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2.1 � Die Gesprächsstruktur

Das 15-Minuten-Zielgespräch ist ein Kurzgespräch, in dem ein 
notweniger Entwicklungsschritt des Mitarbeiters angesprochen 
und bearbeitet wird. Im ersten Schritt werden anhand des er-
folgreichen Verkaufsprozesses die Stärken und Entwicklungs-
felder eines einzelnen Mitarbeiters betrachtet. Im zweiten Schritt 
wird ein aktuelles Entwicklungsfeld ausgewählt und analysiert. 
(Tab. 2.1)

Die Minutenangaben tragen der Bedeutung der einzelnen Blö-
cke Rechnung. Niemand sollte sich also aufgefordert fühlen, mit 
der Stoppuhr die Einhaltung der empfohlenen Zeit zu kontrollie-
ren.

Bevor die einzelnen Punkte näher betrachtet werden, wenden 
wir uns der Vorbereitung für das Zielgespräch zu. Hierfür teile 
ich immer ein Vorbereitungsblatt an die Seminarteilnehmer aus. 
Ist die Entscheidung für ein Thema gefallen, bitte ich die Teilneh-
mer, das Blatt auszufüllen (siehe Abb. 2.1).
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Was Minuten
1. Smalltalk 1
2. Lob 1
3. Thema 5
4. Handlung 5
5. Vereinbarung 1
6. Controlling 1
7. Zusammenfassen 1

Abb. 2.1   Formblatt zur Vorbereitung des 15-Minuten-Zielgesprächs

 

Tab. 2.1   Der 
Gesprächsablauf auf 
einen Blick
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2.2 � Der Ablauf des 15-Minuten-Zielgesprächs im 
Detail

Für die folgenden Ausführungen rufen wir uns wieder den Mit-
arbeiter ins Gedächtnis, der es versäumt, das Thema Rentenversi-
cherung beim Kunden anzusprechen. Stellen Sie sich nun vor, Sie 
erwarten den Mitarbeiter zum vereinbarten Zeitpunkt in Ihrem 
Büro. Sie haben sichergestellt, dass Sie während des Gesprächs 
nicht gestört werden.

Wenn sich die 15-Minuten-Zielgespräche einmal in Ihrem 
Team eingespielt haben, dann muss dem Mitarbeiter im Vorfeld 
nicht mehr viel über Inhalt und Zeitrahmen erklärt werden. Für 
die ersten Gespräche ist es jedoch sinnvoll, den Mitarbeiter vor-
her darüber zu informieren, dass Sie mit ihm ein Gespräch über 
aktuelle Verkaufsthemen führen wollen und dass Sie dafür nicht 
viel Zeit benötigen werden.

Die Grundlage für die in diesem Abschnitt angeführten Dialo-
ge zwischen Führungskraft und Verkäufer stammen alle aus Vi-
deoaufzeichnungen meiner Seminare und werden zum Teil wört-
lich wiedergegeben.

2.2.1 � Smalltalk

Im Smalltalk kann über alles Mögliche gesprochen werden: das 
Wetter, die Anfahrt des Mitarbeiters, die Aktivitäten des vergange-
nen Wochenendes. Empfehlenswert ist es jedoch, schon im Small-
talk zu zeigen, dass Ihnen die Beziehung zum Mitarbeiter wichtig 
ist. Besonders gut gelingt dies mit persönlichen Themen, wie bei-
spielsweise „seine“ Familie, „sein“ Fußballverein, „sein“ Auto.

