8 sie den Erfolg eines Handelsvertreters auch sich selbst
zuschreiben und dafiir auch Anerkennung durch den Handelsvertreter erwarten. In einigen
Extremfillen schreiben sich die Verkaufsleiter den MiBerfolg des Handelsvertreters
ausschlieBlich selber zu. Hinter beiden Varianten der Attribuierung wird das BewuBtsein
ihrer Macht deutlich. Deren subjektiv willkiirliche Ausiibung wird in keiner Antwort eines
Verkaufsleiters thematisiert. "Nadelstiche" sind vielmehr auch Ausdruck der Abhéngigkeit
vom Handelsvertreter.

3.3 Kann man den Bruch der Beziehung verhindern?
3.3.1 Die Sicht der Handelsvertreter

Sehen die Handelsvertreter irgendwelche Moglichkeiten zu verhindern, daB ein
Unternehmen bzw. Verkaufsleiter die Geschéftsbeziehung abbricht? Knapp die Hilfte der
Antworten auf die entsprechende Frage zeigt, daB Handelsvertreter keine Moglichkeit
dazu sehen. Reprisentativ ist folgende AuBerung:

"So etwas merkt man eigentlich schon immer im Vorfeld, und dann ist eigentlich in
der Regel nichts mehr zu machen." (Handelsvertreter, Konsumgiiterbranche)

Im Zusammenhang mit dem Gefiihl, der Willkiir des Verkaufsleiters ohnmaéchtig ausge-
liefert zu sein, erscheint das psycho-logisch konsequent: Wer external attribuiert, d.h. sich
der Situation ausgeliefert fiihlt, der erkennt fiir sich keine Moglichkeit, den Bruch der
Beziehung zu verhindern. Ein Viertel der Befragten sieht dagegen im Verkaufserfolg, also
in der Erfillung der Umsatzziele das Mittel, das der Handelsvertreter in der Hand hat.
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Dahinter steckt die Uberzeugung, daB man das Verhdltnis zum Verkaufsleiter durchaus
positiv beeinflussen kann. Einige wenige Handelsvertreter thematisieren bei ihrer
geschiftlichen Leistung auch die Qualitit der Arbeit, z.B. als Dienstleistung und Teil des
Marketing-Mix:

"Ideen zu verkaufen, Dienstleistung zu verwirklichen, und das habe ich vorhin gesagt,
Dienstleistung immer mehr...” (Handelsvertreter, Investitionsgiiterbranche)

Wer den Beruf des Handelsvertreters als Dienstleistung versteht, zeigt durchweg auch
einen bedeutend geringeren Grad an generellemm MiBtrauen gegeniiber dem
Verkaufsleiter:

"Erfolg zu haben, ganz einfach. So wie der Mensch, Vertreter, bei der Fabrik, bei der
Firma, beim Verkaufsleiter, bei den Mitarbeitern, gesehen wird, so verkorpert er sich
und so steht er praktisch als Image in der Fabrik. Und wenm dis positiv ist, danre mufl
man seine Linie ganz klar gehen. Wenn diese Linie so klar ist, wo sich die Firma
daran orientieren kann, ist sie schon sehr gut, und daraus wird mit Sicherheit ein
Vertrauensverhdltnis entstehen, und ich kdmpfe in meiner Arbeit nach wie vor
darum, daB ich menschliche Kontakte fmmer zu einem hohen Prezentsatz im Spiel
habe. Es motiviert und glaube ich, bringt auch den groBeren Erfolg"
(Handelsvertreter, Konsumgiiterbranche)

Die geschiftlicke Leistwng fiir das Unternehmen hilft - so sieht es dieser Handelsvertreter -
dem Verkaufsleiter, deme Handelsvertreter zw vertranen. Und der Handelsvertreter weif,
daB es auf diese Seite der Beziehung sehr anfkommt, namlich als Mitted zum Erfolg. Eime
andere Variante der puositiven EinfluBnahme auf den Verkaufsleiter sehen mancim:
Handelsvertreter & einemn positiven Verhiltnis zum Kunden, der seinerseits dariiber dem:
Verkaufsleiter Feedback gilbst.

"Ich erwdhnte schon, daff sind meine wichtigster: Kumden oder meine Kumden, und
daB ich wie ein Seismograpth diie Stimmung dort: verfolge, ist klar." (Handelsvertreter,
Nahrungs- und GenuBmittelranche)

In dieser Antwort schwiitgt' noch: eime gehorige Rbortion: MiBtrauen mit. Der Handelsver-
treter sieht sich nicht als aktiw Handelnder, derr den: Kumdem selber beeinflussen kann,
sonderm als "Seismograph"'dér Kundienstimmung;; diese: winktt wiederum entscheidend auf
den Verkanfsleiter ein - nacth Meimuag des Hamdélsvertreters jedenfalls.. Andére sehen



.genau den Weg,das Verhiltnis:zum ‘Kunden selber positiv gestalten zu kdnnen und so
‘indirekt den\Werkaufsleiter zu beeinflussen:

""Was kamnii¢h: tun? Einmal natiitlich zu den Kunden, an die ich verkaufe, ¢in so gutes
‘Verhdlmisiaifbauen, daB die davon auch sprechen, wenn sie mit dem Verkaufsleiter
.zusammen sind." (Handelsvertreter, Nahrungs- und GenuBmittelbranche)

.Eine Reihe:von'Handelsvertreternweifl also um die Relevanz einer guten, vertrauens-
~vollen. Bezi€hung zum Verkaufsleiter, sieht aber fiir sich so gut wie keine Mdaglichkeit,
«diese! Beziehung im direkten Verhiltais zum Verkaufsleiter aufbauen oder mitgestalten zu
~konnen. Dievwenigen Befragten, diecdiesen Weg sehen, attribuieren zugleich auch Fehler
vund“Schwikhen internal:

"Moh bezeichne mich zumindest als Mensch, der also auch Fehler machen kamn. Da
~sprechen wir driiber, und dann mmuB ich es eben anschlieBend noch mal erledigen. Im
‘Allgemeinen muB ich dazu sagen, sind die Verkaufsleiter, die ich also ‘habe, sehr
rmenschlich und haben mit ihren_eigenen Schwichen zu kdmpfen." (Handelsvertester,
Nahrungs- und GenuBmittelbranche)

"Natiirlich, im Grunde genommen: hingt ein biBchen vielleicht Mitschuld drin. In der
Verantwortlichkeit. Denn man hétte dann doch seine ganze Kraft einsetzen miissen
beim Unternehmer und mitwirken miissen, um da MiBerfolge zu verhindern ... Dann
entstehen ja rein menschlich schon Spannungen, dal das ja nicht von heute :auf
morgen kommt ... dal die Partnesschaft nicht existiert zwischen dem -selbstindigen
Handelsvertreter. und dem Unternehmen. Solange das Unternehmen bereit ist und
der Handelsvertreter bereit ist, miiite man ja Wege finden, ja." (Handelsvertreter,
Konsumgiiterbranche)

DaB man fiir den Erfolg des Unteméhmens mitverantwortlich ist und fiir- die iBeziehung,

<ida3 man also.die Beziehung zum Verkaufsleiter - hier zugleich wieder.dls "Unternehmen"
entpersonalisiert - selber mitgestaltet,.und so "kritische Ereignisse" wie ‘Spannungen oder
gar Kiindigung verhiddern-kann, das:glaubt:nur eine Minderheit deribefragten Handels-
vertreter.

+Einen anderen Weg als.die Beziehungspflegge schldgt eine Gruppe won ca. 20 % der

.Befragten éin (in ‘die ({desamtverhditnisse ssidd Mehrfachnennungen @iribezggen): Der
~Macht des Werkarifsleiters. gegeniiber Gegenmacht des Handelsvertratess :anfbauen. Die
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Basis dafiir liegt ihres Erachtens im Informationsvorsprung des Handelsvertreters am
Markt.

"Dann immer etwas mehr wissen iiber den Kunden als eben mein Werk, die richtigen
Informationen dort erhalten und weitergeben. Und eben dem vertretenen Werk mufl
ich im Grunde genommen den Eindruck vermitteln, als konnte es ohne mich diesen
Kunden gar nicht halten. Das ist aber sehr schwierig, wieder in meinem Falle, und im
Grunde genommen nicht realistisch. Also den Eindruck konnte ich schon vermitteln,
aber der ist, wenn er vermittelt worden ist, schon schnell wieder nutzlos."
(Handelsvertreter, Investitionsgiiterbranche)

DaB dies ein sehr zweischneidiger Weg ist, erkennt der Handelsvertreter selber. Einerseits
muB er sich so darstellen, als ob er iiber spezielle Informationen verfiige. Damit man ihm
das glaubt, muB er aber eben diese Informationen preisgeben - und verliert damit wieder
seine Machtbasis. Eine paradoxe Situation. Im Sinne der Beziehungspflege wire es aber
vielleicht giinstiger, weniger an den Aufbau eigener Macht zu denken, sondern sich der
vorhandenen EinfluBmoglichkeiten gegeniiber dem Verkaufsleiter bewut zu werden. So
kann sich eher eine gleichberechtigte Beziehung zwischen den Partnern entwickeln.

3.3.2 Die Sicht der Verkaufsleiter

Welche Moglichkeiten ihrerseits, eine Kiindigung zu verhindern, sehen die Verkaufsleiter:
"Welche Moglichkeiten sehen Sie, eine solche Situation zu verhindern?"

Die Verkaufsleiter sehen in der iiberwiegenden Mehrheit Moglichkeiten ihrerseits, die
Zerriittung des Verhiltnisses zum Handelsvertreter bzw. eine Kiindigung im Vorfeld zu
verhindern bzw. zu reparieren. Diese Moglichkeiten erstrecken sich auf die Bereiche, wo
Umsatzleistung, qualitative Arbeit und mit Einschrdnkung das Verhalten des
Handelsvertreters fiir den Verkaufsleiter AnlaB zur Unzufriedenheit geben. Ausge-
nommen sind also solche Fille, in denen iibergeordnete Unternehmensstrategien oder
eklatante Vertragsverletzungen des Handelsvertreters dem Verkaufsleiter keine Wahl
lassen.

Die groBe Mehrheit der befragten Verkaufsleiter mdchte, soweit es irgend geht, im

Vorfeld schon verhindern, daB es zur Kiindigung kommt. Diese Bereitschaft zeigt sich sehr
ausgeprégt. Das Hauptmotiv dafiir kommt deutlich zum Ausdruck:

134



"Ich bin ja in erster Linie nicht daran interessiert an einer Kiindigung. Weil ja eine
Kiindigung fiir mich pekunidr schwierig ist, das beinhaltet das Neuaufbauen eines
Mannes, Besuchen eines Mannes und letztlich ist so etwas immer die schlechtere
Losung, als einen Mann, der vielleicht nur irregeleitet ist, wieder auf den rechten
Weg zu fithren. Das ist eigentlich immer die billigere und erfolgversprechendere
Losung." (Verkaufsleiter, Konsumgiiterbranche)

Kosten und Zusatzarbeit, also auf der geschiftlichen Ebene der Beziehung liegende
Griinde, sollen vermieden werden. Billiger und effektiver ist es, die bereits existierende
Beziehung zu stabilisieren. Hier werden auch durchaus ldngerfristige Anstrengungen
unternommen, solange der Verkaufsleiter iiberzeugt ist, daB er die jeweiligen Méngel des
Handelsvertreters iiberwinden oder iiberwinden helfen kann. Die erste und wichtigste
MaBnahme besteht dabei fiir die meisten Verkaufsleiter in friihzeitiger und klarer
Information:

"Also bereits im Vorfeld einer Kiindigung aus dem Weg gehen. Ja, was konnten wir
tun? Natiirlich rechtzeitiger informieren, wo der Weg des Unternehmens hingeht.
Wie der Weg weiter mittel- und langfristig geht, wo das Unternehmen hin will, mit
welchen Produkten in welchen Zielgruppen. Und dann rechtzeitiger driiber sprechen,
ob man diesen Weg gemeinsam geht und welche Schritte notwendig werden, von
Seiten des Handelsvertreters als auch von Seiten des Unternehmens." (Ver-
kaufsleiter, Investitionsgliterbranche)

Der Verkaufsleiter verdeutlicht nur die Leistungsanforderungen des Unternehmens, und
welche Schritte und Mittel beide Seiten dafiir einsetzen sollen. Nicht verhehlt wird, da
langerfristige Verfehlung des Ziels dann zur Trennung fiihrt. Unter “langerfristig"
verstehen die meisten Verkaufsleiter einen Zeitraum von etwa einem Jahr:

"Wir tun immer folgendes, daB wir mindestens ein Jahr vorher mit ihm reden und auf
die Dinge aufmerksam machen. Damit es besser wird, damit der Umsatz hochgeht.
Wenn die Hilfe nicht angenommen wird oder auch nicht fruchtet, und es wird nicht
besser, es ist immer noch der gleiche Trend, dann miissen wir uns hier natiirlich von
jemandem trennen. Weil wir ja Wirtschaftsunternehmen sind und keine Heilsarmee."
(Verkaufsleiter, Konsumgiiterbranche)

Aber selbst dann folgt nicht immer gleich die Kiindigung:

"... wenn die Leistungen zu wiinschen iibrig lassen, was sehr héufig der Fall ist, dann
versuchen wir intensiv ... was heif3t wir versuchen es nicht nur, wir tun es auch, im
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letzten Jahribeispielsweise.imzwei Fillen zu Beginn.ides Jahres....:intensiv mitdiem
PFlandelsvertegter zrreden,/Ziele und Termine zu ~setzen. Also (beispielsweise: itm
Januar mitidemzzuireden.undizu sagen, im Juli michtenwiirsgernidiesen oder gewen
Erfolg seken, und: im/Julisetzen wir uns zusammenund:beurteilencdas gememsam,
aund im Pezembermoch eimmal. Das geht auf jeden:Fallworausyweilwir eigentlith ja
ilangfristig mitwnserenVertretern zusammenarbgitemwolten undwirces auch gewdhat
:sind, sehrcéffen mit'der beuten zu sprechen, im positiven wie im-negativen Fall Uind
wenn esddann: immmer.noch nicht funktioniert, .und wirkkeinerleipplausible Griinide
mehr hiben, warumeses:micht funktioniert, dann haben wir denmoth versutht,.die
'Kiindignpg:zw vehhirldern. Denn eine Kiindigung, das miissen Sie-sith natiirlithrauth
worstelen,heiB§ja fiiruns erstens Arbeit, der ganze *Aufwand, der:mit der Kimdigung
‘betriebenwerdenrmtil; mit der Abfindungsregelung, und zweitensmaiissen wir:uns ja
«inen neuen Handelsvertreter suchen, was auch erheblichen AAmufwand ifiir (die
Werkatfsleiter, fiirlden Vertriebsleiter, fiir alle Beteiligten bedeutet. {Verkatfsleiter,
‘Nahruggs- und Genifimittelbranche)

