














Gesprächsleitfaden 



für das Coaching-Gespräch 



bei einer Verkäuferbegleitung



�




Was hat Coaching mit dem Verkaufs-gespräch zu tun?�Coaching = Verkaufen

Jedes gute Verkaufsgespräch ist letztlich ein Problemlösegespräch
 ebenso wie jedes Coachinggespräch
. Der Kunde hat ein „Problem“, er sucht ein bestimmtes Auto, das ganz spezifischen Ansprüchen genügen muß. Der Verkäufer ist der Fachmann, der ihn bei der Problemlösung berät und ihm zu einer optimalen Lösung verhilft. Umgekehrt durchläuft  jedes Problemlösegespräch die Phasen des Verkaufsgesprächs. Es gibt eine Eröffnungsphase, eine Bedarfs- und Bedürfnisanalyse, eine Angebotsphase und eine Abschlussphase. Selbst die Nachbetreuungsphase sollte bei einem guten Coaching nicht fehlen.

Eröffnungsphase 

Auch ein Coachinggespräch braucht natürlich eine gewisse Eröffnungsphase, in der Kontakt hergestellt und die Beziehung zueinander bestimmt wird. In dieser Phase ist es wichtig, sich als Coach darauf einzustellen, daß der Verkäufer einen eventuell mit gemischten Gefühlen erwartet. Auf der einen Seite hat er vielleicht das Gespräch beantragt, auf der anderen Seite kann es für ihn aber schnell zu einer Überprüfungssituation werden. Deshalb ist es in dieser Phase wichtig, von vornherein eine gleichberechtigte und unterstützende Beziehung zu gestalten. Das heißt
 auf jeden Fall, alle Äußerungen aus dem Eltern-Ich zu vermeiden.

Bedarfsanalyse 

Im Verkauf wird in der Bedarfs- und Bedürfnisanalyse der genaue Bedarf und die zusätzlichen Bedürfnisse und Motive des Kunden geklärt bzw. erfragt. Das heißt
,
 der Verkäufer ist in erster Linie Fragender.

Das Gleiche gilt für das Coachinggespräch. Hier müssen jetzt die Rahmenbedingungen für das Gespräch, die genauen Erwartungen an das Coaching und die Ziele an das Coaching geklärt werden. Beides zusammen wird häufig als „Auftragsklärung“ bezeichnet. 

Angebotsphase

Ähnlich wie im Verkauf wird es nur zu einem Abschluß kommen, wenn der Coach ein Angebot machen kann, das für den Verkäufer  einsichtig und passend ist. Der Verkäufer „kauft“ die Lösungen des Coaches nur, wenn er davon überzeugt ist. Geht also ein Verkäufer auf die guten Ideen des Coach nicht ein, muß der Coach sein Angebot anders präsentieren oder ein anderes Angebot machen. Der Verkäufer entscheidet letztlich darüber, ob eine Lösungsidee für ihn gut ist oder nicht.

Abschlußphase

Ein guter Verkäufer macht nicht nur eine gute Beratung für den Kunden und läßt ihn dann gehen. Er stellt am Ende des Gesprächs auch die Abschlußfrage und konkretisiert den Verkauf. Ebenso sollte der Coach es nicht bei einer guten Beratung belassen, sondern am Ende auch klären, was der Verkäufer denn jetzt konkret umsetzen wird. So wird der Verkäufer mit einem klaren Konzept aus dem Gespräch gehen.

Nachbetreuung

Für einen Verkäufer ist mit dem Verkaufsabschluß nicht alles getan. Jetzt geht es an die Na
c
hbetreuung wie Autoübergabe
,
 weitere Kontaktgespräche und Infogespräche. Der Coach sollte es mit dem Gespräch auch nicht belassen. Sinnvoll wäre zumindest ein telefonischer Kontakt in einiger Zeit, an dem der Verkäufer Feedback gibt, was aus seinen Vorhaben geworden ist. ��



Der bessere Verkäufer







Der väterliche Ratgeber





Der verlängerte Arm des Verkaufs-leiters �Was ein Coach nicht sein sollte

Der Coach sollte auf jeden Fall vermeiden, als der bessere Verkäufer, der dem anderen sagt, wo es lang geht, aufzutreten. Aussagen wie: „ich habe das zu meiner Zeit immer so gemacht ....“ oder „Da m
üssen Sie einfach ...... machen,“ d
euten eher auf eine Konkurrenzsituation hin, als daß es sich um gutes Coaching handelt. In aller Regel wird es zu einem „ja, aber Spiel“ führen. Auf jede gute Idee des Coach gibt es ein gutes „aber“.

Wenig hilfreich ist auch die Rolle des väterlichen Ratgebers. Hier besetzt der Coach hauptsächlich das fürsorgliche Eltern-Ich, was zu einem deutlichen Beziehungsgefälle führt. Der einzige, der sich dabei meistens wohl fühlt ist der Coach. Der Verkäufer wehrt sich dann gegen die Rolle des Juniorverkäufers und ist mehr mit der Beziehungsgestaltung im Gespräch beschäftigt als mit der Lösung seiner Probleme.

Ungünstig wirkt es sich auch aus, wenn der Coach sich als verlängerten Arm des Verkaufsleiters mißbrauchen läßt. Er fühlt sich dann verpflichtet, den Verkäufer an en
tsprechenden Stellen zurecht
zu
weisen und
 ihm klar zu machen, was seine R
echte und Pflichten sind. Der Verkäufer hat dann im Grunde mit  zwei Verkaufsleitern zu tun, wo er doch mit der Auseinandersetzung mit dem einen gerade genug zu tun hatte. Auch diese Rolle ist nicht fruchtbar für ein Coaching.��







Ein Auftrag wird erteilt�Ablauf eines Coachinggesprächs

Klären der Rahmenbedingungen

Die Rahmenbedingungen des Gesprächs müssen geklärt werden, weil das Gespräch natürlich massiv davon beeinflußt wird, wenn der Verkäufer z.B. erwartet, daß der Coach dem Verkaufsleiter berichtet. Sollten solche Befürchtungen vorhanden sein, muß der Coach genau erklären, worüber er mit dem Verkaufsleiter sprechen wird und was auf keinen Fall Gegenstand eines Gesprächs mit dem Verkaufsleiter sein wird. Punkte die in dieser Phase zu den Rahmenbedingungen geklärt werden müssen sind:��Auftrags
-
klärung mit dem Verkäufer �Auf wessen Initiative ging die Verkäuferbegleitung zurück?

Wie steht der Verkäufer dazu?

Welche Auswirkungen kann die Tatsache der Verkäuferbegleitung durch den Trainer auf den Verkaufsleiter oder Kollegen haben?

Wie wird das von Chef oder Kollegen eingeschätzt?

Wie geht es dem Verkäufer mit dieser Einschätzung?

Gibt es konkrete Hinweise auf eventuelle negative Einschätzungen?

Oder handelt es sich um Phantasien des Verkäufers?��Wer ist eigentlich der Auftrag-geber?�Als erstes ist es natürlich wichtig zu klären, wer 
mein Auftraggeber
 
ist
. Ist das der Verkäufer? Wenn ja, hat er es mit dem Verkaufsleiter abgesprochen? Was hat er mit ihm abgesprochen? Oder ist der Auftraggeber der Verkaufsleiter? Was er
wartet er dann von dem Coaching
? In dem Fall sollte man zumindest telefonisch mit ihm Kontakt aufnehmen und 
seine Erwartungen und Ziele klären. Ebenfalls klären sollte man in dem Gespräch, was er dem Verkäufer sagt und wie er es ihm sagt. Hier sind folgende Fragen hilfreich:��
Fragen an den Verkaufs-leiter �Was hat Sie auf die Notwendigkeit einer Verkäuferbegleitung gebracht?

Worin besteht aus Ihrer Sicht das Problem des Verkäufers?

Wann wäre ich als Coach aus Ihrer Sicht erfolgreich? 

Welche Ziele verfolgen Sie mit der Verkäuferbegleitung ?

Welche Erwartungen und Wünsche haben Sie an mich?

Haben Sie mit Ihrem Verkäufer schon über Ihr Vorhaben gesprochen? Was haben Sie ihm gesagt? Wie hat er reagiert?

Wie wird Ihr Verkäufer es vermutlich auffassen, wenn Sie ihm Ihren Vorschlag unterbreiten?

Welches wäre der sicherste Weg
,
 ihm die Verkäuferbegleitung zu vermiesen?