Beispiel
Führungskraft:	� „Schön, dass Sie schon da sind!“
Mitarbeiter:	� „Ja, wir haben uns ja für 10 Uhr verabredet.“
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Führungskraft:	� „Sie waren am Wochenende sicher wieder 
im Stadion und haben mit ,Ihrem‘ Verein 
gefeiert?“

Mitarbeiter:	� „Ja, diesmal war auch meine Frau mit, und 
das Spiel hat ihr sehr gut gefallen.“

Führungskraft:	� „Was glauben Sie denn, warum Ihre Mann-
schaft in diesem Jahr so gut gespielt hat?“

Mitarbeiter:	� „Es sind ein paar neue Leute dazu gekommen, 
die das Team deutlich verstärkt haben.“

Führungskraft:	� „Na, wir werden ja sehen, wie es mit Ihrer 
Mannschaft weitergeht.“

Für die Phase Smalltalk ist es wichtig, dass die Führungskraft 
von Anfang an den Ablauf steuert. In dieser Phase sind offene 
Fragen zum Arbeitsprozess fehl am Platz. Denn dann würde der 
Mitarbeiter die Gelegenheit bekommen, ganz andere als die von 
Ihnen beabsichtigten Themen anzusprechen. Der Mitarbeiter 
hat vor dem Zielgespräch bestimmt darüber nachgedacht, was 
Sie wohl mit ihm besprechen möchten. Sicher sind ihm ein paar 
Punkte eingefallen, die an seinem Verkaufsverhalten verbesse-
rungsfähig wären. Vielleicht hat er sich auch schon Ausreden 
ausgedacht, warum dieses oder jenes bei ihm nicht funktioniert. 
Wenn Sie ihn an dieser Stelle beispielsweise fragen, wie es ihm 
beim Verkauf eines Produkts geht, dann geben Sie ihm die Ge-
legenheit, die vorbereiteten Ausreden anzubringen und damit die 
Steuerung zu übernehmen.

2.2.2 � Lob

Das Lob ist ein sehr wichtiger Punkt im Zielgespräch. Sicher-
lich finden Sie bei jedem Ihrer Mitarbeiter einen Grund zu loben. 
Das 15-Minuten-Zielgespräch bietet dafür einen sehr geeigneten 
Rahmen.
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In Unternehmen wird generell zu wenig gelobt. Nach dem 
Motto „kein Tadel ist ein Lob“ verkneifen wir uns oft die netten 
Worte an den Mitarbeiter, die ihm gut tun würden.

Das Lob an genau dieser Stelle des 15-Minuten-Zielgesprächs 
hat aber noch einen ganz anderen Hintergrund. Gegen Lob kann 
man sich nicht wehren. Dies bedeutet, dass die Abwehr des Men-
schen gegen Einflüsse von außen in der Phase, in der er gelobt 
wird, sehr klein ist. „Es“ tut ja so gut, und wir hören „es“ uns ja so 
gerne an. Das Lob wirkt besonders stark, wenn es sich auf mög-
lichst konkrete Situationen aus der jüngeren Vergangenheit be-
zieht und damit für den Mitarbeiter gut nachvollziehbar ist. Jeder 
Mensch, der für eine bestimmt Eigenschaft oder Fähigkeit ernst-
haft gelobt wird, wird schnell auch bereit sein zu erkennen, dass 
es auch Eigenschaften und Fähigkeiten gibt, die bei ihm (noch) 
nicht so gut ausgeprägt sind. Damit ist dann die Entwicklungs-
bereitschaft hergestellt worden, die in diesem Gespräch eine so 
wichtige Voraussetzung für das Gelingen ist.

Beispiel
Führungskraft:	� „Herr F, ich will Ihnen einmal sagen, dass Sie 

seit Jahren ein verlässlicher Partner sind, der 
die Geschäftsfelder ,Finanzieren und Bau-
sparen‘ sehr gut abdeckt. Auch beim letzten 
Teammeeting, in dem ich das Produkt Y vor-
gestellt habe, haben Sie sich als hilfreicher 
Partner erwiesen. Vielen Dank dafür!“