Deutlichawird hier wieder das Motiv, Kosten- und Zusatzaufwand:zuvwermeiden, so:daf3
eineRKiindigung numals der allerletzte Schritt in Betrachtckommt. Awthi in diesem~Fall, in
dem ‘der Verkaufsleiter seine Bemiihungen noch nicht einmal .als "Hilfe "darstellt.
Rechteeitige, klareiInformation versdumt zu haben, rechnen sich mamcheVerkaufsleiter
durehaus selbst als’ Fehler an. Folgender Verkaufsleiter hat nach seiner."Ansicht' Méngel
der \qualitativen “Arbeit eines Handelsvertreters zu lange mit dessen .Umsatzerfolgen
aifgewogen:

“Im ersten Fall:hatten wir den Handelsvertreter schon sehr friihzeitig:in die richtige
Richtung lenken miissen, hétten wir schon ganz klar sagen miissenywenn du so.weiter
machst, dann sind unsere Tage miteinander gezihlt. Da haben wir:zu lange gezdgert,
denn auf der einen Seite sind die Umsitze gekommen und insofermwar-eigentlich
kein Grund zur Unzufriedenheit und trotzdem ist das Gebietrzund um. diese
GroBkunden verddet." (Verkaufsleiter, Investitionsgiiterbranche)

'Dieser Verkaufsleiter erkennt auch seine Verantwortung: Fiir Erfolg und MiBerfolg des
‘Handelsvertreters ist er mitverantwortlich. So nehmen die meistenr Verkaufsleiter in dieser
Hinsicht ein gemeinsames Interesse mit dem Handelsvertreter wahr. Auf dieser
geschiftlichen Basis bekundet dann etwa ein Drittel der befragten' ¥erkaufsleiter explizit,
daB sich ihre Anstrengungen speziell auf die Pflege und Unterstiitzung der menschlichen
Seite der Beziehung zum Handelsvertreter richtet.
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"Ja, einmal kann ich personlich ihm helfen, indem ichimich:verstirkt. mit unm dieses
Gebiet kiimmere. Dadurch hat er auch das Gefiihl: Es-wird.ftir mich etwas-getan. Ich
fahre oft nach Miinchen mit oder sage ihm auch: Ich~gehe: jetzt: mal alleim iz dein
Gebiet, wenn du nichts dagegen hast. Ich versuche, daBiwirrda.irgenidwie: mal: iir der
Gegend weiterkommen. Wir machen gemeinsam Pline bezogemn:auf Kunden;, we wir
Umsatzzuwachs haben wollen, neue Kunden, die wir ansprechemwollém Helfemihm,
machen Aktionen vom Haus aus speziell nur in diesemGebiet: Mehr konner wir
eigentlich nicht machen.” (Verkaufsleiter, Nahrungs- und GenuB8mittelbranche))

Der Extraeinsatz dieses Verkaufsleiters, der den Handelsvertreter: unterstiitzen: sall; hat
natiirlich seine Grenzen. Ob die: Hilfe - wie gut sie auch gemeint setmmag - irForm'eines
Alleinbesuchs des Verkaufsleiters im Kundengebiet des Handeélsvertreters- von: diesenr
auch als vertranenbildend akzeptiert werden kann oder nicht vielmehr. Mitrauen erweck,
muf} dahingestellt bleiben:

Die Hilfemdglichkeiten, die die Verkaufsleiter sehen, beruhen fiir viele der Béfragten:
durchaus auf positiven: Erfahrungen mit der Pflege der personlichen Béziehung.zwischen
Handelsvertreter und! Verkaufsleiter::

"Ja, nun,. ich- meine' unser: tégliches Bestreben liegt ja darin, daB:.man 'solchecSitua-
tionen: vermeidet.. Insofern, daB wir eben den guten Kontakt mit unseren
Handelsvertretern: pflegen undiden haben wir. Wir nutzen, und selbst wdd: stehen wir
heute noch: an: den. Anfangen;. wir nutzen das personliche Verhiltnis, das einfach
besteht bei uns. Wir sind auf:allen Messen hier immer zusammen, teilweise auf den
Reisen. Es sind'bei:uns gewachsene Verhiltnisse. Es sind bei uns auch zwischen dem
Chef und den Handslsvertretern, teilweise auch bei mir Duzverhiltnisse; die sich nie
negativ, immer positiv-ausgewirkt haben." (Verkaufsleiter, Investitionsgiiterbranche)

Die sehr personliche- Gestaltung des Verhiltnisses stellt zwar eine Ausnahme dar -
Dugverhéltnisse. sind! im Geschidftsleben nicht an der Tagesordnung - aber die
zugrundeliegende Bereitschaft, das personliche Verhiltnis zu pflegen und wachsen zu
lassen,. wird von diesem Verkaufsleiter eindeutig als das Geheimnis erfolgreicher
Zusammenarbeit wahrgenommen.

Zusammenfassend 14B8t:sich feststellen, daB bei den Verkaufsleitern aus geschiftlichen
Motiven heraus der Wille zu einer langfristigen Zusammenarbeit mit dem Handelsver-
treter vorherrscht. Vonrdaher sind die Verkaufsleiter bereit, krisenhafte Entwicklungen der
Geschiftsbeziehung durch Unterstiitzung des Handelsvertreters zu iiberwinden. Diese
Unterstiitzung bezieht bei vielen durchaus die menschliche, personliche Seite der
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Beziehung mit ein. Demgegeniiber vermuten die Handelsvertreter bei den Verkaufsleitern
eher die schnelle Bereitschaft zum Abbruch der Beziehung. Eine Wahrnehmung, die in
groBer Diskrepanz zur Selbstwahrnehmung der Verkaufsleiter steht. Die Maoglichkeit,
durch gemeinsame Arbeit mit dem Verkaufsleiter krisentrdchtige Situationen zu
iiberwinden, wird von keinem der befragten Handelsvertreter gesehen. Die Beziehung
Handelsvertreter - Verkaufsleiter wird von ihnen vornehmlich unter dem Aspekt "Macht"
wahrgenommen, der man mehr oder weniger ausgeliefert ist. Die Chance, in dieser
Beziehung auch das Persénliche und Menschliche zu sehen, wird damit verunmoglicht.

4. Gelungene Beziehungen

Die bisher entwickelte Darstellung der Ergebnisse hat deutliche Defizite im psychologi-
schen Bereich bei beiden Geschiftspartnern aufgewiesen. Vor allem Handelsvertreter
werden in Zukunft - wollen sie als Dienstleister bestehen - immer mehr Aufmerksamkeit
auf die Pflege der Beziehung richten miissen. Im folgenden werden zunichst einige
Indikatoren gelungener Beziehungen herausgearbeitet, und sodann wird die zentrale Frage
untersucht, wie in einer Geschiftsbeziehung Vertrauen entsteht.

4.1 Indikatoren gelungener Beziehungen

Welche Anzeichen gibt es bei den Handelsvertretern und den Verkaufsleitern dafiir, da8
die wechselseitigen Beziehungen einvernehmlich und positiv gestaltet werden? Ein
Indikator hierfiir kann sein, wenn sich Handelsvertreter bei Problemen mit schwierigen
Kunden an den Verkaufsleiter wenden. Zum einen liegt in einem solchen Verhalten das
Eingestdndnis eigener Schwiche - eine Fihigkeit, die Grundvoraussetzung fiir eine
vertrauensvolle Beziehung ist. Zum anderen kann ein Handelsvertreter damit dem
Verkaufsleiter gezielt Anerkennung zukommen lassen. Daher wurde gefragt:

"Manchmal gibt es ja schwierige Kunden. Sprechen Sie iiber solche Problemfille mit dem
Verkaufsleiter?

0 Wenn ja, kann der Verkaufsleiter dann helfen?

o Wenn nein, warum nicht?"

Die Mehrheit der Handelsvertreter gibt an, sich in solch einem Fall vertrauensvoll dem
Verkaufsleiter zuzuwenden:
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"Aber ja. Aber natiirlich. Es ist so, wir machen das so eigentlich mit allen Firmen und
das hat sich gut eingebiirgert, mit allen, wo wir anrufen und sagen, bitte, Herr
Verkaufsleiter, so und so, sprechen Sie den Kunden an. Ich komme nicht weiter mit
dem." (Handelsvertreter, Investitionsgiiterbranche)

"Ja. Und zwar ganz intensiv. Wenn dieser schwierige Kunde fiir meinen Umsatz
wichtig ist, warte ich nicht auf den Verkaufsleiter, sondern gehe auf den
Verkaufsleiter zu und sage, ich brauche Ihre Unterstiitzung, ich schaffe das nicht. Ich
sage ganz klipp und klar, ich schaffe das nicht. Mache dazu einen kurzen Rapport,
warum ich das nicht schaffe und versuche, den Kunden zu analysieren, damit der
Verkaufsleiter sich die Miihe gibt, und zitiere den Verkaufsleiter zu irgendeinem
Datum zu mir, um mit ihm gemeinsam zu diesem Kunden zu gehen."
(Handelsvertreter, Konsumgtiterbranche)

Im letzten Zitat tritt allerdings eine ambivalente Haltung des Handelsvertreters zum
Verkaufsleiter zutage: Zwar signalisiert der Handelsvertreter ein gutes Verhiltnis zum
Verkaufsleiter, indem er sich um Unterstiitzung an ihn wendet. Doch gleichzeitig
demonstriert er auch seine Bedeutung: Er "zitiert" den Verkaufsleiter zu sich wie seinen
Angestellten. Dieser Fall ist eher untypisch - insgesamt gesehen behaupten
Handelsvertreter mehrheitlich, sich mit Schwierigkeiten, die beim Kunden auftreten, an
den Verkaufsleiter zu wenden.

Welche Faktoren tragen noch zu einem gelungenen Beziehungsmanagement bei?
Gemeinsame angenehme Erfahrungen kénnen weitere Gemeinsamkeiten stiften. Deshalb
wurden Verkaufsleiter und Handelsvertreter nach ihrem angenehmsten Erlebnis gefragt.
Zunichst zu den Handelsvertretern:

"Was war in der letzten Zeit Ihre angenehmste Erfahrung mit einem Verkaufsleiter?"
(Konkrete Situation schildern lassen!)

Am héufigsten nennen Handelsvertreter - und das spricht wieder fiir ihre extrinsische
Motivation - als angenehmste Erfahrung die Erhéhung ihrer Provision. Doch auch Mensch-
lichkeit des Verkaufsleiters wird als positives Ereignis berichtet, wie die folgenden Zitate
belegen:

"Die angenehmste Erfahrung mit dem Verkaufsleiter ist gewesen, daB der
Verkaufsleiter zu mir gesagt hat, es hat mich gefreut, mal wieder mit Dir drei Tage
zusammen zu arbeiten, war die angenehmste." (Handelsvertreter, Konsum-
giiterbranche)
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"Ja, angenehme Erfahrung mit Verkaufsleiter... ja, ich habe eine Firma, die ich
vertrete, da mochte ich einen Mitarbeiter einstellen, der mir im AuBendienst hilft,
also einen Angestellten. Der Verkaufsleiter dieser Firma, dem ich das sagte und auch
den Grund sagte, warum, ich sagte, wir haben zu wenig Erfolg, was ja eigentlich
todlich ist, so etwas einem Verkaufsleiter zu sagen, wir tun da zu wenig, wir miissen
wesentlich mehr tun, denn wir kénnten mehr Erfolg haben. Ich stelle einen Mann ein
oder ich bemiihe mich darum und daraufhin sagte der, ich beteilige mich ein Jahr
lang an den Kosten dieses Mannes. Also auch eine fiir mich unerwartete Reaktion.
Ich habe erwartet, da3 er sagen wird, Mensch, du tust zu wenig, das gibst du auch
noch zu, dann werden wir dir mal die Provision kiirzen, sondern nein, er war da nicht
nur neutral dieser Selbstkritik gegeniiber, sagte, pa mal auf, wenn du das tust, dann
beteilige ich mich mit der Hélfte ein Jahr lang. Also sehr gut. Wirklich, das habe ich
nicht erwartet." (Handelsvertreter, Investitionsgiiterbranche)

Die letzte Aussage beleuchtet den Kern einer gelungenen Beziehung, Der
Handelsvertreter berichtet dem Verkaufsleiter, daB er zuwenig Erfolg hat - nach
traditionellem Verstindnis, das von einer "Norm des Erfolgs" ausgeht, ein schwerwie-
gender Fehler. SchlieBlich muB man sich im Geschéftsleben immer als Sieger prisentieren,
dhnlich ist es wohl in der Politik. Der Handelsvertreter verhilt sich also unkonform,
gesteht Probleme ein und {iberantwortet sich damit dem Verkaufsleiter. Dieses Verhalten
wirkt aber als Beweis des Vertrauens, den der Verkaufsleiter honoriert. Gerade indem
man sich angreifbar macht, schafft man die Basis zu vertrauensvoller Zusammenarbeit!

Welche angenehmen Erfahrungen berichten die Verkaufsleiter? Sie wurden gefragt: "Was
war in der letzten Zeit IThre angenehmste Erfahrung mit einem Handelsvertreter?" Viele
Aussagen der Verkaufsleiter berichten davon, daB der Handelsvertreter zu ihm und seiner
Firma gehalten hat:

"Ein Handelsvertreter hat bei einem sehr wichtigen Kundengesprich sein Gewicht,
das er bei diesem Kunden hat, in die Waagschale geworfen, um uns vor
ungerechtfertigten Forderungen von Kundenseite her zu schiitzen." (Verkaufsleiter,
Nahrungs- und GenuBmittelbranche)

Loyalitit und Verbundenheit mit der Firma ist demnach in den Augen mancher
Verkaufsleiter eine angenehme Erfahrung - das ist wohl vor dem Hintergrund zu sehen,
daB viele Handelsvertreter sich vornehmlich ihren Kunden verbunden fiihlen (s. Teil III,
2.4). Doch auch die Anerkennung durch Handelsvertreter wird als angenehme Erfahrung
berichtet:
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"Oder wenn, wie bei unserer letzten nationalen Tagung mit iiber 100 Leuten,
Handelsvertreter hinterher kommen und sagen: Das war eine ganz tolle Sache, prima
organisiert. Wenn also auch von der Seite spontan Anerkennung kommt."
(Verkaufsleiter, Nahrungs- und GenuBmittelbranche)

Anerkennung braucht jeder Mensch, auch der scheinbar Michtigere in einer
Geschiftsbeziehung! Der folgende Verkaufsleiter berichtet den interessanten Fall einer
jahrelangen Auseinandersetzung zwischen Verkaufsleiter und Handelsvertreter, die

letztlich doch in gelungener Kooperation endete - durch Offenheit und die Besinnung aufs
gemeinsame Ziel:

"Die angenehmste Erfahrung ist eigentlich, daB ich mit einem Mann eigentlich iiber
zwei Jahre lang Krieg gefiihrt habe, zu beider Seiten ungiinstig. Er sah seinen Erfolg
gefidhrdet durch mich und ich sah meinen Erfolg gefahrdet durch ihn, und wir
kriegten eigentlich ... ich habe das auch auf der emotionalen Basis nicht geschafft ...
Da8 wir eben sagen, ob wir zwei uns in zehn Jahren mehr mégen oder nicht mogen,
ist eigentlich vollkommen egal, wir sehen uns im Jahr zehn Mal, sage ich, was solls,
was sollen wir uns gegenseitig versuchen gut Freund zu sein, la8 uns doch ganz
schlicht und ergreifend auf dem arbeiten, um was es geht. Das war eigentlich der
Durchbruch, sage ich, verschone mich hier mit Deinen Angriffen hier auf irgendeiner
.. unter der Giirtellinie, sage ich, ich verschone Dich auch. Da wurde Energie
verbraucht auf Kriegsschauplitzen, die haben iiberhaupt nichts gebracht. Das geht
eben anders auch, das empfand ich eben auch als Erfolg, eben auf der sachlichen
Basis, um ganz klar anzusprechen, wir beide mogen uns nicht. Das haben wir ganz
klar ausgesprochen, daB wir uns beide nicht mégen. Er hat meine Kompetenz in
Frage gestellt, weil ich eigentlich nicht aus der Branche komme, das hat er mir auch
ganz knallhart gesagt. Habe ich gesagt, beweise mir das irgendwo, hat er mir das an
einigen Stellen bewiesen. Sage ich, jetzt beweise ich Dir ... jetzt konnen wir ewig so
weitermachen. Da haben wir dann beide festgestellt, das wollen wir auf keinen Fall.
Dann klappte es." (Verkaufsleiter, Investitionsgiiterbranche)

Als ein Indikator einer gelungenen Beziehung kann die Tatsache gewertet werden, daB die
Mehrheit der Handelsvertreter sich im Falle von Problemkunden an den Verkaufsleiter
wendet. Weiterhin 148t sich den berichteten angenehmen Erlebnissen der Handelsvertreter
entnehmen, daB zwar Provisionen eine groBe Rolle fiir sie spielen, doch werden auch
Erfahrungen von Anerkennung und Unterstiitzung berichtet. Gerade das Signalisieren der
eigenen Schwiche und die Erfahrung, daB diese Situation der Hilflosigkeit nicht ausgenutzt
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wird, sondern daB man Hilfe erfahrt, bildet einen Meilenstein bei der gegenseitigen
Vertrauensbildung.

