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Sicherheit geben,

Vertrauen herstellen

Die Coronakrise hat etwas Transformatives. Eine Riickkehr in die alte Normalitat
wird es nicht mehr geben. Die Vertriebsarbeit wird sich drastisch verandern und
damit auch neue Kompetenzen erfordern. Insofern ist gerade jetzt die Coaching-
Kompetenz der Fiihrungskrafte gefordert. Doch sind sie darauf vorbereitet?

Wer schon einmal versucht hat, mit der anderen Hand zu
schreiben, hat erkannt: Der Prozess dauert linger und das
Ergebnis hat nur begrenzt Ahnlichkeit mit der gewohnten
Unterschrift. Genau wie jeder seine Verhaltensroutine beim
Schreiben entwickelt hat, so greift der Verkédufer im Ar-
beitsalltag auf Gewohnheiten zuriick. Das hat Vorteile, da oft
schnelles Entscheiden und Handeln erforderlich sind. An-
dern sich allerdings die Rahmenbedingungen, etwa durch
die Coronakrise oder die digitale Transformation, werden
Routinen schnell zum Hemmschuh. Verkiufer fithlen sich
nun, als wiirden sie mit der anderen Hand schreiben.
Regelmiflige Coaching-Gesprache helfen dem Mitarbei-
ter dabei, die notige Sicherheit zu gewinnen und geben der
Fithrungskraft eine gute Gelegenheit zu schauen, inwieweit
die neuen Fertigkeiten in der Tagesarbeit Wirkung zeigen
und ob gegebenenfalls weitere Unterstiitzung erforderlich ist.
Fiir Nationaltrainer Jogi Low zum Beispiel gibt Coaching
»Energie“und ,Leben“in eine Mannschaft. Abbildung 1 zeigt
die verschiedenen Rollen, die eine Fithrungskraft als Coach
in Entwicklungsprozessen tibernimmt. Dabei wird deutlich,

. Kompakt

® Coaching stellt einen wesentlichen Bestandteil in
Entwicklungs- und Verdanderungsprozessen von
Verkaufern dar. Oftmals scheitert die konsequente
Umsetzung jedoch an der taglichen Vertriebshektik.

® |Im Vertrieb kdnnen keine Ergebnisse gemanagt
werden. Der Fokus sollte auf den Aktivitaten lie-
gen, die zu den gewiinschten Ergebnissen fiihren.

® Nachhaltigkeit beim Coaching kann nur gesichert
werden, wenn es nicht als Bedrohung gesehen
wird und es in die Zielsysteme der Fiihrungskrafte
integriert wird.
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dass es nicht allein um Feedback, sondern ebenfalls um Mo-
tivation und Treiben des Veranderungsprozesses oder einer
strategischen Initiative geht.

Coaching wird unterschiedlich gelebt
Viele Fithrungskrifte im Vertrieb sehen ihre Coaching-Rol-
le erfiillt, wenn sie zusammen mit dem Mitarbeiter (Coachee)
ein Gesprach beim Kunden haben, in dem beide verkaufe-
risch agieren und im Nachgang ein De-Briefing dazu statt-
findet. Doch Coaching entfaltet dann seine volle Kraft, wenn
es fiir den Entwicklungsprozess des Coachees genutzt wird.
Schliefllich stammt der Begriff Coaching vom englischen
Wort fiir Kutsche ab. Ein Vehikel, um jemanden vom aktu-
ellen zum gewtiinschten Ort zu bringen. Damit ist die Grund-
idee des Coachings umrissen: Der Mitarbeiter soll sich wei-
terentwickeln und tritt eine Reise an, um die gewiinschten
Kompetenzen zu erlangen und nachhaltig anzuwenden.
Coaching lasst sich somit wie folgt definieren: Ausgehend
von einem gemeinsamen Coaching-Ziel beobachtet der
Coach die Aktivitaten des Coachees und regt eine (Selbst-)
Reflexion durch Fragen und damit den Erkenntnisprozess
an. Damit verbunden ist ein Austausch von zwei Sichtweisen
auf die erlebte Situation beziehungsweise Arbeitsergebnisse
(zum Beispiel Kennzahlen) und die Ableitung von weiteren
Mafinahmen beziehungsweise einem neuen Coachingziel.
Vermutlich aufgrund des Zeitbedarfs und der Breite der
benétigten Kompetenzen verliert Coaching in der Praxis oft
an Prioritdt. In der First-Line-Manager-Studie von Mercuri
in Kooperation mit den Universitaten Bochum und St. Gal-
len wurden iiber 750 Fithrungskrafte unter anderem zu den
Herausforderungen im Fithrungsalltag befragt. Abbildung 2
verdeutlicht, dass Coaching und Feedback eine Herausfor-
derung darstellen.
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Der 24/7-Vertriebscoach

Eine Unterstiitzung kénnen Kiinstliche Intelligenz und
Chatbots bieten. In Studien {iber das Lernen im Unterneh-
men geben rund ein Drittel der Befragten an, dass sie inner-

halb der letzten Stunde etwas Neues gelernt haben. Meist
dauerte dieser Lernprozess nicht mehr als fiinf Minuten und
die Erkenntnisse wurden sofort angewandkt.