Mitarbeiter:	� „Schön, dass Sie das sagen!“

Wenn wir die Videos der Übungsgespräche auf den Seminaren 
analysieren, lasse ich die Phase „Lob“ zuerst mit normaler Ge-
schwindigkeit und dann auch in Zeitlupe ablaufen. In der Zeit-
lupe wird deutlich, wie sich die Gesichtszüge des Mitarbeiters 
langsam zu einem Lächeln entspannen, das aus tiefstem Herzen 
kommt. Sogar im Rollenspiel erzielt ein ausgesprochenes Lob 
eine positive Wirkung.
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2.2.3 � Thema

Nun gilt es, unmittelbar nach dem Lob elegant auf das eigent-
liche Entwicklungsthema des Gesprächs umzusteigen. Das geht 
nur mit einer W-Frage und einer nachfolgenden Pause. Bleiben 
wir bei unserem Beispiel mit der Rentenvorsorge:

Beispiel
Führungskraft:	� „… Es gibt aber auch einen Punkt, mit dem 

ich nicht zufrieden bin. Wer ist verantwortlich 
dafür, dass Ihre Kunden in der Rente keine 
Sorgen haben? ( Pause!)

Eine Alternative an dieser Stelle ist es, das Thema offen zu las-
sen. Mitarbeiter kennen meist ihren aktuellen Entwicklungs-
bedarf. Der Umstieg nach dem Lob würde dann so aussehen:
Führungskraft:	� „… Es gibt aber auch einen Punkt, mit dem 

ich nicht zufrieden bin. Was glauben Sie, wel-
cher das ist? ( Pause!)

Wenn der Mitarbeiter jetzt auf das richtige Thema aufspringt, 
dann bleiben Sie natürlich dabei. Wenn er etwas anderes zum 
Thema macht, dann sagen Sie ihm, dass das natürlich auch ein 
wichtiger Punkt sei, aber zu einem anderen Zeitpunkt besprochen 
werden wird. In diesem Fall wiederholen Sie Ihre Frage. Der wei-
tere Dialog würde sich dann folgendermaßen abspielen:

Beispiel
Führungskraft:	� „… Es gibt aber auch einen Punkt, mit dem 

ich nicht zufrieden bin. Was glauben Sie, wel-
cher das ist?

Mitarbeiter:	� „Sie meinen wohl die Rentenvorsorge.“
Führungskraft:	� „Ja, genau. Wie viele Kunden haben Sie in 

Ihrem Kundenbestand?“
Mitarbeiter:	� „Das werden wohl an die 600 sein.“
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Führungskraft:	� „Was glauben Sie, wie viel Prozent dieser 
Kunden in den nächsten Jahren irgendwo am 
Markt eine Rentenvorsorge kaufen werden?“

Mitarbeiter:	� „Das werden so an die 20 Prozent sein.“
Führungskraft:	� „20  Prozent, das wären dann 120 Kunden. 

Was muss denn passieren, damit diese Kun-
den das Produkt bei Ihnen kaufen würden?“

Mitarbeiter:	� „Ich müsste die Rentenvorsorge wohl öfter 
ansprechen!“

Führungskraft:	� „Welchen Vorteil haben Sie denn, wenn Sie 
das tun?“

Mitarbeiter:	� „Ich hätte wesentlich mehr Einkommen.“
Führungskraft:	� „Welchen Vorteil hätten Sie noch?“
Mitarbeiter:	� „Die Kundenbeziehung würde besser abgesi-

chert sein.“
Führungskraft:	� „Welchen Vorteil hätten Sie noch?“
Mitarbeiter:	� „Sie würden mir nicht andauernd so lästige 

Fragen stellen.“ (lächelt)
Führungskraft:	� „Welchen Vorteil hätten Ihre Kunden?“
Mitarbeiter:	� „Sie hätten im Hinblick auf die Rente keine 

Sorgen!“
Führungskraft:	� „Wollen wir uns nun gemeinsam ansehen, wie 

Sie die Rentenversicherung elegant anspre-
chen können?“

Mitarbeiter:	 „Ja.“

Der Mitarbeiter hat „gekauft“. Er sieht die Chance, die er bisher 
nicht genutzt hat. Er erkennt die Vorteile, die er hat, wenn er die 
Rentenversicherung von nun an regelmäßig anspricht. Er erkennt 
auch die Nachteile, die er haben würde, wenn er es nicht tut. Im 
nächsten Schritt geht es dann darum, die Methode zu entwickeln, 
mit der er die Rentenvorsorge ansprechen wird.