Die Verkaufsleiter schitzen die Anerkennung und Loyalitdt des Handelsvertreters und
wiinschen vor allem, daB die Beziehung durch Offenheit und Kooperationsbereitschaft
gekennzeichnet ist. Das gegenseitige Vertrauen erscheint somit als der wichtigste Punkt
eines gelungenen Beziehungsmanagements.

4.2 Wie entsteht Vertrauen?

Im Kern gelungenen Beziehungsmanagements steht der Aufbau vertrauensvoller
Kooperation. Vertrauen 148t sich iiber die Situation, in der es auftritt und die Wirkungen
definieren: "Zwischenmenschliches Vertrauen bewirkt, da8 man sich in einer riskanten
Situation auf Informationen einer anderen Person iiber schwer abschitzbare Tatbestédnde
und deren Konsequenzen verldBt" (Schlenker et al., zit. nach Petermann, 1985, S. 12).
Riskante Situationen liegen in der Zusammenarbeit mit Handelsvertretern allein aufgrund
des hohen finanziellen Einsatzes vor. Die Tatbestdnde im Verkauf sind deshalb schwer
abschétzbar, weil sie immer auf kiinftigen Absatz gerichtet sind. Sich in dieser Situation auf
die Informationen des Geschiéftspartners verlassen, das kennzeichnet Vertrauen.

Wie entsteht in der Beziehung zwischen Handelsvertreter und Verkaufsleitern Vertrauen?
Die folgende Frage wurde wortgleich den Verkaufsleitern und Handelsvertretern gestellt:

"Was meinen Sie: Wie entsteht Vertrauen zwischen Verkaufsleiter und Handelsvertreter?
o Was konnen Sie zu einer vertrauensvollen Beziehung beitragen?
o Was sollte der andere dazu beitragen?"

Die Antworten der Handelsvertreter sind ideenreich und breit gestreut. Der nachfolgende
Handelsvertreter betont allgemein menschliche wie finanzielle Aspekte und macht
konkrete Vorschldge, das Verhalten des Verkaufsleiters und des Handelsvertreters
betreffend.

"Ja, wie bei jeder anderen menschlichen Beziehung auch. Aufrichtigkeit und
gegenseitiges Vertrauen wird einfach gebildet, indem man iiber einen gewissen
Zeitraum hin sieht, da3 der Mann gut ist und ordentlich arbeitet und keine unnétigen
Probleme macht, oder man sich einfach auf ihn verlassen kann. Das sind immer
Grenzsituationen, wo man dann wirklich erkennt, ob man eine Stiitze daran hat oder
nicht.
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FRAGE: Meinen Sie, das gilt fiir beide Seiten?

ANTWORT: Ja, fiir beide Seiten.

FRAGE: Was konnte denn der Verkaufsleiter speziell dafiir tun?

ANTWORT: Um den Kontakt mit dem Handelsvertreter ...? Was kann er denn da
speziell tun - ja, hohe Provisionen bezahlen!

FRAGE: Und was kann der Handelsvertreter tun?

ANTWORT: Ja, eben entsprechende Auftrige bringen, problemlose Auftrige
bringen. Das ist natiirlich fiir die Firma am interessantesten, problemlose Auftriage."
(Handelsvertreter, Nahrungs- und GenuBmittelbranche)

In diesem Zitat zeigt sich, daB sich in den Augen des Handelsvertreters eine gelungene
Beziehung vor allem durch hohe Provisionen auszeichnet. Das entspricht der extrinsischen
Arbeitsmotivation der meisten Handelsvertreter. Es zéhlt aber auch gute Zusammenarbeit
iber einen lidngeren Zeitraum hinweg. VerldBlichkeit und ordentliches Arbeiten sind
Tugenden, die scheinbar - zumindest in der Sicht dieses Handelsvertreters - von
Verkaufsleitern geschitzt werden. Ein anderer Handelsvertreter betont die finanziellen
Aspekte etwas weniger. Fiir ihn zdhlen auf der Seite des Handelsvertreters vor allem
dessen Aufrichtigkeit und fiir die Seite des Verkaufsleiters Offenheit:

"Ja also, moglichst hohe Verkaufserfolge trigt man immer bei, nicht wahr, soweit es
einem moglich ist, soweit man kann. Aber die reine Verkaufszahl ist letztlich keine
Basis fiir Vertrauen. Das kann ja ein ganz windiger Hund sein, und trotzdem der
beste Vertreter. Sehr, sehr oft ist es ja so, daB der, der gut verkauft, der verkauft sich
auch in der Firma gut. Das heiBt, er holt hier was raus und da was raus und spielt den
Verkaufsleiter gegeniiber dem Buchhaltungsleiter und gegen den Chef aus usw., und
kriegt hier ein bichen was, kriegt da ein biBchen was. Wer gut verkaufen kann
draufen, kann auch gut drinnen verkaufen. Das ist nicht unbedingt
vertrauensfordernd. Vertrauen ist eine Sache der Aufrichtigkeit. Alles, aus.

FRAGE: Was sollte denn der Verkaufsleiter dazu beitragen, zu einer vertrauens-
vollen Zusammenarbeit?

ANTWORT: Eine klare und offene Auslegung seiner Manahmen und Vorhaben. Es
gibt nichts schlimmeres fiir einen Vertreter oder fiir eine Vertretergruppe, einem
Verkaufsleiter gegeniiberzustehen, der nicht offen ist und nicht klar sagt, was er will
und wie er es will, sondern ein biBchen hinter dem Berg hilt und sagt, na, das werden
sie schon spitz kriegen, den krieg ich mir schon ran oder dies oder jenes, das ist
miserabel." (Handelsvertreter, Investitionsgiiterbranche)

AufschluBireich ist die Einschitzung mancher Berufskollegen: "Wer gut verkaufen kann
drauBlen, kann auch gut drinnen verkaufen". Was manche Verkaufsleiter geradezu von
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ihren Handelsvertretern fordern (s.u. Teil I, 3.1.2), durchschaut dieser Handelsvertreter als
Vortduschung guter Arbeit, die letztlich nicht vertrauensférdernd sein kann. Wieder eroff-
net sich das Dilemma der Handelsvertreter. Durch gezielte Selbstdarstellung konnen Lei-
stungen vorgetduscht werden, die faktisch gar nicht erbracht werden. Genau das scheint
aber die einzige Moglichkeit, sich beim Verkaufsleiter zu prisentieren. Das beriihrt die
Frage der Personlichkeit der Partner:

"Das kommt immer auf die Stirke der Personlichkeit an. Ist der Vertreter stark und
der Verkaufsleiter noch nicht, dann, ob der Verkaufsleiter will oder nicht, dann sieht
er darin eine Konkurrenz. Und wenn Sie ein Konkurrenzdenken haben beim Ver-
kauf, ist das sehr schlecht. Sondern Sie miissen Hand in Hand arbeiten. Das heif3t
also, man sollte moglichst dann Partner finden, die irgendwo gleich gelagert sind,
auch von der Ausbildung her sich in irgendeiner Weise anerkennen, beide Fachleute
sein, sonst geht einer dran kaputt. Und dann kann das Vertrauensverhiltnis nie
kommen." (Handelsvertreter, Konsumgiiterbranche)

Fiir diesen Handelsvertreter ist es wichtig, da8 das Verhiltnis zwischen Handelsvertreter
und Verkaufsleiter ausgewogen ist, auch von der Ausbildung her. Wie bereits angedeutet,
wird diese Voraussetzung fiir eine partnerschaftliche Zusammenarbeit in Zukunft vermut-
lich noch schwieriger herzustellen sein. Der Trend geht zum akademisch vorgebildeten
Verkaufsleiter! Daraus folgt fiir Handelsvertreter kiinftig verstirkt die Forderung mach
Weiterbildung. Desweiteren glaubt der zitierte Handelsvertreter, Konkurrenzdenken zwi-
schen Verkaufsleiter und Handelsvertreter sei schlecht, weil sie ja beide letztendlich an ei-
ner gemeinsamen Sache arbeiten - dem Dienst am Kunden. Nur - was hier in "sonntégli-
cher Rede" formuliert wird, setzt eben im Alltag eine wirkliche Partnerschaft in der Ge-
schiftsbeziehung voraus.

Fiir einen anderen Handelsvertreter ist zwar die Tugend der Ehrlichkeit sehr gefragt, doch
weil} er diese durchaus zu seinem Vorteile anzuwenden: Der Kunde verdient unter Um-
stinden etwas weniger Ehrlichkeit, doch zwischen Handelsvertreter und Verkaufsleiter
muf maximale Offenheit gelten:

"Der sollte keine Marchen erzihlen. Zum Beispiel finde ich es immer nicht gut ...
man muB ja gegeniiber Kunden schon mal Ausreden verwenden. Nur diese Ausreden
sollte man dann nicht auch gegeniiber dem Handelsvertreter anwenden, sondern dem
sagen, wir haben da also geschlafen, der Termin ist geplatzt, weil wir gar nicht ange-
fangen haben, weil wir den Auftrag runtergemuschelt haben, er ist weg. Wir haben
gar nicht angefangen, und nun kénnen wir mal gemeinsam iiberlegen, was erzéhlen
wir nun dem Kunden. Aber nicht mir schon erzihlen, ja, also das Material, das gibt es
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ja tiberhaupt nicht, das ist ja alles so knapp und so, dann gehe ich zum Kunden und
sage, Sie miissen das verstehen, das Material ist so knapp, sagt er, was, wieviel brau-
chen Sie, soll ich Thnen das mal gleich bestellen ... Sehen Sie, diese Dinge. Das ist na-
tiirlich schlecht. Also schon ein biBchen Ehrlichkeit. Und Ehrlichkeit eben in jedem
Falle." (Handelsvertreter, Investitionsgiiterbranche)

Zusammeafassend gilt fiir die Handelsvertreter, daB ihnen fiir den Aufbau einer vertrau-
ensvollen Bezielmng vor allem - neben dem Geldl - VerlaBhichkeit, Ehrlichkeit und Offen-
heit - wichtig ist. Das klingt nun allerdimgs wieder nach moraltisierenden Appellen - eine ty-
pische Reaktion des sich abhingig Edebenden, der gegenibber dem Machtigen die morali-
sche Uberlegenheit fiir sich reklamieren will. Dasletzte zitierte Beispiel zeigt, dal morali-
sche Appelle aber auch bloBes Kalkil szim Kénnen.

‘Wiz wird der Aufbau einer vertrawensvollen Beaiehung vom Verkaufsleiter aus gesehen?
Verkaufsleiter betonen vor allem die Notwendigkeit der Sachlichkeit auf beiden Seiten.
Der folgende Verkaufsleiter weist auch’besonders auf seine Unterstiitzungsfunktion hin:

"Ja, jetzt erstmal die ganz normdlen geschiftlichen Abwicklungen, da8 die also
piinktlich eintreffen bei uns. Z.B. grundsétzlich, wenn wir sagen ab 10. des Monats
hast du deine Provision, dann hat er seine am 10. des Monats erhalten und niemals
am 11. DaB grundsitzlich alle Zusagen eingehalten werden. DaB, wenn er nach Hilfe
ruft, es gibt ja sehr viele Hilfezeichen, muB man eben erkennen und ihm sofort hel-
fen. Er muf3 unterstiitzt werden. Er muf3 halt merken, ich bin nicht allein in dem
Kampf, ich habe jemanden, der tut etwas fiir mich. Dann, glaube ich, baut sich eine
Vertrauensbasis auf." (Verkaufsleiter, Nahrungs- und Genumittelbranche)

Als verantwortungsvoller Geschéftspartner muB :er verldBlich sein, Probleme des Handels-
vertreters frithzeitig erkennen und ihm gezielt seine Unterstiitzung anbieten. Auch der fol-

gende Verkaufsleiter sieht die Entstehung von Vertrauen vorwiegend auf der sachlichen
Ebene:

"Weil ich eigentlich der Meinung bin, das ist ein knallhartes Geschift wie jedes an-
dere Geschift auch und das miifite eigentlich nur auf Fakten ... das schlieBt nicht aus
menschlich, aber es gibt einen uralten Satz der heif}t, je sachlicher, um so menschli-
cher. Wenn Sie menschlich und so, eine dicke SoBe und freundschaftlich machen, be-
scheiBen Sie sich sowieso immer gegenseitig.” (Verkaufsleiter, Konsumgiiterbranche)

Verkaufsleiter stellen demnach moglichst niichterne, realistische Sichtweisen der geschift-
lichen Seite der Beziehung in den Vordergrund: Das pure, verbale Beschworen von
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"Menschlichkeit" und "Zusammenarbeit" nutzt nichts, sondern es muB sich in den Taten
beweisen. Die Hervorhebung von Aufklarung und konkreter Information im néchsten Zitat
deutet daraufhin, da8 diese niichterne Betrachtung der Beziehung auch zu realistischeren
Wahrnehmungen fiihrt - mangelhafter InformationsfluB 148t Probleme entstehen:

"Aufkldrung und Information ist da natiirlich notwendig. Ohne die kann ich ja oft
auch nichts bewerten. Dann kenn ich ja die beriihmten Hintergriinde nicht, warum so
und so entschieden worden ist. Das ist ja in anderen Feldern genau so. Die Informa-
tionspolitik ist eine fiir meine Begriffe hoch anzusiedelnde Angelegenheit." (Ver-
kaufsleiter, Investionsgiiterbranche)

Eine solche Informationspolitik erfordert natiirlich von beiden Seiten bestimmte Voraus-
setzungen. Dazu zihlen vor allem eine kooperative Einstellung und Bereitschaft zu offener
Kommunikation, die von einem Verkaufsleiter angesprochen wird:

"Durch einen entsprechenden Umgang, indem sich der Verkaufsleiter nicht als Herr
aller Reussen auffiihrt, sondern in Teamarbeit versucht, mit dem Handelsvertreter
soweit es bei den Interessenlagen moglich ist, zu arbeiten, indem er den Handelsver-
treter als wichtigen Partner anerkennt und indem man offen und ehrlich miteinander
spricht. Das heift sowohl positives als auch negatives offen ausspricht und nicht
drumherum redet, das hei8t in der Richtung Verkaufsleiter zum Handelsvertreter,
aber auch umgekehrt. Aber wenn Sie mich fragen, was der Verkaufsleiter dazu tun
kann, ist es meiner Meinung nach das Wesentliche, dal der Verkaufsleiter sehr offen
mit seinen Leuten umgeht, weil nur Offenheit ein gewisses Vertrauenspotential mit
sich bringen kann." (Verkaufsleiter, Investitionsgiiterbranche)

Wie entsteht also Vertrauen in der Beziehung zwischen Handelsvertreter und Verkaufslei-
ter? Zum einen wird auf langjihrige gute Kooperation hingewiesen, die durch VerlaBlich-
keit und Offenheit gekennzeichnet ist. Handelsvertreter befinden sich dabei gegeniiber den
Verkaufsleitern in einer etwas verzwickten Lage: So wird von den Handelsvertretern eine
Selbstdarstellung als "guter Verkiufer" gefordert. Doch wenn dieses Verhalten gelingt, er-
weckt es MiBitrauen beim Verkaufsleiter: Spielt er nicht auch mir etwas vor? Um dieser Si-
tuation der UngewiBheit zu entgehen, sehen Verkaufsleiter vor allem in der Sachlichkeit
einen wichtigen, vertrauensbildenden Aspekt. Das verbale Beschworen von Menschlichkeit
muB sich in den Taten erweisen. Dienlich hierfiir ist Offenheit und die Bereitstellung von
Informationen.

Letztendlich stellen beide Parteien dhnliche Anspriiche und Erwartungen an ihre Bezie-
hung. Zwar sind Handelsvertreter iiberwiegend extrinsisch motiviert, doch sind sie auch fiir
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intrinsische Motivatoren zugénglich. Verkaufsleiter legen sehr viel Wert auf Sachlichkeit,
doch sind sie sich in der Betonung von Offenheit, Verldllichkeit und Kooperation im
Grunde mit den Handelsvertretern einig. Vertrauen entsteht also durch langjihrige Zu-
sammenarbeit, schrittweises Aufeinanderzugehen und im gemeinsamen Bemiihen um die
Kunden und die Dienstleistung fiir sie.
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TEIL IV
FAZIT UND POLGERUNGEN FUR DIE PRAXIS

Die vorliegende Studie untersucht die Problemsituation in der Geschéftsbeziehung zwi-
schen Handelsvertretern und Verkaufsleitern umd versucht, grundlegende psychologische
Mechanismen, die in der Beziehung wirken, aufzsdecken. In diesem Teil werden die zen-
tralen Ergebnisse zusammengefaBt und in ihrer Bedeutung fiir die Praxis dargestellt. Dabei
sind in grober Einteilung zwei Aspekte zu unterscheiden: die individualpsychologische
Kennzeichnung der Akteure und die sozialpsychologischen Merkmale der spezifischen
Dienstleistungsbeziehung. Die Ergebnisse zeigen, da88 die Pflege der Beziehung eine eigen-
stindige Aufgabe fiir beide Partner sein muf. Dies wird mit dem Konzept
"Beziehungsmanagement" umschrieben.

1. Zusammenfassung der wichtigsten Ergebnisse

1.1 Die Akteure

Der Schliissel zum Verstindnis der Handelsvertreter scheint in ihrer Identitéts- und Selbst-
wertproblematik zu liegen. Bereits die Analyse der Handelsvertreter-Biografien deutet auf
Schwierigkeiten in der Identifikation mit dem Beruf hin. Im Riickblick wird die Berufsent-
scheidung fast durchweg als durch Zufille bzw. ungliickliche Umsténde bestimmt gesehen,
oder als bloBe Konsequenz des Strebens nach Selbstidndigkeit und hohem Einkommen
dargestellt. Von vornherein befinden sich Handelsvertreter bei der Berufswahl in einer
prekdren Situation: Handelsvertreter ist kein staatlicher Ausbildungsberuf und das Berufs-
bild ist deswegen diffus. Der Entschlu zum Handelsvertreter kann daher - verglichen mit
anderen Berufen - erst spit gefillt werden. Andere Ausbildungsgéinge und Berufskarrieren
gehen ihm notwendigerweise voraus. Zwar bekunden die meisten, daB sie mit dem Erreich-
ten zufrieden sind; bei genauerem Hinsehen erweist sich dies aber manchmal als resigna-
tive Zufriedenheit - man hat seine Anspriiche an die berufliche Tétigkeit selbst gesenkt

148



und bescheidet sich mit der wargefundenen Situationnas resigmative Mioment wird noch
dewtlicher, wenm man nach dem: wahrgenommenennlimage des Handelswertreter-Berufs in
derx Offentlichkeit fragt. Nact Meinung der Handelsvertreter wird!ilir Beruf in der Offent-
lichkeit wenig geachtet, enscheint als etwas Mindeewestiges, wassvon allem auf den: Begriff
"Vertreter" zuriickgefiihrt: wird, der unangenehmee A#soziationem ausligst. Diese Siituation
wird dadurch: zusitzlich: erschwert, daB Handelsvertreter sich hidnfig @ber soziale Rollen
definieren. Gleichzeitig; meidem sie aber die in unserer Gesellsehaft wichtigste Rolle zur
Selbst-Definition, den. Beruf. Damit eroffnet sichffir sie ein psychelogischer Konflikt, der
zu verschiedenen Losumgsversuchen fiihrt. Eimigee Handelsvertreter neigen waehl dazu,
durch ein gewisses Maf} an "anftrumpfendem” MéarBalten oder iberzogenen Selbstdarstel-
lungen ein ausgepragtes: Selbstwertgefiihl darzustellen. Besonders auffillig ist in den quali-
tativen Intexviews, daf sich fast alle Handelsventsreter so darstellen, als hittem sie allzeit
jede (berufliche und private) Situation im Guifif. Hier hamdelt es sich vermutlich um
"kompensatorisches. Verhalten" - die labile bamffliche Identitit fihrt zu Mindenwertigkeits-
gefiithlen, die unbewat durch tibertrieben selbstsicheres Auftreten iiberspielt werden. Pro-
bleme entstehen dann, wenn Verkaufslejter solches WVerhalten durchschauen - der

Handelswertreter bestatigt damit géngige Vemarteile iber "Vertreter" und verliert leicht an
Ansehemund Achtung.

Ein anderer Weg, diesen Konflikt zu 16sem, liegt in der alleinigen Betonumg extrinsischer
Arbeitsmotive. Handelsvertreter wirken damit auf viele Verkaufsleiter so, als wiren sie
weniger an ihrer Téatigkeit, sondern nur an deren Folgem, vor allem an Selbstindigkeit und
hohen Provisionen interessiert. Da man: sich mit seinem Beruf nicht voll identifizieren mag,
werden die materiellen Erfolge als das allein Wichtige betont. In psycho-logischer Konse-
quenz dieses Weltbildes fiihlen sich dann auch viele Handelsvertreter von Verkaufsleitern
ure ihr hohes Einkommen und ihre Selbstindigkeit beneidet. Diese Strategie ist insofern
fatal, als beinahe alle Verkaufsleiter in einer verstdrkten Dienstleistungsorientierung die
Zukunft der Handelsvertreter erblicken. Eine solche Orientierung erfordert aber geradezu
das "Aufgehen” in der Titigkeit - wer seinen Beruf nur als Instrument zur Erlangung von
Erfolgssymbolen betrachtet, wird hier den AnschluB verlieren.

Bei der individuellen Losung des Identitdtsproblems begeben sich schlieBlich viele Han-
delsvertreter in einen psychologischen "Teufelskreis": Sie verinnerlichen das schlechte Bild,
das die Offentlichkeit von ihrer Gruppe hat. Um nun als Individuum nicht von diesem Bild
erdriickt zu werden, konstruieren sie sich eine Subgruppe, die Vertreter, die Zeitungswer-
ber etc., von der sie sich distanzieren mochten, obwohl sie derselben Berufsgruppe angeho-
ren. Diese Subgruppe machen sie allein fiir das schlechte Image verantwortlich. Das Para-
doxe an dieser Strategie ist, da8 damit das negative Bild des Berufs auch von den Betroffe-
nen bestétigt wird, obwohl es doch ganz offensichtlich ein Vorurteil ist. Anstatt gegen diese
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Vorurteile anzukdmpfen, trdgt man - in der Hoffnung, sich als Person zu entlasten - dazu
bei, daB das Vorurteil weiter besteht!

Wie stellen sich demgegeniiber Verkaufsleiter dar? Die meisten prisentieren sich intrinsisch
motiviert. Sie betonen die Tétigkeit des Verkaufens als das, was sie an ihren Beruf bindet.
Zweifellos spielen bei der Berufsmotivation der Verkaufsleiter aber auch extrinsische Mo-
tive, also duBerliche Faktoren wie Status und Ansehen, die sie mit ihrer Rolle als Fiih-
rungskraft erreicht haben, eine wichtige Rolle. Wenn sie daher ihre Zufriedenheit mit dem
Erreichten betonen, dann scheint diese in erster Linie dem BewuBtsein einer gewissen
Harmonie zwischen den Anspriichen an das Leben und dem Erreichten zu entspringen.

Vom beruflichen Werdegang her scheinen die Differenzen zwischen den Geschiftspart-
nern insgesamt eher gering - sowohl Verkaufsleiter als auch Handelsvertreter haben dhnli-
che berufliche Entwicklungen durchlaufen. An einem bestimmten Punkt der Karriere tren-
nen sich dann aber die Wege. Verkaufsleiter wihlen den Weg des Aufstiegs innerhalb ei-
nes Unternehmens, Handelsvertreter wihlen die Selbststindigkeit - wenn auch diese
"Wahl" nachtréglich kaum als freie Entscheidung dargestellt wird. Psychologisch haben die
unterschiedlichen beruflichen Entwicklungen aber groSe Auswirkungen - wihrend Ver-
kaufsleiter ein Gutteil ihres SelbstbewuBtseins aus der Identifikation mit ihrem Unter-
nehmen und dem Ansehen, das einer Fithrungskraft zukommt, schopfen, sind Handelsver-
treter nach ihrer Entscheidung von solchen identitétsstabilisierenden Identifikationsmog-
lichkeiten abgeschnitten. Ob diese Konsequenz allen Handelsvertretern zum Zeitpunkt
ihrer Entscheidung bewuBt ist, kann man fiiglich bezweifeln.

Unsere Daten deuten darauf hin, daB ein neuer Typ des Verkaufsleiters im Vormarsch ist.
Formal ist er durch ein Studium, gew6hnlich der Betriebswirtschaft, gekennzeichnet. Diese
Qualifikation geht nun nicht nur mit dem Erwerb hoher - theoretischer - Fachkompetenz
einher, vielmehr diirfte damit auch ein anderer Arbeitsstil verbunden sein. Im Sinne des
Marketing-Denkens wird verstarkt der Verkauf vom Markt her gesteuert, was den fundier-
ten Einsatz aller Instrumente des Marketing-Mix und das Denken in abstrakten Zahlen
bedeutet. Die Diskrepanz der Arbeitsstile kann durch unterschiedliche Sprachstile noch
verstirkt werden. Will der Handelsvertreter mit dieser Entwicklung standhalten, so muf} er
sich auf standige Weiterqualifikation einrichten.

Wie nehmen sich die so gekennzeichneten Akteure wahr? Als wesentliches Ergebnis der
standardisierten Befragung durch Polaritatenprofile ist zunichst festzuhalten, daB der typi-
sche Handelsvertreter von beiden Seiten sehr dhnlich und zwar positiv gesehen wird, in der
Wahrnehmung des typischen Verkaufsleiters jedoch groBe Differenzen vorliegen. Han-
delsvertreter stufen den typischen Verkaufsleiter als Mensch ein, der sich im alltdglichen
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betrieblichen Geschehen behaupten muBl und daher Miéngel in den Bereichen "Vertrauen”,
"Ehrlichkeit" und "Klarheit" aufweist. Die Verkaufsleiter attestieren ihrerseits den Han-
delsvertretern ebenfalls einen Mangel im Bereich der Klarheit. Gerade in Dienstleistungs-
beziehungen ist die Eindeutigkeit des Verhaltens fiir den Geschéftspartner entscheidend
wichtig. Hier aber erscheint beiden Partnern das Verhalten des anderen nicht transparent
genug: Man ist sich iiber dessen Motive und Ziele nicht ganz im Klaren. Das eigene Ver-
halten dagegen - so glaubt man - sei dem Partner vollig klar und einsichtig und bediirfe da-
her keiner Erlduterung. Daraus konnen MiBverstindnisse und Miitrauen entspringen.

Einige spezielle Aspekte des Fremdbildes des Handelsvertreters wurden im Interview
durch verschiedene Fragen thematisiert: Handelsvertreter werden von Verkaufsleitern
durchweg als extrinsisch motiviert beschrieben - was sie demnach an ihrem Beruf interes-
siert, sind vor allem Selbstdndigkeit und moglichst hohe Provisionen. Das heifit aber um-
gekehrt, es wird ihnen ein Mangel an Interesse fiir die Tétigkeit als solche, das Verkaufen
und - besonders kritisch - den damit verbundenen Dienstleistungen unterstellt.