Und: Ein Chatbot kann als Vertriebscoach rund um die
Uhr bereitstehen. Chatbots kdnnen mit Daten zu Erfolgsmus-
tern und Coaching-Modellen ,,gefiittert” werden und so Inter-
aktion mit dem Coachee auslésen. Dabei werden Entscheidun-
gen iiber die relevanten Kunden, die passenden Produkte und
Losungen sowie {iber den optimalen Zeitpunkt und die nachs-
ten Schritte bei einer Verkaufschance getroffen. Wie ein Coach
aus der realen Welt kann ein Chatbot Aktivititen nachverfol-
gen, erinnern und auf entsprechende Vorlagen, niitzliche Ver-
kaufsunterlagen und wertvolle Lerneinheiten verweisen.

Die Herausforderung liegt hier im Zeithorizont. Rund
neun Monate dauert es, die relevanten Informationen in den
Chatbot einzupflegen und ihn fiir die Konversation mit dem
Verkiufer zu trainieren. Durch den Einsatz von Kiinstlicher

Intelligenz kann diese Zeit mittlerweile auf wenige Wochen
reduziert werden. So kann der Chatbot bei Verdnderungs-
projekten, Einfiihrung eines CRM-Systems oder anderen
strategischen Initiativen (zum Beispiel Produkteinfithrung)
genutzt werden - Situationen, in denen die Verkdufer paral-
lel die gleichen oder dhnliche Fragen und Herausforderun-
gen haben oder sich neue Kompetenzen aneignen miissen,
um sich weiterhin den Applaus der Kunden zu sichern.

Ergebnisse lassen sich nicht managen

Man kann keine Ergebnisse managen, sondern lediglich die
Aktivitaten. Da dhneln sich Vertrieb und Fuf$ball. Im Ver-
trieb neigen wir allerdings dazu, auf die reinen Ergebniszah-
len zu fokussieren. Hier ist ein differenzierter Blick erforder-
lich, um ein wirkungsvolles Coaching zu entwickeln.

Es gibt drei Stellhebel fiir das Management der Aktivita-
ten: Quantitdt, Qualitat und Richtung. Im Vertrieb ist es die
Fihrung des Kundengesprachs. Dabei spielen Fragetechnik,
Argumentation, Einwandbehandlung und Abschlusstechnik
eine wesentliche Rolle. Im Fuf3ball muss die Richtung stim-

Abb.1 Rolle des Coaches
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Abb.2 Coaching bleibt eine Herausforderung
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men: An welchen Stellen wird Pressing gespielt, welche geg-
nerischen Spieler werden angelaufen und welche Spielziige
im Angriff umgesetzt.

Beim Verkaufen ist die Richtung ebenfalls entscheidend.
Welche Kunden versprechen Erfolgspotenzial? Welche An-
sprechpartner miissen mit welchen Themen kontaktiert wer-
den und was ist die richtige Losung? Ob Quantitét und Rich-
tung bei einem Verkiufer stimmen, kann man aus CRM-Da-
ten erkennen. Allerdings liefern diese Informationen oftmals
nur eine Indikation und keine Handlungsempfehlung. Eine
schlechte Abschlussquote heif3t nicht automatisch, dass der
Verkaufer keine Abschlusstechniken beherrscht.

Vielleicht liegt das Problem schon viel frither im Verkaufs-
prozess, da er den Bedarf des Kunden nicht richtig verstanden
und somit weder Argumentation noch Angebot passen? Um
hier die richtigen Mafinahmen zu finden, empfiehlt sich die
Beobachtung eines Kundentermins. Da mittlerweile viele
Kontakte per Videokonferenz stattfinden, ist es deutlich leich-
ter geworden, diese Art des Coachings durchzufithren.

Der gemeinsame Kundentermin als
Coaching-Situation

Der gemeinsame Kundentermin ist das wirkungsvollste Mit-
tel, um die Entwicklung seiner Mitarbeiter zu férdern. Der
Coach kann sowohl die Starken als auch die Schwéchen des
Coachees kennenlernen und beurteilen. Zudem bekommt
die Fithrungskraft einen eigenen Eindruck von den augene
blicklichen Marktgegebenheiten und kann so dem Mitarbei-
ter und dem Team geeignete Unterstiitzung anbieten. Die
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Abbildung 3 zeigt die wesentlichen Schritte beim Coaching
bei einem gemeinsamen Termin und liefert Kontrollpunkte,
ob die Phase erfolgreich absolviert ist.

Eine Herausforderung ist allerdings, dass es einige Mitar-
beiter gibt, die sich in dieser Beobachtungssituation unwohl
fithlen und schwiécher agieren werden. Hier hilft regelmafii-
ges Coaching, sodass der Mitarbeiter sich an die Situation
gewohnt und bei den ersten Reflexionen den Fokus bewusst
auf positive Aspekte des erlebten Gesprichs legt. Wenn Coa-
chees das Gefiihl haben, dass Coaching nur dem Zweck
dient, um die Schwiéchen aufzuzeigen und zu kritisieren,
wird sich schnell eine Abwehrhaltung einstellen.