An diesem Dialog zeigt sich besonders deutlich, dass ein Füh-
rungsgespräch in erster Linie ein Verkaufsgespräch ist. Der Mit-
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arbeiter wird nur unter der Voraussetzung bereit sein, sich zu ent-
wickeln, wenn er einen Vorteil darin erkennt. Kein Kunde kauft, 
wenn er kein Kaufmotiv sieht. Ebenso ist kein Verkäufer bereit, 
sein Verhalten zu verändern, wenn er dafür kein Motiv spürt. 
Mit der Änderung eines eingeübten Verhaltens ist immer Arbeit 
verbunden. Rote Linien müssen überschritten werden, die Ver-
kaufstechnik muss adaptiert werden. Kein Mensch tut sich das an, 
wenn er nicht weiß, wofür.

Wenn Sie Ihrem Mitarbeiter predigen, dass er die Rentenvor-
sorge ansprechen soll, dann wird er zwar zustimmend nicken, 
aber es in vielen Fällen nicht tun. Eine Predigt geht auf der einen 
Seite rein und auf der anderen wieder hinaus. Gegen Erkennt-
nisprozesse, die nach guten W-Fragen entstehen, kann sich aber 
niemand wehren. Als Vorgesetzter sind Sie nicht Prediger, son-
dern Führungskraft. Führen Sie Ihre Verkäufer dorthin, wo sie im 
Innersten getroffen werden.

2.2.4 � Handlung

In diesem Abschnitt geht es nun darum, konkrete Verhaltenswei-
sen zu entwickeln, die dem Mitarbeiter die Umsetzung ermög-
lichen.

Beispiel
Führungskraft:	� „An welcher Stelle im Gespräch wäre es denn 

Ihrer Ansicht nach sinnvoll, das Thema Rente 
anzusprechen?“

Mitarbeiter:	� „Wahrscheinlich am Ende. Wenn der Kunde 
die Finanzierung oder den Bausparvertrag 
unterschrieben hat.“

Führungskraft:	� „Gut, gehen wir einmal davon aus, der Kunde 
hat den Bausparvertrag unterschrieben. 
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Wie könnten Sie jetzt auf das Thema Rente 
überleiten?“

Mitarbeiter:	� „Da fällt mir jetzt keine passende Frage ein!“

Die Seminarteilnehmer haben schon zu einem früheren Zeitpunkt 
eine Auflistung von typischen Fragen für die Überleitung in alle 
gängigen Sparten der Finanzdienstleistung erhalten. Vor diesem 
Rollenspiel habe ich die Führungskraft gebeten, das Blatt einzu-
setzen, wenn dem Verkäufer keine Frage einfällt.

Beispiel
Führungskraft:	� „Ich habe hier eine Auflistung typischer Fra-

gen. Sehen Sie sich doch die Fragen zum 
Thema Rentenvorsorge einmal an…. Welche 
davon gefällt Ihnen am besten?“

Mitarbeiter:	� „Diese Frage finde ich gut:,Wo haben Sie 
denn Ihre Rentenvorsorge?‘“

Führungskraft:	� „Gut, dann schreiben Sie doch diese Frage 
auf.“ (Mitarbeiter schreibt auf) „Machen wir 
doch ein kleine Übung. Gehen wir davon aus, 
ich bin Ihr Kunde. Ich habe eben einen Bau-
sparvertrag abgeschlossen, nun wollen Sie 
auf die Rentenvorsorge umsteigen.“