Den Eindruck iiberwiegender extrinsischer Motivation vermitteln Handelsvertreter durch
ihr Auftreten, ihre Selbstdarstellung. In Abhingigkeit von der Branche bestehen unter-
schiedliche Erwartungshaltungen im Hinblick auf die Selbstdarstellung des Handelsvertre-
ters. Mu8 man im Bereich der Konsumgiiter vor allem sich selbst "verkaufen", so sollte in
der Investitionsgiiterbranche das Auftreten die Seriositdt der Branche charakterisieren.
Verkaufsleiter nehmen also ihre Handelsvertreter nicht so sehr als individuelle Personen
wahr, sondern als Mittel zum Verkauf. Wenn Handelsvertreter als Person voéllig hinter ihre
Aufgabe zuriicktreten, sind die Verkaufsleiter auch durchaus zufrieden mit ihrem Auftre-
ten. Das allerdings steht in krassem Widerspruch zu den hiufig erhobenen Vorwiirfen,
Handelsvertreter hitten zu wenig Fachkompetenz und wiirden diesen Mangel durch bloBes
"Verkdufer-Verhalten" iiberdecken. Manche Verkaufsleiter scheinen somit ambivalente
Erwartungen an ihre Handelsvertreter zu richten: Sie fordern ein Auftreten als "typischer
Verkdufer" und monieren genau dieses Verhalten, wenn es z.B. um gemeinsame Problem-
l16sungen geht. Dieses widerspriichliche Verhalten der Verkaufsleiter belastet die Handels-
vertreter: Ihre Identitat wird auf eine ZerrreiBprobe gestellt - beide Erwartungen der Ver-
kaufsleiter lassen sich nicht gleichzeitig erfiillen.

Die eigene Fachkompetenz sehen die Partner vom jeweiligen Gegeniiber gewéhnlich rich-
tig eingestuft, wobei vor allem Handelsvertreter betonen, daB sie als "Ménner an der Ver-
kaufs-Front" {iber ein Praxis-Wissen verfiigen, das Verkaufsleiter nur schwer beurteilen
konnten. Eine solche Aussage vermag das Selbstwertgefiihl der Handelsvertreter zu star-
ken, ein Bediirfnis, das in der Frage nach Neidgefiihlen der Verkaufsleiter noch deutlicher
zutage tritt. Fast alle Handelsvertreter fiihlen sich um ihr hohes Einkommen beneidet,
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kaum einer kann aber konkret sagen, woran er denn solchen Neid erkennt. Vielmehr
scheinen hier Projektionen eigener Motive auf den Verkaufsleiter wirksam zu werden:
Weil man selber an seinem Beruf zuvérderst das hohe Einkommen schétzt, miissen folglich
auch Verkaufsleiter darauf neidisch sein. Diese "Logik" kommt natiirlich einem angeschla-
genen Selbstwertgefiihl zugute. Verkaufsleiter wiederum konnen in der Mehrzahl sehr
glaubhaft belegen, warum Handelsvertreter ihr hohes Einkommen verdienen. Nur eine
Minderheit versucht dagegen - mehr oder weniger iiberzeugend - zu begriinden, warum de-
ren Einkommen nach ihrer Meinung zu hoch sei. Dies kann wiederum als Beleg fiir Neid-
gefiihle gewertet werden.

1.2 Die Beziehung zwischen den Geschéftspartnern

Unter den skizzierten psychologischen Voraussetzungen verwundert es nicht, da beide
Geschiftspartner mit unterschiedlichen Erwartungshaltungen an eine Beziehung heran-
gehen. Die Erwartungen der Verkaufsleiter richten sich dabei sowohl auf geschéftliche
Voraussetzungen - Branchenkenntnisse etc. - als auch auf die "Person” des Handelsver-
treters, worunter von den Verkaufsleitern im wesentlichen "Erfahrung”, "Alter", "Akzeptanz
beim Kunden" und "Personlichkeit” verstanden werden. Die Personlichkeit des Handelsver-
treters gerinnt dabei zu einem Kiirzel fiir personifizierten Verkaufserfolg, der wiederum an
der Kundenakzeptanz gemessen wird: Wer beim Kunden ankommt, der ist und hat - so der
gewagte Riickschlu8 der Verkaufsleiter - "Personlichkeit". Wo aber "Personlichkeit” zum
bloBen Instrument des Verkaufserfolgs wird, kann sie nicht mehr der Ausdruck des Selbst
sein. So gesehen projizieren die Verkaufsleiter - ohne sich dessen bewuBt zu sein - die Si-
tuation des Verkaufens in die Person des Handelsvertreters. Diese reagieren - genauso un-
bewuBt - auf die Situation und auf die Erwartung des Verkaufsleiters: Sie stilisieren ihre
Personlichkeit zum personifizierten Verkaufserfolg. Wer das Kriterium "Personlichkeit" er-
fiilllt und ausgewdhlt wird, dem tritt der Verkaufsleiter optimistisch gegeniiber. Handels-
vertreter scheinen dagegen mit einem gewissen Mifitrauen an eine neue Geschiftsbezie-
hung heranzutreten - ein Mitrauen, das auch durch die Unsicherheit der neuen Situation
bedingt ist, der man durch moglichst positive Pridsentation der eigenen Person begegnen

will.

Das MiBtrauen der Handelsvertreter vor Beginn einer Beziehung verweist bereits auf die
fundamentale Bedeutung der Ebene der Macht fiir die Beziehung. So glauben alle Ver-
kaufsleiter, sie konnten den Handelsvertreter dazu bringen, etwas zu tun, was er eigentlich
nicht will. Sie erkennen damit ihre eigene Machtposition, auf der sie aber - zumindest im
Interview - nicht beharren. Vielmehr betonen sie immer wieder, daf es sich ja eigentlich
um eine gleichwertige Zusammenarbeit handeln miiite. Dem steht allerdings das Erleben
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der Handelsvertreter entgegen, die sich zum Teil der Willkiir des Verkaufleiters ohnméch-
tig ausgeliefert sehen. Manche Verkaufsleiter scheinen zum direkten Einsatz ihrer Macht
zu neigen, d.h. zu autoritirem Verhalten. Zugleich meinen sie aber, sie pflegten die
Kooperation mit dem Handelsvertreter. Bei Handelsvertretern ruft dies den Eindruck her-
vor, als wollte der Verkaufsleiter gegen sie gerichtete Ziele durchsetzen. Auf die demon-
strierte Macht des Verkaufsleiters reagieren sie mit dem Versuch, Gegenmacht zu etablie-
ren, z.B. durch Zuriickhaltung von Informationen.

Deutlich wird dies auch in der Frage der Kontrolle. Viele Handelsvertreter fiihlen sich in
ihrer Arbeit vom Verkaufsleiter kontrolliert, was sie als regelméBiges "auf dem Priifstand
Stehen" erleben. Die Antworten der Verkaufsleiter geben ihnen in diesem Empfinden
durchaus recht - Kontrolle des selbstidndig arbeitenden Handelsvertreters erscheint ihnen
notig. Nur empfinden sich Verkaufsleiter nicht als miBtrauische Kontrolleure. Fiir sie ge-
hort Kontrolle einerseits zum Routinegeschéft und andererseits sehen sie ihre Rolle mehr
in der Unterstiitzung der Handelsvertreter. Dieses unterschiedliche Erleben findet sich al-
lerdings in vielen Beziehungen, in denen die Machtunterworfenen dazu neigen, jede AuBe-
rung des Méchtigen miBtrauisch daraufhin zu interpretieren, ob sie sich als Ausdruck von
Kontrolle deuten lassen.

Analysiert man dagegen die Abhdngigkeitsverhdltnisse in der Beziehung, dann erscheint die
Wahrnehmung der Handelsvertreter verzerrt. Zwar erkennen sie - zu recht - ihre eigene
Abhingigkeit von den vertretenen Unternehmen, sie wissen dieser Situation aber auch da-
durch zu begegnen, daf sie die Umsatzanteile auf mehrere vertretene Unternehmen ver-
teilen und damit ihre Abhéngigkeit minimieren. DaBl aber der Verkaufsleiter auch in ho-
hem MaBe von ihnen abhéngig ist, das realisieren die wenigsten. Verkaufsleiter sind sich
dagegen sehr wohl ihrer Abhéngigkeit von ("guten") Handelsvertretern bewuBt. Fiir sie ist
die Kiindigung eines Handelsvertreters in der Regel sehr unangenehm - von solchen Fillen
abgesehen, bei denen die Beziehung rein geschiftlich oder menschlich nicht mehr haltbar
ist. Ein neuer, zuverlédssiger Handelsvertreter muB erst wieder gefunden werden, was mit
entsprechendem Aufwand und Miihen verbunden ist. Dariiberhinaus kann ein Wechsel des
Handelsvertreters die Kunden verunsichern und schlieBlich gibt es auch Fille, in denen mit
dem Verlust eines "guten” Handelsvertreters auch Kunden verloren werden. Damit ist aber
in der Beziehung eine Machtbalance geschaffen, die beide Geschiftspartner auf die ge-
meinsame Aufgabenerfiillung verweist, die durch einseitige Machtzuschreibungen und
MiBtrauen gefihrdet erscheint.

Die einseitige Wahrnehmung der Macht des Verkaufsleiters macht sich auch in der Kom-
munikation bemerkbar. In einem projektiven Test zur Kommunikation zeigt sich, da8
sowohl Handelsvertreter als auch Verkaufsleiter jeweils ihrem "Kollegen" ein Kontakt-An-
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gebot unterstellen, dem jeweiligen Geschiftspartner jedoch entweder Selbstdarstellung
(Verkaufsleiter) oder den Versuch der Lenkung (Handelsvertreter) unterstellen. Man
nimmt also bei sich selber "noble" Motive an, auf den Geschiftspartner projiziert man da-
gegen eher zweifelhafte Motive (Selbstdarstellung bzw. Lenkung). Solche unterschiedli-
chen Wahrnehmungen koénnen aber zur Belastung der Beziehung fiihren. Obwohl beide
Partner "guten Willens sind", d.h. mit ihren Aussagen dem Partner eigentlich signalisieren
wollen, da man eine gute Zusammenarbeit wiinscht, unterstellen sie dem anderen nicht
dasselbe Motiv.

Die Griinde dafiir liegen vermutlich in der Machtstruktur der Beziehung. Der Handels-
vertreter, der sich als "Abhdngiger", als "Machtunterworfener" erlebt, unterstellt dem
"Miéchtigen”, daB er nur mehr Leistung aus ihm "herauspressen” will. Die Deutung, wonach
der Verkaufsleiter ihn nur lenken will, spiegelt in geradezu idealtypischerweise die Be-
furchtungen des Dienstleisters wieder, da8 sein Auftraggeber letztlich nur immer mehr
Leistung will. Eine solche Einstellung verhindert aber auf Dauer gerade das, was einen
"guten" Dienstleister auszeichnet - die Beziehungspflege. Verkaufsleiter unterstellen dem-
gegeniiber ihrem Partner, seine AuBerung sei reine Selbstdarstellung, Ausdruck des Glau-
bens, er allein sei fiir den geschéftlichen Erfolg zusténdig. Darin driickt sich auch "versagte
Anerkennung" aus. Indirekt beklagen sich viele Verkaufsleiter, daf ihre Leistung und ihr
Anteil am geschiftlichen Erfolg nicht anerkannt wird (bzw. bezeichnen es als angenehmes
Erlebnis, wenn ein Handelsvertreter sie anerkennt). Moglicherweise glauben Handelsver-
treter, der Verkaufsleiter als derjenige, "der das Sagen in der Beziehung hat", habe keine
Anerkennung nétig. Tatsdchlich will aber jeder Mensch immer wieder fiir seine Leistungen
anerkannt werden.

DaB unangenehme Erlebnisse in der Geschiftsbeziehung zu ernsten Konflikten eskalieren,
geschieht relativ selten. Psychologisch bedeutsam ist, wie sich Handelsvertreter und Ver-
kaufsleiter in der Wahrnehmung der konflikthaften Ereignisse, in ihrer Bewertung und den
berichteten Losungsstrategien unterscheiden. Handelsvertreter nennen vor allem Vertei-
lungskonflikte, d.h. geschéftliche Probleme wie z.B. gekiirzte Provisionen. Als Ursache da-
fir wird haufig die personliche Willkiir des Verkaufsleiters genannt. Die befragten Han-
delsvertreter neigen in solchen Fillen mitunter zu starken emotionalen AuBerungen und
plddieren fiir den Einsatz rechtlicher Mittel. Der Ruf nach Hilfe von auflen, nach
Rechtsbeistand im Krisenfall ist Ausdruck erlebter Ohnmacht. Innerhalb der Beziehung
sehen sie keine Steuerungsmoglichkeit. Zugleich stellen sich viele Handelsvertreter aber so
dar, als hétten sie Konflikte jederzeit "im Griff". Reflexion der eigenen Bewiltigungsstrate-
gien eriibrigt sich dann natiirlich, die wiederkehrende Schuldzuweisung ist so vorprogram-
miert.
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Verkaufsleiter nennen eher Bewertungskonflikte: Sie beklagen haufig die extrinsische Moti-
vation vieler Handelsvertreter. Eine Gruppe reagiert auf Problemfille resignativ: Da sie
alles an der Person des Handelsvertreters festmachen und keine situativen Aspekte be-
riicksichtigen, konnen sie auch keine tragfihigen Losungen entwickeln. Teilweise meinen
sie, zum verschirften Einsatz ihrer rechtlich-direktiven Macht greifen zu miissen. Dies
filhrt natiirlich nicht zur Losung des Konflikts und trdgt eher zur weiteren (Zer-)Stérung
der Beziehung bei. Im Grunde aber scheint die Mehrheit der Verkaufsleiter auch im Kri-
senfall kooperationsbereit: Das zeigen ihre Losungsstrategien, die das Gesprich suchen
und Einvernehmen herstellen mochten. Freilich wird dabei manchmal die Sachebene ein-
seitig betont, womit tiefer liegende Konfliktursachen nicht erfat und bearbeitet werden
kénnen.

Insgesamt scheint auf beiden Seiten die externale Attribuierung der Stérungsursachen
vorzuherrschen: die Schuld liegt beim anderen. Situative Aspekte werden zu wenig beriick-
sichtigt. Die Bewiltigungsstrategien bestehen deshalb zu einem guten Teil aus dem Ver-
such, Schuld abzuwilzen zur Aufrechterhaltung eines eigenen positiven Selbstbildes. Sol-
che Konflikt"l6sung" verschirft auf Dauer die Konflikte.

Die in der Wahrnehmung der Kommunikationsstruktur, im Erleben von Konflikten und in
den Bewiltigungsstrategien deutlich werdende Tendenz der Handelsvertreter, die Bezie-
hung zum Verkaufsleiter priméir auf der Machtebene zu sehen, bestitigt sich auch bei der
Frage nach der Verbundenheit des Handelsvertreters. Sie fithlen sich vor allem ihren Kun-
den - gefolgt von den vertretenen Unternehmen - verbunden. Die Person des Verkaufslei-
ters wird praktisch nicht erwdhnt, obwohl ausdriicklich auch nach dem Verkaufsleiter ge-
fragt worden war. Verkaufsleiter wiinschen sich dagegen Ausgewogenheit im Gefiihl der
Verbundenheit: Die Handelsvertreter sollten sich zu etwa gleichen Teilen dem Kunden,
dem Unternehmen und dem Verkaufsleiter verbunden fithlen. Das kann als deutlicher
Hinweis verstanden werden, da8 sie sich als Person in der Beziehung durch den Handels-
vertreter vernachldBigt fithlen. Zwar beziehen Verkaufsleiter Anerkennung auch aus ihrer
Fithrungsposition im Unternehmen; aber wenn sie dem Handelsvertreter gegeniibertreten,
geniigt ihnen das nicht. Sie wollen vom Handelsvertreter auch als Person anerkannt wer-
den. Der Wunsch nach Verbundenheit, den Verkaufsleiter duBlern, ist daher nicht als Pli-
doyer fiir "dicke Freundschaft" mifzuverstehen. Es geht um Geschiftsbeziehungen. Diese
aber bestehen aus der Interaktion von Menschen. Die menschliche Beziehung ist der Kitt,
der die geschéftliche unterstiitzt und zusammenhalt.