Wie könnte man ihn am ehesten dazu gewinnen?

Wie werden seine Kollegen auf die Verkäuferbegleitung reagieren?

Wird das für die Zielerreichung eher hilfreich oder eher hinderlich sein?

Was können Sie tun und was kann ich tun, um den Erfolg de
r Verkäuferbegleitung sicher
zu
stellen?��Verkaufs
-
leiter und Coach�Es ist unbedingt notwendig mit dem Verkaufsleiter auch zu klären, was man als Coach tun kann und was nicht. Häufig wird beim Verkaufsleiter die Erwartung da sein, daß der Coach ihn ausführlich über das Gespräch und 
die eigene
 Einschätzung des Verkäufers informiert. Da ist es wichtig, ihm klar zu machen, daß das den Erfolg des Coaching in Frage stellen würde. Am besten schlägt man ihm vor, daß er selbst ein ausführliches Gespräch mit dem Verkäufer über die Verkäuferbegleitung führt.��Was will der Verkäufer?�Erwartungen und Ziele des Verkäufers 

Die Erwartungen des Verkäufers an die Verkäuferbegleitung müssen dann als nächstes geklärt werden. Sind die Erwartungen überhaupt realistisch? Genauso ist zu klären, was er nicht möchte bei der Verkäuferbegleitung. An dieser Stelle ist es auch wichtig, darüber zu sprechen, was gegebenenfalls an den Verkaufsleiter weitergegeben wird und was nicht. Die Vertraulichkeit sollte hier thematisiert werden. 

Wenn der Verkäufer erklärt, was er möchte, wird er in aller Regel auch Problemdefinitionen erkennen lassen. Es ist gut, darauf zu achten, wie er explizit oder implizit das Problem definiert. 

„Ich kann keine guten Abschlüsse machen.“ 


„Irgend etwas läuft immer bei den Abschlüssen schief.“ 



„Die Kunden lassen sich von mir immer beraten
,
 aber kaufen dann doch nicht.“ 

„Wenn mein Verkaufsleiter mir endlich mehr Kulanz einräumen würde, könnte ich viel mehr Abschlüsse machen.“ 

„Mein Marktanteil stimmt nicht“

„Ich habe einfach ein ganz schlechtes Gebiet“

Jeder dieser Aussagen liegt eine andere Problemdefinition zugrunde, obwohl alle den gleichen Sachverhalt beschreiben, es werden zu wenig Abschlüsse getätigt.��Problem-definitionen�„Ich kann keine guten Abschlüsse machen.“ 

Er definiert das Problem als sein eigenes, das heißt er übernimmt selbst die Verantwortung. Gleichzeitig ist die Definition aber so, daß das Problem eher unlösbar erscheint, weil sehr verallgemeinert definiert. „Ich kann keine guten Abschlüsse machen“. Das ist eine massiv einschränkende Autosuggestion. Wenn er sich das oft genug sagt, wird es ihm immer seltener gelingen.

„Irgend etwas läuft immer bei den Abschlüssen schief.“ 

Dieser Verkäufer übernimmt noch keine Verantwortung für das Problem. „Irgend etwas“ ist verantwortlich, weil es dummer weise immer schief läuft statt grad. „Es“ muß also verändert werden. Er muß erst noch erkennen, was sein eigener Anteil dabei ist, damit er etwas ändern kann.

„Die Kunden lassen sich von mir immer beraten
,
 aber kaufen dann doch nicht.“ 

Hier liegt das Problem nicht bei einem anonymen Es, sondern das Problem wird eindeutig dem Kunden zugeschrieben. Ändert sich der Kunde
,
 wird sich mein Problem auflösen. Auch dieser Verkäufer ist noch nicht bereit
,
 in vollem Umfang seine eigene Verantwortlichkeit anzuerkennen.

„Wenn mein Verkaufsleiter mir endlich mehr Kulanz einräumen würde, könnte ich viel mehr Abschlüsse machen.“ 

Das Spiel ist jetzt klar. Diesmal ist nicht der Kunde die Ursache des Problems, sondern der Verkaufsleiter. Diese Definition kann vor allem für den Coach mit einschlägigen Erfahrungen mit Verkaufsleitern gefährlich werden. Er muß aufpassen, daß er diese Definition nicht einfach übernimmt. Im schlechtesten Fall verbündet er sich mit dem Verkäufer, um den Verkaufsleiter zu ändern. Dieses Coaching wird scheitern.





„Mein Marktanteil stimmt nicht“

Auch hier muß der Verkäufer erst mal die Verantwortung für das Problem bei sich erkennen. Dabei sollte ihm der Coach durch gute Fragen helfen. 
Belehrung wie:“ Sie schieben die Verantwortung ab“ oder „ Sie wollen nicht bei sich selbst hinschauen“ sind hier fehl am Platz.

„Ich habe einfach ein ganz schlechtes Gebiet“

Diese Definition kann stimmen. Sehr häufig liegt es aber nicht nur daran
,
 sondern auch an den Dingen, die der Verkäufer tut oder auch nicht tut. Hier sollte genau hinterfragt werden, um die verschiedenen Anteile herauszuarbeiten.��Erste Inter-vention�In den meisten Fällen, in denen Menschen ihre Probleme nicht selbst lösen können, liegt es an ungünstigen Problemdefinitionen. Deshalb kann eine der ersten Interventionen im
 Gespräch ein sogenanntes Refra
ming sein. 
Refra
ming heißt, der Coach definiert das Problem des Verkäufers um, möglichst in ein Problem, das leichter lösbar ist. Konkret kann das heißen, daß aus der Definition „Ich kann keine Abschlüsse machen“ das Problem wird: Bei ganz bestimmten Kunden traut er sich nicht
,
 klar die Abschlußfragen zu stellen, weil er fürchtet, daß der Kunde sich bedrängt fühlt und deshalb nein sagt. Jetzt ist das Problem wesentlich konkreter definiert und der Coach kann besser erkennen, woran er mit dem Verkäufer arbeiten muß.��Ziele des Verkäufers �Als nächstes müßte geklärt werden, was aus der Sicht des Verkäufers das Ziel dieser Verkäuferbegleitung sein soll. Dafür sind Fragen hilfreich wie:

Was hat Sie veranlaßt nach Coaching zu fragen?

Was ist aus Ihrer Sicht das Problem?

Was müßte passieren, damit Sie am Ende dieses Tages das Gefühl haben, das Coaching hat Sie wirklich weitergebracht?

Woran würden Sie merken, daß das Coaching für Sie erfolgreich war?

Was soll für Sie anders sein, wenn ich heute abend heimfahre?

Worauf soll ich an diesem Tag speziell achten?

Zu welchen Punkten soll ich Ihnen bei diesem Kunden Rückmeldung geben?

Wo sehen Sie Ihre Stärken und Schwächen im Verkauf?��
�


Ungünstige Ziele�Der Coach sollte aber sehr genau darauf schauen, ob die Ziele realistisch und für ihn machbar sind. Er sollte auf keinen Fall automatisch die Zieldefinition des Verkäufers akzeptieren. Problematisch sind zum Beispiel „Nicht-Ziele“, d.h. das Ziel besteht darin, daß irgend etwas nicht mehr geschieht. Diese Ziele geben keine Richtung und können daher auch keine Sogwirkung erzeugen. Es ist ähnlich, wie wenn man ins Reisebüro geht und als Wunsch äußert:“ Ich will nicht nach Italien.“ Bei Nicht-Zielen muß im Grunde immer die Frage kommen: “Was wollen Sie dann statt dessen?“ 

Ebenso sind Ziele, einen anderen zu verändern, problematisch. Also Ziele, für deren Erreichung sich jemand anderer als der Verkäufer verändern muß. Das wären die Ziele wie: „Mein Verkaufsleiter sollte mir mehr Kulanz einräumen....“ Das Ziel sollte immer im Einflußbereich des Verkäufers sein. Hier kann höchstens die Frage helfen, „Was können Sie tun, um Ihren Verkaufsleiter davon zu überzeugen, daß er Ihnen mehr Kulanz einräumt?“ 