Mitarbeiter:	� „Na gut. Herr D, jetzt haben wir dafür gesorgt, 
dass Sie sich in ein paar Jahren wieder einen 
schönen Wunsch erfüllen können. Ich habe 
noch eine Frage an Sie: Wo haben Sie denn 
Ihre Rentenvorsorge abgeschlossen?“

Führungskraft:	� (wartet gemäß meiner Instruktion ein paar 
Sekunden ab, damit er überprüfen kann, ob 
der Verkäufer die Pause nach der Frage aus-
hält): „Ja, das war ja eine sehr schöne Frage. 
Wie haben Sie sich denn gefühlt, als Sie die 
Frage gestellt haben?“
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Mitarbeiter:	� „Es war gar nicht so schlimm.“
Führungskraft:	� „Bei mir kam die Frage auch sehr gut an. 

Wichtig war für mich als Kunde, dass Sie mir 
nach der Frage Zeit gelassen haben, um zu 
antworten.“

Immer, wenn es im 15-Minuten-Zielgespräch um konkrete Ent-
wicklungsschritte für das Verkaufsgespräch geht, ist es sinnvoll, 
eine kleine Übung einzubauen. Der Mitarbeiter hat dann die neue 
Verhaltensweise einmal ausprobiert und festgestellt, dass das gar 
nicht so schwer ist. Immer dann, wenn an dieser Stelle Fragen 
geübt werden, müssen Sie unbedingt sicherstellen, dass die Pause 
nach der Frage ausgehalten wird. Es wurde bereits erläutert, wie 
wichtig die Pause ist. Die Rückmeldung der Führungskraft zur 
Pause ist notwendig, damit die Umsetzung im Verkaufsgespräch 
einwandfrei verläuft.

2.2.5 � Vereinbarung

Meistens werden Zahlenziele und keine konkreten Handlungen 
vereinbart. Dies ist ein großer Fehler. Es geht nicht darum, dass 
der Mitarbeiter in den nächsten Wochen vier Rentenverträge ab-
schließt. Es geht darum, dass er diese Frage in jedem Gespräch 
stellt. Dann wird sich der Erfolg von selbst einstellen, und das 
Ergebnis liegt bestimmt über dem Zahlenziel, das Sie vereinbart 
hätten.

Wer sich an Zahlenzielen orientiert, wird Zahlenziele erreichen, 
auch wenn wesentlich mehr möglich gewesen wäre, als in der 
Zielvereinbarung vorgesehen war. Ein Marathonläufer ist nach 
genau 42,195 km am Ende seiner Kräfte. Wäre die Marathonstre-
cke nur 35 km lang, wäre er am Ende genauso müde. Wäre die 
Strecke 45 km lang, würde dies der Läufer genauso bewältigen, 
weil er auf die Erreichung des Ziels „programmiert“ ist.
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Zahlenziele haben immer etwas „Zufälliges“ an sich. Wenn von 
einem Verkäufer 40 Rentenvorsorgen im Jahr verlangt werden, 
dann wird er eben nur jeden fünften Kunden darauf ansprechen, 
weil er ja in den letzten Jahren die Erfahrung gemacht hat, dass er 
das Ziel damit erreicht hat. Gegen Jahresende hin wurde es zwar 
immer knapp, aber irgendwie wurde das Ziel erreicht. Dies würde 
genauso ablaufen, wenn 60 Rentenvorsorgen pro Jahr gefordert 
wären. Das Pferd springt immer so hoch, wie Sie die Latte legen!

Die Vereinbarung von konkreten Handlungen ist vielverspre-
chend. Fordern Sie Ihre Verkäufer auf, das Thema Rente anzuspre-
chen (und zeigen Sie ihnen auch, wie es funktioniert). Das Ergeb-
nis werden dann so viele Rentenvorsorgen sein, wie es die Kunden 
wünschen. Bestimmt übersteigt die Anzahl die Zielvereinbarung.