Die Differenzen in der Wahrnehmung der beiden Akteure steigern sich natiirlich, wenn es
zum Bruch der Beziehung kommt: Handelsvertreter und Verkaufsleiter sehen dabei vollig
verschiedene Anzeichen und Griinde. Gemeinsam ist beiden nur die iiberwiegende
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Schuldzuweisung an den anderen. Die Anzeichen fiir eine nachhaltige Stérung der Bezie-
hung liegen fiir die Verkaufsleiter auf der geschiftlichen Ebene: im Verfehlen von Um-
satzzielen und Méngeln in der Dienstleistungsqualitit durch den Handelsvertreter; letztere
sehen im Hinweis der Verkaufsleiter auf (zum Teil auch steigende) Leistungsan-
forderungen gezielte "Nadelstiche" der Verkaufsleiter, die den Handelsvertreter ins Un-
recht setzen sollen. In Krisensituationen fiihlen sie einen personlichen Machtkampf des
Verkaufsleiters gegen sich, in dem sie das Opfer sind. Kommt es zur Kiindigung, dann kann
fiir die Handelsvertreter der Grund folglich nur in der persénlichen Willkiir des Verkaufs-
leiters liegen. Damit "bestétigen” sie ihr Mitrauen gegen die Person des Verkaufsleiters. In
diesem MiBtrauen driickt sich ihr Abhéngigkeitsgefiihl aus, das in ihrer objektiven berufli-
chen Situation als Selbstandige in einer harten Marktkonkurrenz wurzelt.

Verkaufsleiter bleiben haufiger auf der Ebene geschiftlicher Interessen. Und gerade des-
wegen ist die Kiindigung fiir sie nur der letzte Schritt, den sie in der Regel vermeiden
mochten. Aus Kosten-, Aufwands- und anderen Griinden bevorzugen sie langfristige Be-
ziehungen und sehen eher Moglichkeiten, krisenhafte Phasen in Kooperation mit dem
Handelsvertreter zu bewiltigen. Sie mdchten den Bruch vermeiden, da sie aber haufiger
lediglich die Person des Handelsvertreters verantwortlich machen, begeben sie sich wichti-
ger Moglichkeiten, den Bruch zu vermeiden. Selten fiihrt also boser Wille zum Bruch, an-
dererseits schiitzt auch geschiftlicher Erfolg nicht davor. Letztlich geht es aber nicht um
die Vermeidung des Bruchs, sondern um den Aufbau von Vertrauen, das im Zentrum jeder
Geschiftsbeziehung zwischen Handelsvertreter und Verkaufsleiter steht.

2. Was zu tun ist: Interventionsméglichkeiten fiir Handelsvertreter und Verkaufsleiter

Die vorliegende Studie konnte fiir die Beziehung zwischen Handelsvertreter und Ver-
kaufsleiter eine Reihe von Konfliktbereichen aufdecken, die sich sowohl auf der Ebene der
Akteure als auch auf verschiedenen Ebenen der Beziehung verorten lassen. Wenn im Fol-
genden versucht wird, aus der Sicht der Psychologie einige Moglichkeiten aufzuzeigen, wie
solchen Konflikten zu begegnen ist, so sind dabei Einschridnkungen zu beachten. Erstens
sind natiirlich nicht alle Beziehungen zwischen Handelsvertreter und Verkaufsleiter von
Konflikten bedroht. Jedem Versuch der Intervention mu8 daher immer eine griindliche
Diagnose vorausgehen: Welche der hier beschriebenen Situationen sind vertraut und wel-
che treffen fiir mich als Person bzw. in meiner Beziehung zu bestimmten Verkaufsleitern
bzw. Handelsvertretern zu? Zweitens sind bekanntlich keine zwei Menschen und damit
auch keine zwei Beziehungen gleich. Die folgenden Interventionsméglichkeiten mogen da-
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her fiir den einen eine konkrete Hilfestellung, fiir den anderen dagegen undenkbar sein.
Sofern sie aber zum Nachdenken anregen, haben sie ihre Funktion bereits erfiillt.

2.1 Problemfeld: Berufliche Identitét

Die Identitdtsproblematik beriihrt vor allem Handelsvertreter. Fiir sie bieten sich zwei
Wege der Intervention an: Verbandspolitische Aktionen und fiir den Einzelnen psychologi-
sche Ansatzpunkte. Zunéchst zum verbandspolitischen Weg.

Verbandspolitische Aktivititen konnen sich auf kurz-, mittel- und langfristige Schwerpunkte
konzentrieren. Kurzfristig ist an Veranstaltungsangebote zur Vorbereitung auf den Schritt in
die Selbstdndigkeit zu denken. Sie sollten nicht nur iiber rechtliche, kaufménnische, wa-
renkundliche und andere Seiten des Berufes informieren, sondern auch dariiber, was psy-
chologisch auf den Einzelnen zukommt, wenn er Handelsvertreter wird. Insbesondere muf
eine gezielte Vorbereitung auf die Belastung der beruflichen Identitdt, die aus dem
schlechten offentlichen Image des Berufs resultiert, erfolgen. Wer Handelsvertreter wird,
muf wissen, was ihn erwartet. Dabei spielt auch die Kenntnis der Situation des Selbstdndi-
gen, der im Gegensatz zum Verkaufsleiter keine Anerkennung aus einer hierarchischen
Position innerhalb eines Unternehmens ziehen kann, eine wichtige Rolle.

Mittelfristig ist durch Weiterbildungsangebote der Gefahr des Auseinanderdriftens von Han-
delsvertreter und Verkaufsleiter aufgrund verschiedener Ausbildungskarrieren zu begeg-
nen. Der Handelsvertreter muB lernen mit dem neuen Typus des akademisch ausgebilde-
ten Verkaufsleiter, insbesondere dessen Arbeits- und Sprachstil mithalten zu kénnen. Ent-
sprechende Fiahigkeiten im strategischen Denken, im Marketing-Mix etc., aber auch die
Kenntnis der Fachterminologie sollten hierzu iiber gezielte Weiterbildungsangebote des
Verbandes vermittelt werden. Langfristig ist die Institutionalisierung des Handelsvertreters
als staatlich anerkannter Ausbildungsberuf anzustreben. Damit kénnte das Image des Be-
rufs nachhaltig verbessert werden, wodurch eine besondere Belastung fiir die berufliche
Identitét entfallen wiirde. Initiativen in dieser Richtung, verbunden mit gezielten Image-
Kampagnen, erwarten die Befragten libereinstimmend von ihrem Berufsverband. Dabei ist
aber zu bedenken, daf die Entscheidung iiber Ausbildungsberufe auf staatlicher Ebene er-
folgt, und daB somit unterschiedliche Interessen zu beriicksichtigen sind.

Der psychologische Weg zielt auf das Aufbrechen des internalisierten "Teufelskreises": Das
negative Bild, das die Offentlichkeit vom Handelsvertreter hat, ist so michtig, daB es die
Betroffenen - obwohl es offensichtlich ein Vorurteil ist - selbst iibernehmen. Damit bela-
sten sie ihre berufliche Identitdt: Man bekennt sich nicht - weder vor anderen, noch vor
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sich selbst - zu seinem Beruf. Zugleich unterliegt man der Tendenz, diese Unsicherheit, ja
Gespaltenheit, durch zum Teil iiberzogene Selbstdarstellung zu kompensieren: Man wirkt
dann als "Verkdufer" im negativen Sinn und bestétigt so das Vorurteil, was wiederum umso
belastender fiir den Handelsvertreter ist.

Fiir jeden einzelnen Handelsvertreter folgt daraus: Bekennen Sie sich zu IThrem Beruf! Die
Vorstufe dafiir heiit: Machen Sie sich klar, wie dieser Teufelskreis bei Ihnen persénlich
ablduft! Wie oft haben Sie sich im letzten Monat an der Hotelrezeption als Handelsvertre-
ter eingetragen oder Ihren Beruf schamhaft verschwiegen? Wie oft haben Sie in der letzten
Woche im Gespréich auf die Frage nach Ihrem Beruf eine Umschreibung gewahlt, wie z.B.
"Kaufmann"? Haben Sie Fragen nach Ihrem Beruf als sehr peinlich erlebt? Haben sie beim
letzten Zeitungsbericht tiber ein Delikt, das z.B. von einem Staubsaugervertreter oder Zei-
tungswerber begangen wurde, spontan gedacht: "Diese Vertreter!"?

Wer sich verstérkt zu seinem Beruf bekennen will, dem kénnen folgende Schritte helfen:

o Geben Sie sich positive Selbstinstruktionen. Sagen Sie sich: "Ich habe einen guten Be-
ruf".

o Tragen Sie sich beim nichsten Hotelbesuch mit Ihrer richtigen Berufsbezeichnung ein!
Beobachten Sie sich dabei: Was empfinden Sie? Was glauben - oder befiirchten - Sie,
hélt die Dame/der Herr an der Rezeption von Ihnen? Gibt es wirklich Anzeichen in de-
ren Verhalten, daB sie so denken?

o Nehmen Sie sich vor, kiinftig Ihren Beruf zu nennen, wenn Sie sich jemandem vorstel-
len.

Verkaufsleiter konnen die Handelsvertreter in ihrem Bemiihen um beruflichen Stolz un-
terstiitzen. Zunichst sollten Verkaufsleiter erkennen, daB sie selbst Verkdufer und damit
ebenso vom Vorurteil der Offentlichkeit betroffen sind. Zugleich sollten sie sich fragen, ob
sie nicht selbst dieses Vorurteil iibernommen haben und in der Folge paradoxe Verhalten-
serwartungen an den Handelsvertreter richten: Den Verkdufer fordern und gleichzeitig
den Handelsvertreter "strafen", wenn er sich so verhilt. Verkaufsleiter sollten sich dariiber
klar werden, wie oft sie typisches Verkiuferverhalten verstirken, indem sie z.B. nur nach
Umsatz zahlen, und qualitative Dienstleistungen zwar fordern, aber nicht oder nur gering
honorieren. Verbale und finanzielle Anerkennung fiir Dienstleistungstétigkeiten des Han-
delsvertreters kann hier ein hilfreicher Weg aus dem Teufelskreis sein.
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2.2 Problemfeld: Selbstdarstellung und extrinsische Arbeitsmotive

Mit einer iiberzogenen Selbstdarstellung, die sich im Verhalten, im Habitus und im Kom-
munikationsstil duBert, schadet sich der Handelsvertreter nur selbst. Er erweckt oder ver-
stirkt den Eindruck beim Verkaufsleiter, er sei nicht an der Tétigkeit an sich, sondern nur
an Provisionen oder Statusymbolen wie teuren Autos etc. interessiert. Dagegen sollten
Handelsvertreter mehr DienstleistungsbewuBtsein zeigen: Indem sie von sich aus - also
auch unaufgefordert - Marktbeobachtungen anstellen, sie dem Verkaufsleiter unterbreiten
und mit ihm gemeinsam diskutieren. Daraus konnen dann gemeinsam Folgerungen ent-
wickelt werden, z.B. Aktionen und MaBnahmen zur Kundenpflege und Kundenbindung

oder Vorschldge zur Sortimentspolitik. Es sollten auch langfristige Perspektiven angespro-
chen werden.

Verkaufsleiter sollten wissen, da8 reine Umsatzabhéngigkeit der Bezahlung des Handels-
vertreters extrinsische Motivation verstdrkt. Dies lduft der Forderung nach mehr Dienst-
leistungsbewuBtsein zuwider. Auch hier kann vermehrte verbale und finanzielle Aner-
kennung der qualitativen Arbeit des Handelsvertreters helfen, vom Negativbild des bloBen
Verkéufers wegzukommen. Auch die qualitativen Leistungen des Handelsvertreters sollten
gemeinsam geplant werden: Handelsvertreter miissen erkennen konnen, was von ihnen er-
wartet wird und wie sich diese Erwartungen umsetzen lassen.

2.3 Problemfeld: Wahrnehmung

Die teilweise gravierenden Diskrepanzen zwischen Selbst- und Fremdbild sind Quelle fiir
eine Reihe von Storungen der Beziehung zwischen Handelsvertreter und Verkaufsleiter:
MiBtrauen, Vorbehalte, unterstellter Neid etc. lassen sich darauf zuriickfiithren. Uberein-
stimmend haben Handelsvertreter und Verkaufsleiter dem jeweils anderen einen betrécht-
lichen Mangel an Klarheit attestiert, wihrend sie sich selbst in diesem Bereich einen hohen
Wert zubilligen. Die eigenen Handlungen, Ziele und Pline sind jedem Menschen meist so
klar, daB er leicht unterstellt, sie wiren es auch fiir den jeweils anderen und bediirften kei-
ner Erlduterung. Das ist meistens falsch. Vielmehr entstehen aus unterlassener Erkldrung
und Kommunikation héufig MiBtrauen und Irritationen in der Beziehung.

Die moderne Fithrungspsychologie hat daraus fiir die Zusammenarbeit zwischen Vorge-
setzten und Mitarbeitern die Konsequenz gezogen, regelméBige Mitarbeitergespriche ein-
zufiihren. Diese Erkenntnis, die bereits in vielen GroBbetrieben erfolgreich realisiert
wurde, muBl auch in den Dienstleistungsbereich iibertragen werden: Das "Dienstleister-
gesprdch” - wir geben ihm diesen Namen - zwischen Handelsvertreter und Verkaufsleiter
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sollte institutionalisiert werden und moglichst einmal jéhrlich stattfinden. Bei der Vorbe-

reitung und Gestaltung dieses Gespréichs haben beide Partner mindestens die folgenden

Punkte zu beachten:

o Riickblick: Was war an der bisherigen Zusammenarbeit positiv bzw. negativ? Zentral
dabei ist der Austausch und der Abgleich von Selbst- und Fremdbild.

o Zielvereinbarung: Fiir die nichste Periode sollten konkrete Vorhaben und Ziele sowie
deren Realisierungsschritte gemeinsam besprochen und abgemacht werden.

o Verbesserungsmoglichkeiten der Zusammenarbeit: Dieser Aspekt ist speziell fiir die Ko-
operation zwischen Handelsvertreter und Verkaufsleiter entscheidend. Statt allgemeiner
Beteuerungen sind konkrete, iberpriifbare MaBnahmen abzusprechen.

Der wesentliche Inhalt des Dienstleistungsgesprichs sollte letztendlich schriftlich fixiert

und so von beiden Partnern gebilligt werden.