Ebenso schwierig sind Ziele, daß der Coach für den Verkäufer etwas ändert. Zum Beispiel: „Könnten Sie nicht mal mit meinem Verkaufsleiter reden, ......“ oder „Sie sprechen doch sicher nachher noch mit meinem Verkaufsleiter, sagen Sie ihm doch mal, wie Sie das sehen!“ Hier versucht der Verkäufer seine Probleme und ihre Lösung auf den Coach zu verschieben. Er selbst braucht dann nicht mehr aktiv zu werden, lernt aber auch nichts dabei. Der Coach kommt dabei automatisch in die Retterrolle und ist damit in ein Spiel eingebunden, bei dem er eigentlich nur verlieren kann.���Bevor jetzt mit der eigentlichen Begleitung begonnen werden kann, muß noch abgesprochen werden, wie der Verkäufer den Coach beim Kunden einführt und vorstellt. Empfehlenswert ist z.B. „Das ist ein Kollege aus der Zentrale, der die Praxis vor Ort kennen lernen will.“��



Beobachten während der Begleitung�Worauf ist während der Begleitung zu achten

Die Beobachtung des Verkäufers während des Kundengesprächs fordert von dem Coach einiges. Es sind nämlich im Grunde mehrere Ebenen, die gleichzeitig beobachtet werden müssen. Um eine vernünftige Problemanalyse machen zu können, muß der Coach überprüfen, auf welcher Ebene der Verkäufer Probleme hat. ��
�


Produkt-wissen und Verkaufs-technik�Da gibt es einmal die technische Ebene, die sein Produktwissen und Verkaufstechniken betrifft. 

Verfügt der Verkäufer über das notwendige Produktwissen
?
 

Kann er die verschiedenen Verkaufstechniken richtig einsetzen? 

Wenn es auf diesem Bereich Probleme gibt, erklären sie die ganze Problematik  oder nur einen Teil davon?��Beziehung Verkäufer - Kunde �Dann ist es sinnvoll, die Beziehungsebene zwischen Verkäufer und Kunde anzuschauen. 

Was für eine Beziehung bietet der Verkäufer dem Kunden durch sein Verhalten an?

Wie reagiert der Kunde auf das Beziehungsangebot?

Wie sieht der Verkäufer den Kunden?

Was für Beziehungsangebote macht der Kunde dem Verkäufer?

Wie geht der Verkäufer darauf ein?

Was ist dem Kunden wichtig?��Kommuni-kation Verkäufer - Kunde �Gleichzeitig ist die Frage interessant, wie die beiden ihre Kommunikation gestalten. Für die Analyse der Kommunikation benutzt man am besten die Transaktions-Analyse.

Aus welchen Ichzuständen kommunizieren die beiden miteinander?

Welche Art von Transaktionen entstehen dabei?

Sind die Transaktionen hilfreich und bringen den Verkauf vorwärts?��Beziehung Coach - Verkäufer �Gleichzeitig sollte der Coach mitreflektieren, wie sich seine Beziehung zum Verkäufer entwickelt?

Welche Emotionen entwickle ich als Coach gegenüber dem Verkäufer?

Wie beeinflussen möglicherweise diese Emotionen meine Beobachtungen?

Haben die Emotionen mehr mit mir oder mit dem Verkäufer zu tun?

Geht es dem Kunden eventuell ähnlich wie mir?��

Persönlich-keit des Verkäufers �Aus den Beobachtungen währen des Verkaufsgesprächs kann man auch einige Rückschlüsse auf die Persönlichkeit des Verkäufers ziehen. Man kann sich dann fragen:

Paßt die Vorgehensweise des Verkäufers zu seiner Persönlichkeit?

Welche alternativen Vorgehensweisen würden zur Persönlichkeit des Verkäufers passen?��Problem-muster�Weiter ist die Frage wichtig, ob sich Muster erkennen lassen, die alle auf das gleiche Problem zurückgehen. So kann zum Beispiel ein Problem im Kontaktverhalten dazu führen, daß der Verkäufer die Eröffnungsphase sehr kurz hält, daß er die BBA mehr zu einem Verhör werden läßt und am Ende des Gesprächs sich darauf einläßt, daß der Kunde auf ihn zukommt statt umgekehrt. Das Grundmuster, das 
daran
 auffällt ist, daß er ungern von sich aus aktiv auf Menschen zugeht. 
Möglicherweise
 hat er 
auch Probleme bei der Nachbetreuung und der Neuakquisition. Das Erkennen solcher Muster ist sehr hilfreich in dem nachfolgenden Coachinggespräch.

Was gibt es Gemeinsames an den Dingen, die ich beobachte?

Lassen sich irgendwelche Problemmuster erkennen?

Gibt es eine gemeinsame Überschrift für mehrere Probleme?

Wie würde die Überschrift heißen?��Sichtweisen des Verkäufers �Viele Probleme entstehen hauptsächlich durch die Art
,
 wie wir Situationen, Menschen oder deren Verhaltensweisen innerlich einordnen. Jeder ordnet auf Grund seines inneren Bezugsrahmens die Dinge und Ereignisse auf seine ganz eigene Art ein. So hängt vom Bezugsrahmen ab, wie wir emotional reagieren und wie wir uns dann verhalten. Wenn ich den wütenden Kunden als verständlicherweise verärgert einordne, werde ich anders innerlich und nach außen reagieren, als wenn ich denke, der hat was gegen mich. Insofern ist es wichtig
,
 möglichst viel über den Bezugsrahmen des Verkäufers herauszufinden.

Wie sieht er seine Aufgabe als Verkäufer?

Was ist aus seiner Sicht wichtig?

Wie setzt er Prioritäten?

Warum setzt er sie so?��



Was ist ein Bezugs-rahmen�Bezugsrahmen

Ich definiere den inneren Bezugsrahmen als mein Selbstbild plus Weltbild. Der innere Bezugsrahmen ist verantwortlich dafür, wie ich äußere und innere Ereignisse bearbeite und einordne. Von der Art, wie ich Ereignisse einordne, hängen 
meine emotionalen- und Verhaltensreaktionen ab. So wird jemand mit dem Bezugsrahmen, er sei ein Versager, einen Fehler, der ihm unterläuft, als Bestätigung werten und sich entsprechend schlecht fühlen.��Werte und Bezugs-rahmen�Der Bezugsrahmen umfaßt alle Ich-Zustände, auch wenn die einzelnen Ich-Zustände unterschiedliche Aspekte zum Bezugsrahmen beitragen. In manchen Situationen können verschiedene Teile des gesamten Bezugsrahmens miteinander im Widerstreit liegen. In solchen Fällen gibt es normalerweise aber eine Hierarchie von Wertungen, so daß bei zwei widersprüchlichen Teilen der höherwertige den Ausschlag gibt. Nur wenn beide Teile des Bezugsrahmens völlig gleichwertig sind, kommt es zu einem Patt. Der Betreffende erlebt das als unlösbaren Konflikt und fühlt sich gelähmt.

Zwei Personen können niemals exakt den gleichen Bezugsrahmen haben, und selbst, wenn ihr Bezugsrahmen sich stellenweise deckt, bleiben doch genug unterschiedliche Sichtweisen, die letztlich auch die unterschiedlichen Persönlichkeiten mitbedingen. Trotzdem können natürlich der Verkäufer und der Coach in einem Problem weitgehend gleiche Bezugsrahmen haben. Das produziert aber Probleme beim Coaching, auf die später noch eingegangen wird. Man kann auch nicht ohne Bezugsrahmen sein. Was 
darauf
 folgen würde, wäre totale Leere und Verwirrung. Wir könnten die Ereignisse nicht mehr einordnen und stürzten dann ins Chaos oder die Erleuchtung. Wir hätten keine Wertungen mehr, denn auch unsere Wertungen hängen mit unserem Bezugsrahmen zusammen. Das bedeutet, daß wir immer nach sinnvollen Zusammenhängen suchen und sie auch brauchen. Darauf basiert die Wirkung von Verwirrstrategien, wie sie ebenfalls weiter unten erklärt werden.��Bezugs-rahmen und Ichzustände und Skript�Der Bezugsrahmen kann sich im Laufe des Lebens sehr verändern und ist in allen Ich-Zuständen verankert; beim Einen mehr K-betont, beim Anderen mehr ER- oder EL-betont. Ich glaube auch nicht, daß der Bezugsrahmen einfach nur von den Eltern übernommen wird. Für manche Teile, nämlich die EL gesteuerten Teile, trifft das sicherlich zu. Viele Teile des Bezugsrahmens werden aber durch persönliche Entwicklung und durch's Erwachsenen-Ich erstellt.