77 Sie sind als Führungskraft dafür verantwortlich, dass Ihre 
Mitarbeiter mehrmals am Tag das Richtige tun!

Wenn Ihre Mitarbeiter mehrmals am Tag das Richtige tun, brau-
chen Sie keine Zahlenziele mehr zu vereinbaren, weil sich dann 
der Erfolg auf allen Ebenen gar nicht vermeiden lässt.

Beispiel
Führungskraft:	� „Gut, Herr Mitarbeiter, nun haben Sie für die 

Ansprache der Rentenversicherung eine wun-
derbare Frage gefunden. Wie oft werden Sie 
diese Frage in der nächsten Woche stellen?“

Mitarbeiter:	� „Ich habe nächste Woche zehn Termine, bei 
fünf Kunden wird das Thema ganz gut ins 
Konzept passen!“

Führungskraft:	� „Welchen Vorteil haben Sie, wenn Sie das 
Thema bei allen Kunden ansprechen?“

Mitarbeiter:	� „Ich weiß nicht, ob das Thema für alle Kun-
den interessant ist.“

Führungskraft:	� „Wie können Sie das feststellen?“
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Mitarbeiter:	� „Ich müsste die Kunden fragen.“
Führungskraft:	� „Wollen wir uns die Termine der nächsten 

Wochen gemeinsam ansehen?“
Mitarbeiter:	� (öffnet seinen Terminkalender) „Ja, das kön-

nen wir gerne tun.“
Im Folgenden werden die einzelnen Termine durchgesprochen. 
Schnell wird dem Mitarbeiter klar, dass das Thema auf acht 
von zehn Kunden in der nächsten Woche passen würde. Zwei 
Kunden scheiden aus Altersgründen aus.
Führungskraft:	� „Wie oft werden Sie nun diese Frage in der 

nächsten Woche stellen?
Mitarbeiter:	� „Gut, ich werde acht Kunden ansprechen!“

2.2.6 � Controlling

Ganz wichtig ist es, das Controlling festzulegen. Denn was nützt 
es, wenn der Verkäufer sein Problem erkannt, die richtige Lösung 
erarbeitet und eingeübt hat, die besten Vorsätze für das Umsetzen 
in der Praxis gefasst hat und Sie dann nicht zeitnah überprüfen, 
was denn nun bei diesem Vorhaben herausgekommen ist. Zeitnah 
heißt in diesem Fall: nach dem nächsten Arbeitstag. Jeder andere 
Zeitpunkt ist zu spät!

Ich habe schon erwähnt, dass ich im Laufe meiner Seminar-
tätigkeit auch sehr viel von den Teilnehmern gelernt habe. Schon 
oft sind von den Teilnehmern spontan gute Fragen entwickelt 
worden. Ich habe diese Fragen dann verfeinert und für die nächste 
Seminargruppe eingesetzt. An folgendes Erlebnis kann ich mich 
noch sehr gut erinnern:

Beispiel
Wir hatten ein Seminar in Essen. Am zweiten Tag wurden die 
Gesprächsübungen durchgeführt. Als das Gespräch beim Con-
trolling angelangt war, sagte die Führungskraft (Frau Petra V) 
zu ihrem Mitarbeiter:
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Frau V: � „Gut, dann werden Sie diese Frage bei acht Kun-
dengesprächen in der nächsten Woche stellen. Wie 
erfahre ich davon? ( Pause)

Das ist wohl die perfekte Frage zum Thema Controlling. Einfach 
und trotzdem gut. Folgende Aussagen der Führungskraft sind in 
dieser Frage verpackt:

•	 Ich möchte erfahren, wie es dir ergangen ist.
•	 Aus dieser Situation gibt es kein Entrinnen.
•	 Ich möchte, dass du in der Sache Kontakt mit mir aufnimmst.
•	 Ich möchte, dass du mich informierst, du kannst dir die Form 

der Information aber aussuchen.