2.4 Problemfeld: Beginn der Beziehung

Die Auswahl- und Einstellungsgespriche prigen die kiinftige Beziehung zwischen Ver-
kaufsleiter und Handelsvertreter entscheidend mit. Fiir Verkaufsleiter heiBt das: Uberprii-
fen und korrigieren Sie Ihre Einstellungskriterien "Alter" und "Personlichkeit". Tappen Sie
nicht in die "Altersfalle”, indem Sie Lebensalter und Leistungsfiahigkeit des Handelsvertre-
ters gleichsetzen. Der 3Sjahrige Handelsvertreter mit 20jahriger Berufserfahrung ist uto-
pisch. Allein der Blick auf die demografische Entwicklung des néchsten Jahrzehnts zeigt,
daB es kiinftig immer schwieriger werden wird, vornehmlich jiingere Handelsvertreter zu
rekrutieren. Aulerdem gilt: Soweit es nicht um reine kérperliche Tatigkeit geht, nimmt die
Leistungsfahigkeit keineswegs mit dem Lebensalter ab. Motivation und Erfahrung sind
entscheidendere Faktoren. Das aber hei8t, dltere Handelsvertreter sind mit ihrer Erfah-
rung von unschitzbarem Wert fiir die Unternehmen.

"Personlichkeit" im Sinne von Charisma, Ausstrahlung etc. 148t sich nur schwer erfassen
148t. Meist sind es Merkmale des Verhaltens und/oder der Situation, die mit "Personlich-
keit" gleichgesetzt werden. Formulieren Sie deshalb Ihre Erwartungen an einen neuen
Handelsvertreter méglichst klar und differenziert, am besten schriftlich. Achten Sie darauf,
an welchen Verhaltensmerkmalen Sie diese Erwartungen festmachen kénnen. Dies hilft
Thnen, sich auf die Merkmale zu konzentrieren, die wirklich iiberpriifbar sind.

Der Handelsvertreter seinerseits sollte in das Einstellungsgesprach nicht mit MiBtrauen
gegen den Verkaufsleiter hineingehen. Machen Sie sich klar, daB es dem Verkaufsleiter
darum geht, einen Handelsvertreter zu finden, der seinen Anspriichen geniigt. Allerdings,
allen Anspriichen kann und sollte man nicht geniigen wollen. Vermeiden Sie deshalb nega-
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tive Vorinformation iiber den Verkaufsleiter. Gehen Sie moglichst unbefangen in das Ge-
spriach. Jede Vorinformation belastet Sie nur in Ihrem Verhalten. Das spiirt ein Ver-
kaufsleiter und kann ihn zu negativem Verhalten fithren, was wiederum Ihr Miitrauen be-
stirken kann. Verlassen Sie sich deshalb auf Ihren Erfolg, Ihre Leistung und Ihre Erfah-
rung!

2.5 Problemfeld: Macht

Entgegen einer geldufigen Ansicht ist zunichst festzustellen: Macht ist an sich nichts Nega-
tives - aber auch nichts Positives. Sie ist ein Bestandteil jeder menschlichen Beziehung.
Probleme entstehen nicht durch Macht an sich, sondern durch den Umgang mit ihr und -
psychologisch besonders relevant - durch Wahrnehmungsverzerrung. Da man sich z.B.
selbst als ohnmichtig empfindet, obwohl man iiber EinfluBmdéglichkeiten verfiigt. Also
muB jeder Partner lernen, mit Macht umzugehen. Fiir den Handelsvertreter bedeutet das:
Nicht Aufbau von Gegenmacht, sondern BewuBtsein der gegebenen eigenen Macht und
deren rationaler Einsatz sind der richtige Weg. In zwei Bereichen ist dies besonders wich-
tig: SchlieBen Sie erstens bei Beginn der Geschiftsbeziehung einen rechtlichen Kontrakt,
der Ihre Anspriiche sichert. Regeln Sie in diesem Vertrag die geschiftliche Seite, beson-
ders was Ihre 6konomischen Interessen betrifft. Und sorgen Sie fiir eine klare Festlegung
der 6konomischen und rechtlichen Spielregeln. Und zweitens: SchlieBen Sie als Handels-
vertreter einen psychologischen Kontrakt mit dem Verkaufsleiter, in dem die Zusammen-
arbeit geregelt ist. Vereinbaren Sie bereits im ersten Gesprach klare Spielregeln fiir das
Umgehen miteinander. Kliren Sie dabei die gegenseitigen Erwartungen und das weitere
Vorgehen.

Der Verkaufsleiter sollte auf den direkten Einsatz seiner Macht verzichten. Dies wirkt in
der Regel nur kontraproduktiv. Die Demonstration der Macht wirkt gerade in Dienst-
leistungsbeziehungen unter gleichen und selbstindigen Partnern verheerend. Sie erzeugt
beim Handelsvertreter Gefiihle der Ohnmacht, die ihn zu der irrigen Uberzeugung fiihren,
er stiinde quasi taglich auf der "AbschuBliste". Sein Denken wird sich auf kurzfristige Per-
spektiven einstellen und so das - meist durchaus angestrebte - DienstleistungsbewuBtsein
beeintrdchtigen. Der Verkaufsleiter schadet sich damit selbst. Erfolgversprechender ist die
gemeinsame Vereinbarung von Zielen, die sich auch nicht einseitig auf reine Umsatzvor-
gaben beschrinken, sondern vor allem auch die qualitativen Aspekte der Arbeit einbezie-
hen sollten.
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2.6 Problemfeld: Kommunikation

Die vorliegenden Ergebnisse belegen: Im Gesprich wird zu wenig Anerkennung gegeben
fiir die Leistung des anderen. Auch die Verkaufsleiter empfinden hier ein Defizit. Und Kri-
tik wird oft als negatives, boswilliges Verhalten oder als Willkiir des anderen empfunden.
Sowohl fiir den Handelsvertreter wie fiir den Verkaufsleiter kommt es daher darauf an:
Wie vermittelt man Anerkennung und Kritik?

Tragen Sie Ihre Kritik offen, aber sachlich vor. Kritisieren Sie nie die Person, sondern Lei-
stung und Verhalten. Richten Sie dabei den Blick auf die Zukunft: Wie kdnnen wir es bes-
ser machen? Achten Sie nicht nur auf den Informationsgehalt der AuBerungen. Jede
Kommunikation hat mindestens vier Seiten (vgl. das TALK-Modell, Teil IIT). AuBer Tatsa-
chen teilen wir mit jeder unserer AuBerungen dem Gespréchspartner immer auch mit, wie
wir uns gerade fiithlen, was wir von ihm wollen und wie wir die Beziehung zueinander beur-
teilen und empfinden. Der Versuch, nur auf eine dieser Seiten zu achten, meist die Tat-
sachenseite, fithrt notwendig zu Verzerrungen und MiBverstdndnissen. Achten Sie daher
auf die versteckten Botschaften, die der Gespréchspartner bewu8t oder unbewuBt Ihnen
sendet. Die wichtigste Regel der Kommunikation ist: Hoéren Sie aktiv zu! Lassen Sie den
Partner sprechen! Stellen Sie Fragen! Lassen Sie sich durch Vorwiirfe und Kritik, die offen
oder versteckt geduBert werden, oder die Sie heraushéren, nicht aus dem Gleichgewicht
bringen! Und geben Sie Feedback: AuBern Sie Ihre Ansichten, aber auch Ihre Gefiihle!

2.7 Problemfeld: Umgang mit unangenehmen Erlebnissen

Die Untersuchung zeigt, daB viele der befragten Handelsvertreter und Verkaufsleiter we-
nig taugliche Strategien zur Konfliktbewiltigung anwenden: Schuld wird héufig beim ande-
ren gesucht, um das eigene positive Selbstbild aufrechterhalten zu kénnen. Ursachen, die
in der Situation liegen, werden zu wenig beriicksichtigt. Die bloBe Tatsache, daf} es iiber-
haupt zu Stérungen und Konflikten kommt, wird meist als Argernis angesehen. Dem-
gegeniiber ist festzuhalten: Konflikte sind nichts an sich Negatives. Entscheidend ist, wie
sie wahrgenommen werden und wie mit ihnen umgegangen wird. Als erfolgreich haben
sich folgende Bewiltigungsstrategien herauskristallisiert, die auch fiir Handelsvertreter und
Verkaufsleiter gelten (vgl. Berkel, 1984):

o Erkennen Sie an, daB ein Konflikt besteht; denn das Schlimmste ist es, Konflikte zu ver-
driangen. Dies verhindert von vornherein eine produktive Konfliktldsung.
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o Konflikte kénnen nur gemeinsam bewiltigt werden. Das gilt fiir die Losung wie auch fiir
den Weg zur Erarbeitung der Losung. Nur so kann gesichert werden, daf8 keiner der
Partner sich benachteiligt fiihlt.

o Suchen Sie daher das Gespriich. Zielen Sie dabei nicht auf die Zuschreibung von Schuld,
sondern auf die Analyse von Ursachen. Gleichen Sie Ihr Bild des Konflikts ab. AuBern
Sie, was Sie stort, woriiber Sie sich drgern. Gestehen Sie dasselbe aber auch dem Part-
ner zu. Versuchen Sie den Partner zu verstehen, indem Sie sich in ihn hineinversetzen.

o Legen Sie gemeinsam fest, auf welcher Ebene die Losung des Konflikts gesucht werden
soll. Unabhingig von den Ursachen des Konflikts kann die Losung auf drei Ebenen an-
gegangen werden: Auf der Ebene der Person durch Umstrukturierung der Wahrneh-
mung des anderen oder verdnderte Bewertung von dessen Handlungen. Auf der Ebene
der Interaktion durch Steuerung, d.h. indem man den Partner durch eigene Handlungen
und AuBerungen zur Verinderung seiner Handlungen und Ansichten bewegt. Auf der
organisatorischen Ebene durch Festlegung neuer Regeln, z.B. einer anderen Kompe-
tenzabgrenzung, denn vielfach werden Lésungsschritte auf allen diesen Ebenen gleich-
zeitig zu suchen sein.

o Und schlieBlich: Verbinden Sie mit einem bewiiltigten Konflikt nicht die Erwartung, da
es jetzt keine Konflikte mehr geben diirfte.

2.8 Problemfeld: Vertrauen

Vertrauen steht im Zentrum jeder Geschifts- und speziell jeder Dienstleistungsbeziehung.
Der Erfolg der Kooperation zwischen Handelsvertreter und Verkaufsleiter héingt letztlich
vom MaB des Vertrauens zwischen beiden Partnern ab. Entscheidend ist daher der Aufbau
von Vertrauen und die Vermeidung seiner Zerstdrung.

Wie kann man Vertrauen aufbauen? Was kénnen Handelsvertreter und Verkaufsleiter da-
fiir tun? Vertrauen entsteht in drei Phasen (vgl. Petermann, 1985), die sowohl nachein-
ander wie nebeneinander verlaufen:

o Herstellen einer verstindnisvollen Kommunikation,

o Abbau bedrohlicher Handlungen,

o Gezielter Aufbau von Vertrauen.

Ebenso verlaufen Abbau und Zerstérung von Vertrauen in drei Phasen:

o Stérung der Kommunikation,

o Bedrohliche Handlungen,

o Gezielter Vertrauensbruch.
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Herstellen einer verstindnisvollen Kommunikation:

Kommunikationsstérend wirken z.B. iiberzogene Selbstdarstellungen, da sie dazu fiihren,
die Bediirfnisse des Partners zu wenig zu beriicksichtigen. Der Wunsch vieler Verkaufslei-
ter nach mehr Verbundenheit kann in diesem Zusammenhang sicherlich als Zeichen man-
gelnder Anerkennung durch den Handelsvertreter gewertet werden. Auch Bevormundung
des Partners, z.B. durch direkten Machteinsatz, wie ihn manche Verkaufsleiter praktizie-
ren, verhindert die Entwicklung einer verstindnisvollen Kommunikation. Die vorgeschla-
genen MaBnahmen zur Wahrnehmungsidnderung, Kommunikationsgestaltung und Kon-
fliktbewaltigung bewirken demgegeniiber den Aufbau von Vertrauen in dieser Phase.

Abbau bedrohlicher Handlungen:

Als Bedrohung wirkt jedes Verhalten, das fiir den Partner willkiirlich und unvorhersehbar
erscheint, z.B. plétzliche, nicht angekiindigte Anderung von Umsatzvorgaben oder Provi-
sionierungsbedingungen. Auch mangelnde oder unterlassene Erlduterung der eigenen Ent-
scheidungen und Pléne wirkt verunsichernd und bedrohlich. Ebenso verunsichern unterlas-
senes Feedback, Zuriickhaltung von Informationen, keine oder nur unspezifische AuBe-
rungen der Anerkennung bzw. der Kritik den Partner und machen ihn miBtrauisch. Zum
Aufbau von Vertrauen tragen dagegen in dieser Phase Handlungen bei, die fiir den Partner
Unsicherheit reduzieren. Gestalten Sie bereits den Beginn Ihrer Geschéftsbeziehung so,
dal Erwartungen, Bedingungen, Ziele und Spielregeln klar definiert sind. Erldutern Sie -
z.B. im jahrlichen Dienstleistergesprach - Ihre Perspektiven und Pline. Als Verkaufsleiter
sollten Sie dabei besonders auch die Langfristigkeit der Zusammenarbeit klarlegen, und
zwar durch konkrete Darstellung von Plinen und Aktionen. Geben Sie Ihrem Partner im-
mer wieder zu erkennen, was Sie von seinem Verhalten und seinen Leistungen halten:
Auch Kritik - sie darf freilich nicht verletzend sein - baut Vertrauen auf!

Gezielter Aufbau von Vertrauen:

Unterlassen Sie in der dritten Phase alles, was auf den anderen als gezielter Vertrauens-
bruch wirkt: Vermeiden Sie AuBerungen, die das Selbstbild des anderen verletzen kénnen.
Verwenden Sie Informationen, die Ihnen der andere gibt, nie gegen ihn, weder im Ge-
sprach mit ihm, noch Dritten gegeniiber. Erzahlen Sie Schwichen des anderen nie weiter
und wahren Sie unbedingte Loyalitit. Zum gezielten Aufbau von Vertrauen trigt es bei,
dem Partner anspruchsvolle Aufgaben zu iibertragen. Verkaufsleiter sollten ihren Han-
delsvertretern qualitative Dienstleistungsaufgaben ausdriicklich iibertragen. Dies ist eine
Anerkennung und Herausforderung fiir die Kompetenz des Handelsvertreters. Einseitige
Fixierung auf bloBe Umsatzziele ist fiir Vertrauensbildung eher hinderlich. Fiir beide gilt:
Ohne eigenes Risiko kann Vertrauen nicht aufgebaut werden. Man wird also das eigene
Risiko zunichst dosieren miissen, um sich dann Schritt fiir Schritt - auf Basis bereits er-
reichten Vertrauens - immer mehr auf den anderen zu verlassen. Sich in Unsicherheit be-
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geben und sich dabei auf den Partner verlassen kénnen, das kennzeichnet Vertrauen zwi-
schen Handelsvertreter und Verkaufsleiter.