Häufig wird mir die Frage gestellt, ob Skript identisch ist mit Bezugsrahmen. Skript kann man aber nicht mit Bezugsrahmen gleichsetzen. Skript ist zwar Bestandteil des Bezugsrahmens, aber der Bezugsrahmen umfaßt mehr als nur Skript. Skript trägt durch die entsprechenden Skriptglaubenssätze zum Bezugsrahmen bei.��Bezugs-rahmen und Veränderung�Wenn man Bezugsrahmen als die Ich-Zustände 
einschließend
 definiert, ist es klar, daß eine Veränderung im Verhalten oder in den Gefühlen immer mit einer Veränderung des Bezugsrahmens verbunden sein muß. Ich gehe davon aus, daß alle Therapieverfahren, bzw. Therapeuten aller Richtungen, da wo sie erfolgreich sind, eine Veränderung des Bezugsrahmens erreicht haben. Nur der Weg dorthin kann sehr unterschiedlich sein, je nach Therapieverfahren. Ist ein Coach nicht erfolgreich, dann hat die Bezugsrahmenänderung nicht funktioniert. Das kann verschiedene Gründe haben. Zum einen kann es sein, daß der Coach über weite Strecken den gleichen Bezugsrahmen hat wie der Klient und dadurch nicht in der Lage ist, neue Aspekte einzuführen. Oder der Coach war mehr in einen Kampf der unterschiedlichen Bezugsrahmen verstrickt, in dem der Klient seinen verteidigt und damit stabilisiert hat. Oder der Klient hat für seine anderen, aus dem üblichen Bezugsrahmen 
he
rausfallenden Erfahrungen eine Nische eingerichtet: "Das ist nur in der Coachingsituation so
,
 in Wirklichkeit ist alles ganz anders".

Wenn letztlich alle Veränderungen beim Klienten einhergehen mit Veränderungen des Bezugsrahmens, kann man sich fragen, ob der Weg, den die verschiedenen Therapieverfahren einschlagen immer auch der direkte ist, um den Bezugsrahmen zu erweitern. Die Frage ist, gibt es direkte Wege, in einen Bezugsrahmen hereinzukommen.��

Ein Bezugs-rahmen gegen den anderen�Wie gelingt die Veränderung des Bezugsrahmens nicht

Der schlechteste Weg ist sicherlich, den eigenen Bezugsrahmen gegen den anderen zu setzen. Dem Verkäufer  zu sagen, daß er die Dinge nur falsch sieht, daß das Problem nicht der Kunde ist, sondern das Verhalten des Verkäufers.  Meistens führt das zur Stabilisierung der jeweiligen Bezugsrahmen, zur Verärgerung von Coach (uneinsichtiger Klient) und Klient (Coach versteht mich nicht).��Logik�Was ebenfalls selten funktioniert ist, wenn der Coach durch logische Argumentation den Klienten von einem anderen Bezugsrahmen überzeugen möchte. So etwas kann er stundenlang tun und erntet 
doch 
nur ein Aber nach dem anderen.






��Gleicher Bezugs-rahmen�Coaching wird auch scheitern, wenn der Coach den Bezugsrahmen des Klienten teilt. In dem Fall wird ihn ein Gefühl der Macht- und Ausweglosigkeit gegenüber den Problemen des Klienten (ähnlich wie bei diesem) überfallen. Da der Bezugsrahmen des Klienten offensichtlich  nicht geeignet ist, das Problem zu lösen, wird es nicht besser dadurch, daß der Coach 
anfängt
, genauso
 zu denken wie der Klient.��



Diagnose�Wie ist der Bezugsrahmen veränderbar

Zunächst braucht es eine Diagnose der für das Problem relevanten Bezugsrahmenteile. Durch welche Glaubenssätze über sich oder die Welt behindert sich 
der Klient in der Problemlösung?
 Hierbei sind in einem Coachingprozess folgende Teile des Bezugsrahmens des Klienten wichtig:

�SONDZEICHEN 183 \f "Symbol" \s 10 \h�	Wie sieht der Klient seine Rolle als Verkäufer ?

�SONDZEICHEN 183 \f "Symbol" \s 10 \h�	Wie sieht er seine Aufgabe?

�SONDZEICHEN 183 \f "Symbol" \s 10 \h�	Wie sieht er die Rolle seines Kunden?

 Welche Werte hat der Verkäufer?

�SONDZEICHEN 183 \f "Symbol" \s 10 \h�	Wie sieht die Wertehierarchie aus?

Bezugsrahmen wird selten direkt kommuniziert
,
 sondern muß meistens aus den impliziten Aussagen des Klienten geschlossen werden. Um den Bezugsrahmen des Klienten besser verstehen zu können, kann man sich immer wieder die Frage stellen, was für Glaubenssätze muß jemand haben, der so handelt, fühlt oder denkt wie der Klient. Was ist das ordnende Muster hinter 
all 
dem
.��
Veränderung des Bezugs-rahmens


Werte des Verkäufers
�
Um den Bezugsrahmen eines Klienten zu verändern gibt es verschiedene Wege:


Mit den Werten des Verkäufers arbeiten



Ist dieser Teil der Diagnose gelungen, ist es wichtig herauszufinden, welche wichtigen und bedeutsamen Werte der Andere hat. Manchmal ist es nämlich möglich einen Bezugsrahmenteil des Klienten mit einem in seinem System höherwertigen Bezugsrahmenteil zu konfrontieren. Z.B. kann bei einem Verkäufer   ein Teil des Bezugsrahmens sagen: „Ich muß immer zeitökonomisch arbeiten", und deshalb verzichtet er beim Kunden auf eine BBA. Ein anderer Teil seines Bezugsrahmens sagt aber vielleicht: „Ich will kundenorientiert sein“ Dann kann man ihm klarmachen, daß er nur kurzfristig scheinbar unökonomisch mit seiner Zeit umgeht, weil eine gute BBA in die Lage versetzt, gleich den richtigen Wagen 
für
 eine Probefahrt zu ordern und er so sowohl ökonomisch als auch kundenorientiert ist.
��
Bestätigung hilft
�
Bezugsrahmen bestätigen

Da wir unseren Bezugsrahmen normalerweise verteidigen und ihn dadurch verstärken, wenn er angegriffen wird, ist es oft sinnvoll, ihn als mögliche Sichtweise zu bestätigen. Das führt dazu, daß die Grenzen weniger starr werden und derjenige plötzlich neue Aspekte jenseits der Grenze entdeckt. Das geschieht z.B. über weite Strecken in der Gesprächstherapie nach Rogers. Muß ich meinen Bezugsrahmen nicht verteidigen, kann ich ihn viel leichter in Frage stellen.

Die andere Möglichkeit besteht darin, den Bezugsrahmen zu übernehmen und Schlußfolgerungen daraus zu ziehen, die der Klient nicht übernehmen will. Mit dieser Methode werden Unstimmigkeiten im Bezugsrahmen deutlich. "Wie können Sie denn überhaupt ein Auto verkaufen, wenn Mercedes deutlich zu teuer ist und der Kunde nur nach Preis kauft?"

Der Widerspruch wird jetzt entweder deutlich  - "das stimmt, da
rüber
 habe ich noch gar nicht 
nachgedacht" - oder er muß seine Sichtweise ändern, aber dann ergeben sich in 
aller Regel auch neue Handlungs
möglichkeiten.��

Umdeuten der Situation


























Pacing
�Reframing

Reframing heißt, dem Klienten einen anderen, hilfreichen Bezugsrahmen für eine bestimmte Situation anzubieten, der das problematische Verhalten in einem anderen Licht erscheinen läßt, manchmal in einem positiven, manchmal in einem negativen Licht.

So kann jemand z.B. über Arbeitsprobleme klagen, weil er viele Dinge im letzten Augenblick erledigt. Häufig handelt es sich dabei um Aufgaben, die eine gewisse Kreativität verlangen. Der Bezugsrahmen des Betreffenden sagt nun: „Ordentliches Arbeiten ist nur dann gegeben, wenn man die Dinge gut und lange vorbereitet.“ Wenn er also lange „nichts tut" und erst im letzten Moment aktiv wird, hat er ein „Arbeitsproblem"; wenn ich das umdefiniere im Sinne: „Sie bringen mit der Methode aber gute Ergebnisse, weil Sie anfangs unbewußt kreativ sind, sonst könnten Sie gar nicht mit so wenig Zeit so gute Ergebnisse haben", sieht das Problem plötzlich ganz anders aus.