Zeit zur Entwicklung geben

Als Coach sollte man sich zudem im Gesprach moglichst zu-

riickhalten, auch wenn es zu scheitern droht. Dazu zwei

Empfehlungen:

1. Machen Sie sich bewusst, dass das Gesprach zwar geschei-
tert ist, Sie aber nun die Chance haben, mit dem Coachee
die Griinde zu reflektieren. Auflerdem ist nicht klar, dass
Sie es noch in die richtige Richtung drehen kénnten.

2. Achten Sie bei der Auswahl der Coaching-Termine dar-
auf, dass ein schlechtes Gesprich keine dramatischen
Auswirkungen hat. Akzeptieren Sie, dass Fehler machen
zum Coaching gehort. Beim ehemaligen Trainer von Bo-
russia Dortmund Jiirgen Klopp wird geschatzt, dass er auf
Augenhohe mit seinen Spielern agiert, keinen Druck aus-
iibt, sondern viel Geduld mitbringt, ihnen Fehler zuge-
steht und ihnen Zeit gibt, sich zu entwickeln.
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Motivation fiir
Coaching wahrend
eines gemeinsamen
Termins

+ Ermitteln Sie die relevanten
Themen fiir das Gespréch
mit dem Kunden.

Bauen Sie eine Beziehung
auf und stellen die Griinde fir
das Coaching dar. Zeigen Sie

dabei Interesse an der Person. « Vereinbaren Sie darauf

bezogen die ,richtigen”
Coaching-Ziele.

« Kontrollpunkt: Coaching-
Schwerpunkt werden vom
Coachee akzeptiert.

Kontrollpunkt: Der Coachee
weil3, dass er/sie mir wichtig
ist und dass ich interessiert
bin.

Quelle: Mercuri International

Abb.3 Der Coaching-Prozess bei einem gemeinsamen Besuch
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zusammen und geben Sie
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« Kontrollpunkt: Feedback wird
akzeptiert, neue Ziele sind klar.

Nachhaltigkeit beim Coaching

Coaching sollte auch keine Einzelmafinahme sein. Es ist ein
bisschen wie Rudern gegen den Strom: Hort man auf, treibt
man zuriick, meint auch Brecht. In der Praxis scheitert die
Nachhaltigkeit beim Coaching an zwei Herausforderungen.
Die Mitarbeiter bauen Widerstinde auf und die Fithrungs-
kréfte sehen Coaching als wichtig, aber nicht als dringend
an. Es geht in der Vertriebshektik unter.

Coaching ist keine Mafinahme fiir Low-Performer. Die
Ergebnisse stimmen nicht und der Mitarbeiter ,,bekommt®
ein Coaching. Damit wird Coaching zur Drohung und nicht
zum Erfolgstreiber. Ebenso abschreckend wirkt es, wenn in
der Reflexion die positiven Aspekte ,,unter den Tisch fallen®
oder als selbstverstindlich hingenommen werden.

Eine typische Herausforderung ist es, wenn der Coach auf
Augenhohe agiert. Das bedeutet zum einen zwar, dass Coa-
ching-Ziele gemeinsam abgestimmt werden, die Sichtweise des
Coachees in der Reflexion akzeptiert wird, mit Fragen statt
Meinungen der Erkenntnisprozess angeregt wird. Zudem wer-
den Fehler beim Coachee zugelassen, damit er sich traut, neue
Fertigkeiten auch auszuprobieren. Bedenken sollte man zum
anderen aber den richtigen Zeitpunkt fiir das Feedback. Di-
rekt nach einem Kundentermin ist der Coachee vielleicht noch
emotional aufgewiihlt, weil der Auftrag nicht gewonnen wur-
de oder der Auftrag erteilt worden ist und nun Taten folgen
miissen. Das hat zur Folge, dass der Verkaufer nicht konzent-
riert beim Feedback ist und die Wirkung verpulftt.

Der Coach sollte zudem die Gelegenheit nutzen, die Offen-
heit fiir Reflexion und Feedback zu zeigen und am Ende eines
Coaching-Gespriches fragen, wie der Coachee es erlebt hat,
wie er sich mit dem Feedback fiihlt, was der Coach noch an-
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ders machen kann, um bestméglich bei der Entwicklung zu
unterstiitzen.

In Coaching-Situationen sollte Vertrauen und Vertrau-
lichkeit herrschen. Das heif3t aber nicht, dass nicht generelle
Erkenntnisse aus mehreren Coachings (mit verschiedenen
Mitarbeitern) in Vertriebsmeetings einflieflen kénnen und
so Qualifizierungsmafinahmen gezielter ausgerichtet oder
weitere Unterstiitzung bereitgestellt werden kann. Eine zu-
satzliche Stimulation kann erfolgen, wenn Coaching-Aktivi-
taten als KPI gemessen werden und in die personlichen Zie-
le der Fiihrungskrifte einfliefen. So kann sich dann auch ei-
ne Coaching-Kultur im Unternehmen manifestieren. [
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