3. Resiimee: Beziehungsmanagement ist gefordert

Die Studie hat eine Reihe individual- und sozialpsychologischer Bedingungen aufgezeigt,
von denen das Gelingen der Geschiftsbeziehung abhangt. Die praktische Konsequenz fiir
Handelsvertreter und Verkaufsleiter hei8t daher: Die Pflege der Beziehung ist eine ent-
scheidende und eigenstindige Aufgabe! Sie erfordert von jedem Partner hohe soziale
Kompetenz, d.h. Fahigkeit zu sensibler Wahrnehmung, Einfiihlungsvermégen, Kommuni-
kations- und Kooperationsfihigkeiten und Bereitschaft zu produktiver Konfliktbewalti-
gung. Der gezielte und bewuBte Einsatz dieser sozialen Kompetenz mit dem Ziel, die Sta-
bilitdt und Kontinuitit der Beziehung als zwischenmenschliche Basis fiir geschéftlichen Er-
folg zu sichern, das ist Beziehungsmanagement.

Beziehungsmanagement setzt eine zureichende Bestandsaufnahme und die Fihigkeit zur
Verinderung voraus. Fiir beide Teilaufgaben - Diagnose und Intervention - stellt die vor-
liegende Untersuchung eine erste, empirisch gestiitzte Grundlage bereit. Die in der Ana-
lyse isolierten psychologischen Bedingungen wirken in der Praxis natiirlich gleichzeitig und
wechselseitig aufeinander. Der jeweils konkrete Einzelfall fordert daher die Partner immer
wieder neu heraus. Die Bewiltigung dieser Herausforderung mag manchmal externer Hilfe
bediirfen. Aber wie auch immer, psychologisches Beziehungsmanagement ist kein Verspre-
chen auf eine konfliktfreie Welt. Stérungen und Konflikte in der Dienstleistungsbeziehung
zwischen Handelsvertreter und Verkaufsleiter werden nicht verschwinden. Manche St6-
rungen aber konnen verringert oder vermieden, und viele Konflikte produktiv bewiltigt
werden. So entsteht vertrauensvolle Kooperation - die Basis fiir beide Partner, als Dienst-
leister auf dem Markt der Zukunft zu bestehen.
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ANHANG

1. Leitfidden

2. Tests
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Leitfaden fir Handelsvertreter

Zeichenerklarung

<> Interviewer-Anweisung
- Nachfrage, wenn nicht spontan angesprochen

Zum Einstieg mochte ich Sie bitten, mir diesen Bogen auszufillen!

Who am | - Test austeilen.

1. Wie sind Sie Handelsvertreter geworden?

- Was hat Sie dazu bewogen?

- War das Ihr Wunschberuf?

- Waren Sie vorher bereits in anderen Berufen oder Positionen tatig?
- Wenn ja: Welche?

2. Wenn Sie heute noch einmal die Wahl hatten: Wirden Sie wieder Handelsvertreter
werden?

- Warum?

3. Haben Sie in Ihrem Leben bisher das erreicht, was sie wollten?

- Wenn ja: Was ist das?

- Wenn nein: Was mochten Sie noch erreichen?
- - Was unternehmen Sie, um dies zu erreichen?
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4, Sie sind in lhrem Beruf sicherlich zeitlich sehr belastet. Haben Sie den Eindruck, daB
Sie noch genugend Zeit fur Ihre Familie haben?

<- Wenn ja: Weiter bei 5. >

- Wenn nein: Flr was hatten Sie gerne mehr Zeit?
- Fuhrt der Zeitmangel zu Problemen?

- Belastet Sie das auch im Beruf?

- - Wenn ja: Wie auBert sich das?

- - Was tun Sie dagegen?

Jetzt mdchte ich Sie bitten, die beiden folgenden Bléatter auszufillen!

Technik des Polaritatenprofils erklaren!

5. In den Unternehmen, die Sie vertreten, haben Sie ja bestimmte Ansprechpartner,
z.B. den Verkaufsleiter. Glauben Sie, daB Sie die Beziehung zu Verkaufsleitern
steuern kénnen?
<Verdeutlichung: Glauben Sie, daB Sie einen Verkaufsleiter zu etwas bringen
kénnen, was er eigentlich nicht will?

- Wenn ja: Wie machen Sie das? <Konkrete Falle schildern lassen>

- Wenn nein: Warum nicht?

6. Glauben Sie daB Verkaufsleiter Ihre Arbeit kompetent beurteilen kénnen?
- Wenn ja: Inwiefern? <Beispiele nennen lassen! >

- Wenn nein: Warum nicht?
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10.

11.

12.

13.

Nehmen wir an, in einem von lhnen vertretenen Unternehmen wechselt der

Verkaufsleiter. Wie bereiten sie sich auf den ersten Termin mit dem neuen
Verkaufsleiter vor?

<In Bezug auf die eigene Person und Arbeit: z.B. Entwicklung von Argumenten;
Prasentation vorbereiten etc.; In Bezug auf den Verkaufsleiter: Informationen
sammeln - Welche? Wie? >

Wieviele Unternehmen vertreten Sie?

Sind diese Unternehmen alle gleich wichtig fur Sie?

Wenn Sie an das lhnen wichtigste Unternehmen denken: Wenn Sie dieses verlieren
wurden, was wirde das fur Sie bedeuten?
< geschéftlich und menschlich? >

Was konnten Sie tun, um eine solche Situation zu vermeiden?
< Beispiele nennen lassen! Wenn nichts: Weiter bei 12.>

Gibt es irgendwelche Anzeichen, die darauf hinweisen, daB ein Unternehmen bzw.
Verkaufsleiter nicht mehr mit ihnen zusammen arbeiten will?

Wenn ja: Welche?

Was meinen Sie: Wie wahit ein Verkaufsleiter eine neuen Handelsvertreter aus?

<Was macht er, um einen neuen Handelsvertreter zu finden? Nach welchen
Kriterien wahlt er aus? >

Darf ich Sie nun bitten, sich in die folgende Situation hinein zu versetzen! Was glauben Sie:
Was denkt sich der Handelsverteter? Was denkt sich der Verkaufsleiter?

Ballon-Test vorlegen! Denkblasen schriftlich oder mindlich ausfillen lassen.

175




14.  Fuhlen Sie sich manchmal von Verkaufsleitern getestet?

- Wenn ja: Wie merken Sie das?

- Wie lauft das ab?

- Wie verhalten Sie sich?

- Wenn nein: Haben Sie von solchen Féllen schon gehért?
<Beschreiben lassen >

15.  Manchmal gibt es ja schwierige Kunden. Sprechen Sie iber solche Problemfalle mit
dem Verkaufsleiter?

- Wenn ja: Kann er Ihnen dann helfen? <Wie?>

- Wenn nein: Warum nicht?

16.  Glauben Sie, daB Verkaufsleiter Sie um lhr Einkommen beneiden?

- Wenn ja: Woran merken Sie das?
- Wie empfinden Sie das?

17.  Wem flhlen Sie sich eher verbunden: lhrem Kunden, dem Verkaufsleiter oder dem
Unternehmen, das Sie vertreten?
- Warum?

18. Was meinen Sie: Wie entsteht Vertrauen zwischen Verkaufsleiter und
Handelsvertreter?

- Was kdnnen Sie zu einer vertrauensvollen Beziehung beitragen?

- Was sollte der andere dazu beitragen?
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19. Was war in der letzten Zeit das unangenehmste Erlebnis mit einem Verkaufsleiter?
<Konkrete Situation schildern lassen! >

- Was war lhrer Meinung nach die Ursache dafur?

- Was haben Sie sich dabei gedacht?

- Was haben Sie dabei gefthit?

- Was haben Sie dann gemacht?

- Wie hat das gewirkt?

- Wie hat der Verkaufsleiter reagiert?

- Was wurden Sie heute in so einem Fall anders machen?

- Wie hat sich das Verhéltnis zum Verkaufsleiter seither entwickelt?

20. Sie als Handelsvertreter, was glauben Sie, wie die Offentlichkeit Ihren Beruf sieht?

21. Glauben Sie, daB Sie mit Kollegen offen Gber berufliche Probleme sprechen kénnen?
- Wenn nein: Warum nicht?

22. Sollte lhrer Meinung nach die Position der Berufsgruppe der Handelsvertreter
gegenUber den Unternehmen gestarkt werden?

- Wenn ja: Wie sollte man dies erreichen?

- Wenn nein: Warum nicht?
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Leitfaden fur Verkaufsleiter

Zeichenerklarung

<> Intervieweranweisung
- Nachfrage, wenn nicht spontan angesprochen

Zum Einstieg méchte ich Sie bitten, mir diesen Bogen auszufillen!

<Who am | - Test austeilen>

1. Wie sind Sie Verkaufsleiter geworden?

- Was hat Sie dazu bewogen?

- War das Ihr Wunschberuf?

- Waren Sie vorher bereits in anderen Berufen oder Postionen tatig?
- - Wenn ja: Welche?

2.  Wenn Sie heute noch einmal die Wahl hatten: Wirden Sie wieder Verkaufsleiter
werden?

- Warum?

3. Haben Sie in Ihrem Leben bisher das erreicht, was sie wollten?

- Wenn ja: Was ist das?

- Wenn nein: Was fehlt?
- - Was wollen Sie noch unternehmen, um dies zu erreichen?

Jetzt mdchte ich Sie bitten, die beiden folgenden Bléatter auszuflllen!

Technik des Polaritatenprofils erkléaren!
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Als Verkaufsleiter haben Sie viel mit selbstandigen Handelsvertretern zu tun, die lhr

Unternehmen vertreten. Was meinen Sie: Wieso méchte jemand eigentlich
Handelsvertreter werden?

Wie wirden Sie das Auftreten eines typischen Handelsvertreters beschreiben?
<Typisches Verhalten, Sprache, Kleidung etc. >

Was glauben Sie: Wie fUhlt er sich dabei?

Glauben Sie, daB Sie die Beziehung zu ihren Handelsvertretern steuern kénnen?
<Verdeutlichung: Glauben Sie, daB Sie einen Handelsvertreter zu etwas bringen

kdnnen, was er eigentlich nicht will? >

Wenn ja: Wie machen Sie das?
<Konkrete Falle schildern lassen>

Wenn nein: Warum nicht?

Sind Sie mit der Fachkompetenz der Handelsvertreter zufrieden?

Wenn ja: Womit genau sind Sie zufrieden?
Gibt es auch etwas, womit Sie nicht zufrieden sind?

Wenn nein: Womit nicht?
Gibt es auch etwas, womit Sie zufrieden sind?

<Falls in gute und schlechte Handelsvertreter unterschieden wird:
- Wie sieht das bei einem guten Handelsvertreter aus?
- Und wie sieht dies bei einem schlechten Handelsvertreter aus? >

Kénnen Handelsvertreter lhre Arbeit kompetent beurteilen?

Wenn ja: Inwiefern?
< Beispiele geben lassen! >

Wenn nein: Warum nicht?
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9.  Wie wéhlen Sie einen neuen Handelsvertreter aus?
<Was machen Sie, um einen neuen Handelsvertreter zu finden? Nach welchen
Kriterien wahlen Sie aus? >

10. Nehmen wir an, Sie nehmen Geschaftsbeziehungen mit einem neuen
Handelsvertreter auf. Wie bereiten sie sich auf den ersten Termin mit dem neuen
Handelsvertreter vor?
<Informationen sammeln: Welche? Wie? >

11. Kommt es vor, daB Handelsvertreter die Geschaftsbeziehung von sich aus beenden?

- Wenn ja: Warum? <Beispiele nennen lassen! >
- Was bedeutet das fur Sie?

- Wenn nein: Warum nicht?

12. Kommt es vor, daB Sie die Beziehung mit einem Handelsvertreter beenden?
<- Wenn nein, weiter mit dem Ballontest >

- Wenn ja: Warum?
- Was sind erste Anzeichen, daB etwas nicht stimmt?
- Wie verdichtet sich Ihr Verdacht?
- Wie verhalt sich der Handelsvertreter?
<Wenn er die Kindigung beflrchtet. Bei der Kindigung. >

13. Was kdnnten Sie tun, um eine solche Situation zu vermeiden?

Darf ich Sie nun bitten, sich in die folgende Situation hinein zu versetzen! Was glauben Sie:
Was denkt sich der Handelsverteter? Was denkt sich der Verkaufsleiter?

Ballon-Test vorlegen! Denkblasen schriftlich oder mindlich ausfallen lassen.
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14.

15.

16.

17.

18.

Testen Sie manchmal Ihre Handelsvertreter?

Wenn ja: Wie machen Sie das?

Bei welcher Situation? <Bei Messen und Kundenbesuchen? >
Wie verhalten die Handelsvertreter sich dann?

Was denken Sie sich dann?

Glauben Sie, daB Handelsvertreter Ihr hohes Einkommen verdienen?.
Wenn ja: Warum?

Wenn nein: Warum nicht?

<Wenn kein Bezug zur eigenen Person hergestellt wird: Vergleichen Sie seine mit
Ihrer Leistung? >

Was glauben Sie, wem flihlen sich Handelsvertreter eher verbunden: Den Kunden des
Handelsvertreters, Ihnen als Verkaufsleiter oder lhrem Unternehmen?
Warum?

Was meinen Sie: Wie entsteht Vertrauen zwischen Verkaufsleiter und
Handelsvertreter?

Was kdnnen Sie zu einer vertrauensvollen Beziehung beitragen?
Was sollte der andere dazu beitragen?

Was war in der letzten Zeit Ihre angenehmste Erfahrung mit einem Handelsvertreter?
<Konkrete Situation schildern lassen! >

181



19. Was war in der letzten Zeit das unangenehmste Erlebnis mit einem Handelsvertreter?
<Konkrete Situation schildern lassen! >

- Was war lhrer Meinung nach die Ursache dafur?

- Was haben Sie sich dabei gedacht?

- Was haben Sie dabei gefuhit?

- Was haben Sie dann gemacht?

- Wie hat das gewirkt?

- Wie hat der Handelsvertreter reagiert?

- Was wirden Sie heute in so einem Fall anders machen?

- Wie hat sich das Verhaltnis zum Handelsvertreter seither entwickelt?
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Ruhe

Helle

Harte
Vertrauen
MiBklang
Fligsamkeit
Klarheit
Stérke
Erregung
Ehrlichkeit
VerdruB
Zurickhaltung
Anziehung
Verachtung
Oberlegenheit
Freudlosigkeit
Zartheit
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Bewegung
Finsternis
Weichheit
MiBtrauen
Wohlklang
Michtigkeit
Triibung
Nachgiebigkei:
Beruhigung
Unehrlichkeit
Annehmlichkei:
Nachdruck
AbstoBung
Achtung
Ergebenheit
Freude

Kraft



Wer bin ich?

Auf dieser Seite finden Sie 10 leere Zeilen. Schreiben Sie bitte 10 verschiedene Antworten
auf die Frage "Wer bin ich?" in die Zeilen. Antworten Sie so, als wirden Sie sich die Frage
selbst beantworten, nicht jemand anderem. Kimmern Sie sich dabei nicht um Logik oder

Wichtigkeit, sondern schreiben Sie in nicht mehr als 5 Minuten alles hin, was Ihnen einfallt.

10.
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