Für gutes Reframing gibt es einige Voraussetzungen, die erfüllt sein sollten. So ist es wichtig, daß der Coach für den Klienten eine hohe Bedeutung gewonnen hat. Je wichtiger der Coach für den Klienten ist, desto leichter geht Reframing. Es sollte auch eine gute Beziehung in der Sitzung zum Klienten hergestellt werden. Das kann durch gutes Pacing oder Verhalten wie in der Gesprächstherapie nach Rogers erreicht werden. Der Klient hat dann das Gefühl
,
 verstanden zu werden, und das verbessert die Beziehung.

Pacing heißt „Schritt halten“ oder könnte auch mit „in den gleichen Schritt verfallen“ übersetzt werden. Gemeint ist damit, daß man 
sich 
z.B. 
an 
d
ie Sprache des Verkäufers 
anpaßt
, in ähnlicher Art und Weise sitzt wie er und kann hingehen bis zum gemeinsamen gleichzeitigen Atmen. Pacing ist etwas, was gute Freunde von ganz allein unbewußt tun. Sie gleichen ihre Rhythmen an, das schafft Nähe. Im Sinne des Pacing kann man es ganz bewußt einsetzen, um schnell eine gute Atmosphäre zu schaffen.��

Verwirrung ist hilfreich�Überraschung

Überraschungen aller Art bringen kurze Verwirrungen mit sich. Verwirrung zeigt aber an, daß der Bezugsrahmen im Moment für diese Situation nichts anbietet und daß der Betreffende auf der Suche nach einer neuen inneren Orientierung ist. Das ist der Punkt, wo er dankbar auch einen anderen Bezugsrahmen akzeptiert, vorausgesetzt
,
 er erscheint ihm nachvollziehbar. Die Überraschung kann in einer überraschenden Aussage bestehen oder in einer entsprechenden Handlung. Zum Beispiel wird es einen pefektionistischen Verkäufer, der sich gerade runtermacht, weil ihm ein Fehler im Gespräch unterlaufen ist, verwirren, wenn der Coach darauf mit folgenden Worten reagiert: „Sie konnten gar nichts besseres tun, als diesen Fehler zu machen. Endlich haben Sie sich eine echte Lernchance gegeben.“��


I
ndirekt geht es leichter�Indirekte Wege

Zu den indirekten Wegen gehört z.B. das Arbeiten mit Metaphern oder Anekdoten. In der erzählten Anekdote sollte dem Verkäufer eine ganz andere Sicht auf die Situation gezeigt werden.. Der Vorteil dieser Methoden besteht darin, daß der Bezugsrahmen der Person nicht direkt angesprochen wird, sondern es geht ja scheinbar um jemand ganz anderen. Das hat zur Folge, daß der eigene Bezugsrahmen nicht verteidigt zu werden braucht, und der Betreffende offen ist für andere Sichtweisen. Diese neuen Sichtweisen kann er dann ohne Druck auch auf seine eigene Situation anwenden und so zu Veränderungen im Bezugsrahmen kommen. 
Auch d
iese Arbeit wird 
leichter, wenn der Coach schon eine hohe Bedeutung für den Klienten hat.





��



Fragen nach dem Kunden-gespräch�Coaching nach dem Verkaufsgespräch

Es ist sinnvoll, sich nach jedem Kundengespräch Zeit für Coaching zu nehmen. In der ersten Phase dieses Gesprächs sollte der Coach noch nicht gleich Feedback geben. Es ist günstiger, wenn er zunächst die Sichtweise des Verkäufers erfragt. Das erleichtert das nachfolgende Feedback-Gespräch. Deckt sich die Sichtweise des Coach mit der des Verkäufers, braucht der Coach ihn in diesen Punkten nur noch bestätigen.

Wie sehen Sie das Gespräch im Nachhinein?

Wie sehen Sie den Kunden?

Welche Gründe hatten Sie für Ihr Vorgehen?

Wie hat sich Ihre Gespräch
s
strategie bewährt?

Wie sehen Sie Ihre Ziele für dieses Gespräch erreicht?

Was waren aus Ihrer Sicht Schwierigkeiten in dem Gespräch?

Wie sind Sie mit den Schwierigkeiten umgegangen?��



Grundein-schätzung













Positives Feedback�Feedback

Der nächste Schritt besteht darin, dem Verkäufer Feedback zu geben. In der Praxis hat sich gezeigt, daß viele Menschen in einer solchen Feedback
-
 Situation innerlich sehr abwartend bis abwehrend sind, bis sie die generelle Richtung des Feedbacks erkennen können. War es gut oder schlecht oder über weite Strecken sehr gut, aber mit ein bis zwei kleinen Punkten,
 an denen man noch arbeiten muß?
 Diese Grundeinschätzung gibt den Rahmen, in dem man sich die einzelnen Feedbacks anhört. Deshalb ist es günstig zunächst ein allgemeines Statement abzugeben. Dazu gehört auch die Einschätzung des Schwierigkeitsgrades des Gesprächs mit dem Kunden. Aussagen wie: “Ich denke, das war eine ganz schön schwierige Situation, die Sie mit diesem Kunden bewältigen mußten,“ verändern die Bereitschaft, sich jetzt auch negatives Feedback anzuhören.

Um dann dem Verkäufer mehr Sicherheit zu geben, ist es sinnvoll, mit den positiven Feedbacks fortzufahren. Der Hauptfehler, der hier gemacht wird, ist, daß man die positiven Rückmeldungen relativ schnell und unpräzise abhandelt, um dann um so ausführlicher auf die Fehler einzusteigen. Die Fehler werden 
im Einzelnen genau dargelegt und man verwendet viel Zeit für ihre Diskussion. Insgesamt entsteht dadurch ein krasses Mißverhältnis von positiven und negativen Aspekten des Kundengesprächs. Dies paßt 
möglicherweise
 nicht zur Eigenwahrnehmung des Verkäufers, so daß er anfängt
,
 sich gegen die Einschätzung des Coach zu wehren, weil sie ihm übertrieben oder ungerecht erscheint. Deshalb sollte man beim positiven Feedback genau so ausführlich und konkret sein wie später bei den negativen Feedbacks.��Negatives Feedback geben�Wie Feedback geben

Die Schwierigkeit speziell bei negativen Feedbacks besteht hauptsächlich darin, das Feedback sehr klar zu machen, ohne daß der Andere sich verschließt. Manch
mal wird
 Feedback so hart
 gegeben
, daß der Empfänger des Feedback entweder gleich 
dicht
 macht oder 
sogar 
zum Gegenangriff übergeht. 
Umgekehrt
 verpacken 
andere 
ihr Feedback vorsichtshalber so stark, daß man es vor lauter Geschenkpapier oder Verpackung gar nicht findet. Der Empfänger des Feedbacks fühlt sich womöglich noch gelobt statt kritisiert. Die Wahrscheinlichkeit, daß der Empfänger der Feedback sich konstruktiv mit dem Feedback auseinandersetzt, ist deutlich höher wenn man sich an die Folge von drei Schritten hält.��Die 3 Schritte des Feedback�Geben Sie eine konkrete Verhaltens- bzw. Sachbeschreibung

Schildern Sie ausführlich die Auswirkungen dieses Verhaltens

Erklären sie dem Anderen, was Sie sich von ihm wünschen oder was Sie von ihm wollen

Das Ganze sollte in Form von Ich-Botschaften geschehen��Beschreib-ung statt Wertung�Konkrete Verhaltens- bzw. Sachbeschreibung

Ungünstig sind Beschreibungen wie: „Den Anfang Ihres Gesprächs fand ich irgendwie unglücklich“. Das kann alles mögliche bedeuten und ist weder konkret noch handelt es sich um eine Verhaltensbeschreibung sondern um eine Wertung. Diese Art Feedback ruft Widerstand hervor. Besser wäre: „ Mir ist am Anfang Ihres Gesprächs aufgefallen, daß sie den Kunden beim Sprechen kaum angeschaut haben und sehr leise gesprochen haben.“ Jetzt weiß der Verkäufer wesentlich genauer, was der Coach meint.��Folgen des Verhaltens�Schilderung der Auswirkungen des Verhaltens