Der Dialog wurde dann folgendermaßen fortgesetzt:

Beispiel
Frau V:	� „Gut, dann werden Sie diese Frage in der nächs-

ten Woche in acht Kundengesprächen stellen. 
Wie erfahre ich davon?“

Mitarbeiter:	� „Wir sehen uns ja in einer Woche wieder, dann 
kann ich Ihnen berichten, wie es mir ergangen 
ist.“

Frau V:	� „Nein, das ist mir zu spät. Wie viele Termine 
haben Sie denn am Montag?“

Mitarbeiter: � „Am Montag sind es drei Termine.“
Frau V:	� „Was glauben Sie denn, wann Sie den letzten 

Termin abgeschlossen haben?“
Mitarbeiter:	� „Das wird so gegen 19 Uhr sein.“
Frau V:	� „Bis wann können Sie mich dann anrufen?“
Mitarbeiter:	� „Auf der Rückfahrt im Auto kann ich Sie gerne 

anrufen.“
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Frau V:	� „Also, bis wann kann ich spätestens mit Ihrem 
Anruf rechnen?“

Mitarbeiter:	� „Sagen wir, ich werde Sie bis spätestens 20 Uhr 
anrufen.“

Es ist sehr wichtig, dass Sie einen genauen Zeitpunkt vereinba-
ren, bis zu dem Sie Ihr Mitarbeiter anrufen wird. Wenn er sich bis 
20 Uhr nicht meldet, können Sie ihn anrufen und fragen, was los 
ist. Wenn Sie nur vereinbaren, dass der Mitarbeiter Sie am Abend 
anruft, dann wissen Sie nicht, wann Sie gegebenenfalls anrufen 
müssen. Schnell ist es dann 22 Uhr und damit zu spät für einen 
Anruf. Doch dann wird die Vereinbarung und damit auch die Be-
deutung des Controllings nicht ernst genommen.

Sorgen Sie dafür, dass Sie das erste Feedback des Mitarbeiters 
direkt nach dem ersten Test erhalten. Das Telefonat kann dann 
sehr kurz gehalten werden.

Beispiel
Führungskraft:	� „Herr D, welche Kunden haben Sie heute 

besucht?“
Herr D:	� „Ich habe wie vereinbart die Kunden A, B und 

C besucht!“
Führungskraft:	� „Wie oft haben Sie die Rentenvorsorge 

angesprochen?“

Die Wahrscheinlichkeit ist groß, dass der Mitarbeiter in diesem 
Telefonat schon von ersten Erfolgserlebnissen berichten kann. 
Bleiben Sie als Führungskraft nah an dieser Entwicklung dran. 
Vereinbaren Sie kurze, tägliche Telefonate, bis sich die Anspra-
che der Rentenvorsorge beim Mitarbeiter automatisiert hat. Dann 
können Sie mit ihm gemeinsam den nächsten Entwicklungsschritt 
vorbereiten.
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2.2.7 � Zusammenfassen des Gesprächs

Nun gilt es nur noch zu überprüfen, ob der Mitarbeiter die Inhalte 
des Gesprächs für sich so verstanden und verinnerlicht hat, wie 
Sie das beabsichtigt haben.

Beispiel
Führungskraft:  „Herr Mitarbeiter, fassen Sie doch bitte aus 
Ihrer Sicht zusammen, was wir eben besprochen und verein-
bart haben!“

Während der Mitarbeiter erzählt, machen Sie sich Notizen für 
ein Gesprächsprotokoll. Achten Sie darauf, dass der Mitarbeiter 
nichts vergisst, fragen Sie gegebenenfalls nach, bis ein vollstän-
diges Protokoll vorliegt. Zum Schluss wird noch ein nächster Ge-
sprächstermin vereinbart.