Vielen Menschen ist gar nicht bewußt, was sie bei anderen mit ihrem Verhalten auslösen. Gerade im Verkauf ist das aber wichtig, da der Kunde z.B  dadurch reagiert, daß er nicht kauft. Für den Verkäufer ist aber nicht mehr ersichtlich, ob das mit seinem Verhalten zusammenhängt oder unabhängig von ihm ist. Eine Schilderung der Auswirkungen könnte so aussehen: „Sie haben den Kunden kaum angeschaut und sehr leise gesprochen. Das führte dazu, daß der Kunde mehrmals nachgefragt hat, was Sie gesagt haben. Nach dem zweiten oder dritten mal klang sein Ton etwas gereizt. Das hat aus meiner Sicht das Gesprächsklima beeinträchtigt.“ Die Auswirkungen, die geschildert werden, können verschiedene Personen betreffen, den Kunden, den Verkäufer, die Niederlassung oder die Firma Mercedes-Benz.��Alternativen�Was wünsche ich mir

Bleibt man bei der Verhaltensbeschreibung und den Auswirkungen stehen, sieht der Verkäufer immer noch keine Alternativen und ist sich unklar darüber, welche Erwartungen denn jetzt an ihn gestellt werden. Deshalb ist es wichtig, daß der Coach seine Vorstellungen oder Erwartungen für solche Situationen auch rückmeldet. Also: „es wäre gut, wenn Sie in Zukunft auf Signale des Kunden achten, die Ihnen signalisieren, daß Sie zu leise sprechen. Nehmen Sie die Signale wahr, achten Sie vielleicht besonders auf die Lautstärke und auf Blickkontakt.“��Form des Feedback�Ich-Botschaften

Wenn man Rückmeldungen in Form von Ich-Botschaften gibt, reduziert man deutlich die Gefahr von unnötigen Rechtfertigungen und Verteidigungen. Bei der Ich-Botschaft spreche ich mehr von meinen Wahrnehmungen und Gefühlen als davon, wie der Verkäufer ist. Aussagen wie: „Sie sind so .....“ fallen eindeutig in die Kategorie Du-Botschaft. Du-Botschaften sind aber meisten
s
 Festschreibungen der anderen Person, über die sich gut streiten läßt. Über meine Eindrücke läßt sich aber im Grunde nicht diskutieren, sie können vielleicht verzerrt sein, aber es sind eben meine Eindrücke. 
Statt: 
„
Sie waren de
m Kunden gegenüber zu aggressiv
“ könnte eine Ich-Botschaft 
 lauten: 
„
Ich
 als Ihr
 Kunde
 
hätte
 Sie 
als 
zu bedrängend
 erlebt. Ich hätte den Eindruck gehabt, ich muß jetzt unterschreiben
“
��


Zu was
 hat sich der Verkäufer Feedback gewünscht?

�Auf welche Punkte sollte sich Feedback beziehen?

Es sollte generell zu verschiedenen Feldern Feedback gegeben werden. Der Schwerpunkt sollte auf den vom Verkäufer ganz am Anfang gewünschten Gebieten liegen. Hier sollte der Coach die Sichtweise des Verkäufers, wenn er sie nicht teilt, korrigieren. „Sie sagten heute morgen, sie hätten Probleme mit ...... Das sehe ich nach meinen Beobachtungen ganz anders ........“ Oder er sollte sie bestätigen: „Sie erwähnten heute morgen Ihre Problem mit ...... und baten mich
,
 speziell darauf zu achten. Ich sehe das ähnlich wie Sie, und zwar ist mir folgendes aufgefallen .....“ Wichtig ist, daß Sie hier dem Verkäufer auch neue Wege, mit dem Problem umzugehen, aufzeigen.��Stärken und Schwächen�Dann ist es wichtig
,
 deutlich die Stärken und Schwächen des Verkäufers herauszuarbeiten. Wobei zu beachten ist, daß die Stärken meistens auch zur Schwäche werden können, wenn man zu viel davon macht. Wenn die Stärke des Verkäufers zum Beispiel das Zuhören ist, dann wird es doch sehr schnell zur Schwäche, wenn er im Verkaufsgespräch zu viel und zu lange zuhört, statt 
auch zu argumentieren. Umgekehrt heißt das, daß in den meisten Schwächen auch eine Stärke versteckt liegt. 
Der Coach
 sollte aber nur solche Stärken benennen, die 
er
 
auch ehrlich 
als solche 
erlebt hat.

��Entwick
-
lungs
-
schritte�Wenn man mehrere Gespräche an einem Tag begleitet hat, ist es 
sehr wichtig, dem Verkäufer 
auch rückzu
melden, wo man bereits Umsetzung des vorher Besprochenen gesehen hat. Das heißt
,
 jeder kleine Entwicklungsschritt schon an diesem Tag sollte deutlich rückgemeldet werden. Dabei sollte auch darauf verwiesen werden, wie das veränderte Verhalten des Verkäufers diesmal das Gespräch verändert hat.��Persönlicher Entwick
-lungs
bedarf �Danach sollte man auf 
den
 Entwicklungsbedarf 
des Verkäufers 
eingehen. Der kann entweder persönlich oder fachlich sein. Am heikelsten ist sicherlich
, den
 persönliche
n
 Entwicklungsbedarf rückzumelden. Man muß aufpassen, daß der Verkäufer nicht den Eindruck bekommt, daß er als ganze Person nicht akzeptabel ist. Hier lohnt es sich besonders
,
 auf verbales und nonverbales 
Verhalten
 d
es Verkäufers zu achten. Nimmt 
er die Kritik an oder weist er
 sie zurück? Für die Form dieser
 
Rückmeldung, was den Entwicklungsbedarf betrifft,
 hilft vor allem das, was schon weiter vorn zum Geben von Kritik gesagt wurde (Die 3 Schritte des Feedback).��Das rückgemel
-
dete Problem taucht im Hier und Jetzt auf�
Für den
 Coach ist es in 
dieser
 Ph
ase gut, sich immer wieder die F
rage zu stellen, ob das Problem im persönlichen Bereich auch gerade im Hier und Jetzt auftaucht. Dieses Phänomen ist nämlich immer wieder zu beobachten. So kann zum Beispiel 
die geäußerte Einschätzung
, daß der Verkäufer manchmal überheblich wirkt
e
, schnell im Gespräch auftauchen, wenn der Verkäufer auf dieses Feedback reagiert mit: „Wie wollen Sie das denn beurteilen können? Sie haben mich ja eben mal einen Tag beobachtet, und außerdem sind Sie eh schon viel zu lange aus dem aktiven Verkauf heraus, um wissen zu können, was da draußen wirklich abgeht.“  In dem Fall kann man das Geschehen im Coachinggespräch als weitere Verdeutlichung des Problems benutzen. ��Fachlicher Ent-wicklungs
-
bedarf



Ab-wertungen�Fachlicher Entwicklungsbedarf ist meistens einfacher 
rückzu
melden, da fachliche Mängel vom Verkäufer besser akzeptiert werden können. Hier kann das Problem für den Coach eher darin bestehen, ihm deutlich zu machen, daß die fachlichen Mängel kein Kavaliersdelikt sind, sondern für seinen beruflichen Erfolg durchaus bedeutsam sind. Dabei hilft oft das Abwertungsschema aus der Transaktions Analyse (TA). In der TA geht man davon aus, daß immer, wenn Menschen Probleme nicht lösen, sie innerlich wesentliche Dinge abwerten beziehungsweise einfach ausblenden, so daß für sie keine Notwendigkeit für eine Veränderung besteht. So blendet ein Verkäufer, der deutliche Mängel im Fachwissen hat und nichts daran ändert, aus, daß ein Kunde, der 80.000 DM ausgeben will, sehr wohl eine fachkompetente Beratung erwartet. Es kann auf verschiedenen Ebenen des Problems ausgeblendet werden.���
Abwertungsschema



Existenz des Problems wird ausgeblendet

Bedeutung des Problems wird ausgeblendet

Lösbarkeit des Problems wird ausgeblendet

eigene Fähigkeiten, das Problem zu lösen, werden ausgeblendet��Ohne Problem keine Lösung�Existenz des Problems wird ausgeblendet

Dies ist die höchste Form der Abwertung. Wenn ich kein Problem sehe kann ich folglich auch nichts für seine Lösung tun. Solange der Schreibtisch für mich so noch in Ordnung ist, solange werde ich keine Energie aufbringen, um ihn aufzuräumen. Wenn für den Verkäufer seine fachlichen Mängel normal sind, wird er logischerweise nichts unternehmen, um sie abzustellen, für ihn existiert nun mal kein Problem. Deshalb ist es völlig unsinnig, mit ihm über Wege zu sprechen, wie er seine fachlichen Mängel beseitigen kann. Zuerst muß er überzeugt werden, daß sein Fachwissen tatsächlich problematisch ist.��Keine Lösung für Peanuts�Bedeutung des Problems wird ausgeblendet

In dem Fall wird akzeptiert, daß prinzipiell schon ein Problem existiert, daß es aber in die inzwischen berühmte Kategorie „Peanuts“ fällt. Wenn mein Schreibtisch für mich nur ein bißchen unaufgeräumt ist, dann ist eben die Unordnung noch nicht so bedeutungsvoll, daß ich zur Aufräumaktion schreite. Der Verkäufer könnte sagen: „Ja Sie haben  recht, wenn Sie sagen, es wäre besser
,
 ich wüßte mehr über die Technik unserer Produkte, da kann ich mich mal drum kümmern, wenn ich keine anderen Probleme mehr habe. Im Moment gibt es Wichtigeres zu tun.“ Auch hier würde es keinen Sinn haben, über die Wege zu sprechen, wie er seine Defizite ausgleichen kann. Zuerst muß ihm klar werden, daß ein Teil seines Mißerfolgs auch mit seinem fehlenden Fachwissen zu tun hat. Erst, wenn er das erkennt, wird er bereit sein, ernsthaft an der Beseitigung der Defizite zu arbeiten.��Unlösbare Probleme�Lösbarkeit des Problems wird ausgeblendet

Gespräch über Probleme wird auch zu einem schnellen Ende kommen, wenn der Verkäufer das Problem zwar sieht, es auch für bedeutsam hält, aber der Meinung ist, daß es ein unlösbares Problem ist. Da kommen dann 
Argumente wie
 zum Beispiel
: „mein Verkaufsgebiet gibt eben nicht mehr her.“ Damit ist gerechtfertigt, daß an dem wichtigen Problem leider nichts getan werden kann. Jetzt sollte sich das Gespräch um Lösungen drehen, die andere zum Beispiel gefunden haben. Das heißt, das Problem ist sehr wohl ein lösbares..��Ich kann das nicht�eigene Fähigkeiten, das Problem zu lösen, werden ausgeblendet

Die letzte Stufe der Abwertung ist, wenn die eigenen Fähigkeiten, das Problem zu lösen, ausgeblendet werden. Es wird also das Problem als bedeutsames Problem und als prinzipiell lösbares Problem akzeptiert, aber es fehlt ihm persönlich die Fähigkeit, das Problem zu lösen. „Ich weiß, ich müßte mehr akquirieren und ich weiß auch, daß Kollegen damit ihren Umsatz nochmals deutlich verbessern konnten, aber mir liegt das Klinken putzen einfach nicht, ich kann das nicht, ich bin nicht der Typ dafür.“ Jetzt hängt es nur noch an den persönlichen Fähigkeiten, die angeblich nicht da sind. Jetzt müßte der Verkäufer überzeugt werden, daß er nach allem, was man beobachtet hat, sehr wohl über die nötigen Fähigkeiten verfügt, oder sie zumindest erlernen kann. Dann kann über Wege gesprochen werden, wie er das Problem 
lösen kann.
��Es müssen nicht alle Stufen genommen werden�Es müssen natürlich nicht immer alle Stufen mit einem Verkäufer durchlaufen werden. Es ist aber wichtig zu erkennen, auf welcher dieser Stufen der Verkäufer ausblendet, um gezielt dort mit ihm ansetzten zu können, statt sich auf fruchtlose Debatten über die verschiedenen Problemlösemöglichkeiten zu unterhalten. Ist die Ausgangsstufe der Abwertung erst mal bewältigt, haben sich oft auch alle anderen Stufen erledigt.��Beziehung geht vor Inhalt�Rechtfertigungen des Verkäufers

Viele Menschen reagieren auf Feedback mit einem Schwall an Rechtfertigungen und Erklärungen. Meistens ist das für den Coach ein Hinweis, daß der Verkäufer sich angegriffen fühlt. Das heißt
,
 aus der Sicht des Verkäufers stimmt die Beziehung zum Coach nicht mehr. Das kann entweder mit der Art des Feedbacks zusammen hängen, oder einfach an Empfindlichkeiten des Verkäufers liegen. Auf jeden Fall ist es ein bedeutsames Feedback für den Coach, daß es Zeit wird, vom Inhalt wegzukommen und mehr über das Geschehen im Hier und Jetzt zwischen Coach und Verkäufer zu sprechen. Eine Regel in der Kommunikation, die fast immer gilt, ist, wenn man inhaltlich nicht weiter kommt, liegt das meistens an der Beziehungsebene��Anzeichen für Beziehungs-störung�Anzeichen, daß es Zeit wird auf die Beziehungsebene einzugehen, können sein:

Der Verkäufer erklärt lang und breit seine Gründe für sein Verhalten 

Der Verkäufer rechtfertigt sich für sein Verhalten, u.U. mit heftigem Ton

Auf Vorschläge des Coach kommt ein „ja, aber ..“ nach dem anderen

Der Ton des Verkäufers wird aggressiver 

Der Verkäufer wird überhaupt emotional��Wie 
auf die Beziehungs
-
ebene 
wechseln?�In diesen Situationen hat es keinen Sinn, weiter zu argumentieren. Der Verkäufer hat sein Inhalts-Ohr geschlossen und hört alles auf dem Beziehungs-Ohr. Dort steht er auf Empfang, da ist er also zu erreichen. Hilfreich für den Wechsel können 
folgende 
Aussagen oder Fragen 
sein:

Hat Sie das, was ich gesagt habe, irgendwie verletzt?

Ich erlebe Sie im Moment sehr heftig, was ist passiert?

Fällt es Ihnen sehr schwer, mein Feedback im Moment anzunehmen? 

Ich habe den Eindruck, Sie können sich nur sehr schwer auf das, was ich sage, einlassen.

Fühlen Sie sich jetzt von mir irgendwie angegriffen oder völlig falsch beurteilt?

Fühlen Sie sich von mir verurteilt?

Sobald der Coach den Eindruck hat, es stimmt wieder auf der Beziehungsebene, kann er mit dem Inhalt weiter machen..�����



Welche Lösungen kauft der Verkäufer �Abschluß des Coachinggesprächs

Sind alle Feedbacks gegeben, alle Beziehungsstörungen beseitigt und alle Wege zu einer Verbesserung aufgezeigt, kommt wie im Verkaufsgespräch die Abschlußphase. In der Abschlußphase des Coachinggesprächs sollte der Coach klären, was von dem Besprochenen der Verkäufer jetzt tatsächlich umsetzen will. Dabei ist es für den Coach interessant, ihn das in eigenen Worten formulieren zu lassen. Der Coach bekommt dadurch ein Feedback, was bei dem Verkäufer offensichtlich angekommen ist, und was nicht. Gleichzeitig können dann auch noch Mißverständnisse ausgeräumt werden. Der Coach sollte sich dabei fragen, ob die Summe der Maßnahme
n
 die Probleme auch wirklich lösen kann. Er kann zum Beispiel auch 
noch mal
 nachfragen, warum der Verkäufer bestimmte Lösungen ausklammert.��Erinnerung an die Vorsätze�Sind die Lösungen, die der Verkäufer übernehmen will, so, daß der Coach auch damit zufrieden ist, dann sollte er sie nochmals zusammenfassen und dem Verkäufer widerspiegeln. Um zu vermeiden, daß das, was der Verkäufer sich vornimmt, den Weg so vieler Vorsätze an Neujahr geht, hat es sich bewährt, mit dem Verkäufer auch darüber zu sprechen, wie er sich an seine Vorsätze erinnern wird. Der Verkäufer braucht ein eigenes Controlling-System. Viele erinnern sich an ihre Vorhaben mit einem besonderen Notizzettel vor ihrem Tagesplan im Zeitplanbuch. Jedes mal, wenn sie 
in das Zeitplanbuch schauen, werden sie 
bewußt oder unbewußt an ihr Trainingsvorhaben erinnert. Für manche tut das aber auch Zettel in der Schreibunterlage, oder im Verkaufstaschenbuch. Auch eine Verabredung mit einem guten Kollegen, der einem zu bestimmten Punkten regelmäßig Feedback gibt, kann sehr hilfreich sein.��Weniger ist mehr�
Für den
 Coach ist es wichtig darauf zu achten, daß der Verkäufer sich zwar alle Maßnahmen aufschreibt und so seinen persönlichen Trainingsplan gestaltet, sich aber auch nicht zu viel auf einmal vornimmt. Die sicherste Methode für den Verkäufer, nichts zu erreichen, ist, wenn er versucht, alles auf einmal umzusetzen. Mehr als zwei bis drei Punkte im Trainingsprogramm sind unrealistisch. Wichtiger ist es, dafür zu sorgen, daß er wieder in seine Unterlagen schaut und sich nach Erledigung der ersten Maßnahmen die nächsten vornimmt.��Feedback für den Coach�Zum Schluß des Coachinggesprächs lohnt es sich für den Coach meistens, wenn er sich Feedback von dem Verkäufer für sein Coaching holt. Vor allem in der Anfangsphase kann das für den Coach sehr wichtig sein, um mehr Sicherheit zu bekommen und eigenen Entwicklungsbedarf zu erkennen. Aber er sollte sich auf das Anhören des Feedbacks beschränken und nur nachfragen, wenn er nicht verstanden hat, was der Verkäufer genau meint. Auf keinen Fall sollte er sein Vorgehen rechtfertigen.��
Nach
-
betreuung
�Eine intensive Nachbetreuung wäre auch bei einem Coaching sinnvoll, ist aber meistens aus Zeitgründen nicht zu machen. Aber es hat sich bewährt, mit dem Verkäufer zumindest einen Telefonkontakt zu einem späteren Zeitpunkt  zu vereinbaren. Eine andere Möglichkeit ist es, daß er dem Coach nach 4 bis 6 Wochen einen kurzen Bericht schreibt, wie die Umsetzung gelungen ist. Beides führt zu einer höheren Verbindlichkeit für den Verkäufer.���Hilfreiche Fragen während eines Coachinggesprächs

Auftrags
-
klärung mit dem Verkäufer�Auf wessen Initiative ging die Verkäuferbegleitung zurück?

Wie steht der Verkäufer dazu?

Welche Auswirkungen kann die Tatsache der Verkäuferbegleitung durch den Trainer auf den Verkaufsleiter oder Kollegen haben?

Wie wird das von Chef oder Kollegen eingeschätzt?

Wie geht es dem Verkäufer mit dieser Einschätzung?

Gibt es konkrete Hinweise auf eventuelle negative Einschätzungen?

Oder handelt es sich um Phantasien des Verkäufers?

��Fragen an den Verkaufs-leiter�Was hat Sie auf die Notwendigkeit einer Verkäuferbegleitung gebracht?

Worin besteht aus Ihrer Sicht das Problem des Verkäufers?

Wann wäre ich als Coach aus Ihrer Sicht erfolgreich? 

Welche Ziele verfolgen Sie mit der Verkäuferbegleitung ?

Welche Erwartungen und Wünsche haben Sie an mich?

Haben Sie mit Ihrem Verkäufer schon über Ihr Vorhaben gesprochen? Was haben Sie ihm gesagt? Wie hat er reagiert?

Wie wird Ihr Verkäufer es vermutlich auffassen, wenn Sie ihm Ihren Vorschlag unterbreiten?

Welches wäre der sicherste Weg
,
 ihm die Verkäuferbegleitung zu vermiesen?

Wie könnte man ihn am ehesten dazu gewinnen?

Wie werden seine Kollegen auf die Verkäuferbegleitung reagieren?

Wird das für die Zielerreichung eher hilfreich oder eher hinderlich sein?

Was können Sie tun und was kann ich tun, um den Erfolg der Verkäuferbegleitung sicher zu stellen?

��Ziele des Verkäufers�Was hat Sie veranlaßt nach Coaching zu fragen?

Was ist aus Ihrer Sicht das Problem?

Was müßte passieren, damit Sie am Ende dieses Tages das Gefühl haben, das Coaching hat Sie wirklich weitergebracht?

Woran würden Sie merken, daß das Coaching für Sie erfolgreich war?

Was soll für Sie anders sein, wenn ich heute abend heimfahre?

Worauf soll ich an diesem Tag speziell achten?

Zu welchen Punkten soll ich Ihnen bei diesem Kunden Rückmeldung geben?

Wo sehen Sie Ihre Stärken und Schwächen im Verkauf?

���Worauf achten bei der Begleitung?��Produkt-wissen und Verkaufs-technik�Verfügt der Verkäufer über das notwendige Produktwissen
?
 

Kann er die verschiedenen Verkaufstechniken richtig einsetzen? 

Wenn es auf diesem Bereich Probleme gibt, erklären sie die ganze Problematik  oder nur einen Teil davon?

��Beziehung Verkäufer - Kunde�Was für eine Beziehung bietet der Verkäufer dem Kunden durch sein Verhalten an?

Wie reagiert der Kunde auf das Beziehungsangebot?

Wie sieht der Verkäufer den Kunden?

Was für Beziehungsangebote macht der Kunde dem Verkäufer?

Wie geht der Verkäufer darauf ein?

Was ist dem Kunden wichtig?



��Kommuni-kation Verkäufer - Kunde�Aus welchen Ichzuständen kommunizieren die beiden miteinander?

Welche Art von Transaktionen entstehen dabei?

Sind die Transaktionen hilfreich und bringen den Verkauf vorwärts?

��Beziehung Coach - Verkäufer�Welche Emotionen entwickle ich als Coach gegenüber dem Verkäufer?

Wie beeinflussen möglicherweise diese Emotionen meine Beobachtungen?

Haben die Emotionen mehr mit mir oder mit dem Verkäufer zu tun?

Geht es dem Kunden eventuell ähnlich wie mir?

��Persönlich-keit des Verkäufers�Paßt die Vorgehensweise des Verkäufers zu seiner Persönlichkeit?

Welche alternativen Vorgehensweisen würden zur Persönlichkeit des Verkäufers passen?

��Problem-muster�Was gibt es Gemeinsames an den Dingen, die ich beobachte?

Lassen sich irgendwelche Problemmuster erkennen?

Gibt es eine gemeinsame Überschrift für mehrere Probleme?

Wie würde die Überschrift heißen?

��Sichtweisen des Verkäufers�Wie sieht er seine Aufgabe als Verkäufer?

Was ist aus seiner Sicht wichtig?

Wie setzt er Prioritäten?

Warum setzt er sie so?





��Fragen nach dem Kunden-gespräch�Wie sehen Sie das Gespräch im Nachhinein?

Wie sehen Sie den Kunden?

Welche Gründe hatten Sie für Ihr Vorgehen?

Wie hat sich Ihre Gesprächstrategie bewährt?

Wie sehen Sie Ihre Ziele für dieses Gespräch erreicht?

Was waren aus Ihrer Sicht Schwierigkeiten in dem Gespräch?

Wie sind Sie mit den Schwierigkeiten umgegangen?

��Die 3 Schritte des Feedback�Geben Sie eine konkrete Verhaltens- bzw. Sachbeschreibung

Schildern Sie ausführlich die Auswirkungen dieses Verhaltens

Erklären sie dem Anderen, was Sie sich von ihm wünschen oder was Sie von ihm wollen

Das Ganze sollte in Form von Ich-Botschaften geschehen

��Ab-wertungen�Existenz des Problems wird ausgeblendet

Bedeutung des Problems wird ausgeblendet

Lösbarkeit des Problems wird ausgeblendet

eigene Fähigkeiten, das Problem zu lösen, werden ausgeblendet

��Anzeichen für Beziehungs-störung�Der Verkäufer erklärt lang und breit seine Gründe für sein Verhalten 

Der Verkäufer rechtfertigt sich für sein Verhalten, u.U. mit heftigem Ton

Auf Vorschläge des Coach kommt ein „ja, aber ..“ nach dem anderen

Der Ton des Verkäufers wird aggressiver 

Der Verkäufer wird überhaupt emotional

��Wie auf Beziehungs
-
ebene wechseln?�Hat Sie das, was ich gesagt habe, irgendwie verletzt?

Ich erlebe Sie im Moment sehr heftig, was ist passiert?

Fällt es Ihnen sehr schwer, mein Feedback im Moment anzunehmen? 

Ich habe den Eindruck, Sie können sich nur sehr schwer auf das, was ich sage, einlassen.

Fühlen Sie sich jetzt von mir irgendwie angegriffen oder völlig falsch beurteilt?

Fühlen Sie sich von mir verurteilt?��
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