Wichtig ist, dass diese Gesprächsprotokolle auch unterschrie-
ben werden. Kein Verkäufer würde ein Geschäft beim Kunden 
als abgeschlossen betrachten, bevor der Kunde nicht unterschrie-
ben hat. Bei den Übungsgesprächen stelle ich oft fest, dass das 
Einfordern dieser Unterschrift für viele Führungskräfte eine „rote 
Linie“ ist, vor allem dann, wenn sie das Einfordern der Unter-
schrift bisher in der Praxis nicht geübt haben. Die Verkäufer da-
gegen hatten offensichtlich mit der Unterschrift kaum ein Prob-
lem. Unterschreiben Sie das Protokoll zuerst, und schieben Sie es 
dann ohne weitere Erklärungen zum Verkäufer hin.

Beispiel
Führungskraft:	� „Herr Mitarbeiter, ich habe schon unterschrie-

ben, bestätigen Sie bitte auch, dass wir das so 
machen wollen…“

Oder:
Führungskraft:	� „Bei wichtigen Leuten unterschreibe ich 

immer zuerst… jetzt sind Sie dran!“
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Mitarbeiter:	� „Gut, dann machen wir das. Bekomme ich 
eine Kopie des Protokolls?“

Führungskraft:	� „Natürlich, ich lasse Ihnen die Kopie sofort 
anfertigen.“

Bei diesem Gespräch hätte das Protokoll wie in dargestellt aus-
gesehen. (Abb. 2.2)

Das 15-Minuten-Zielgespräch ist kein Jahresgespräch, sondern 
ein aktuelles Entwicklungsgespräch mit einem Mitarbeiter zu einer 
ganz konkreten Verhaltensänderung. Wenn der Mitarbeiter nach dem 

Abb. 2.2   Beispiel eines Gesprächsprotokolls
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Gespräch beispielsweise regelmäßig die Rentenvorsorge anspricht, 
dann hat sich das Gespräch mehr als bezahlt gemacht. Ein Patient, 
der eine akute Erkrankung hat, wird in regelmäßigen Abständen sei-
nen Hausarzt aufsuchen, um den Fortschritt der Genesung kontrol-
lieren zu lassen. Diese Gespräche dauern aber sicher nicht länger 
als eben eine Viertelstunde. Der Patient wird die Anweisungen des 
Arztes bis zum nächsten Termin befolgen, und der Fortschritt wird 
sich einstellen. Wenn der Patient beim Arzt einmal einen „Jahres-
check“ durchführt, dann sind damit umfangreiche Untersuchungen 
verbunden, die natürlich mehr Zeit in Anspruch nehmen.

77 Es wird Zeit, dass sich Führungskräfte an der erzielten Wir-
kung messen und nicht an der aufgewendeten Zeit.

Ein Mitarbeitergespräch kann unter bestimmten Voraussetzungen 
auch länger dauern. Ein Jahrescheckgespräch oder ein Quartals-
checkgespräch ist mit einem größeren Zeitaufwand verbunden. 
Regionale Gesichtspunkte spielen für die Länge eines Gesprächs 
natürlich auch eine Rolle. Wenn sich Ihr Verkaufsteam in einer 
ländlichen Region befindet, dann werden Sie die Mitarbeiter 
nicht so oft besuchen können. Ein Gesprächstermin muss dann 
natürlich auch dafür verwendet werden, „Allfälliges“ zu bespre-
chen, beispielsweise ein Kunden- oder EDV-Problem. In diesen 
Fällen dauert das Gespräch eben länger. Aber im Laufe dieses 
Gesprächs muss klar abgegrenzt das 15-Minuten-Zielgespräch 
stattfinden. Die Wirkung ist sicher am größten, wenn Sie diesen 
Entwicklungsteil gleich zu Beginn besprechen. (Tab. 2.2)

Wenn Sie nach dem 15-Minuten-Zielgespräch noch weitere 
Themen behandeln, dann ist es wichtig, dass Sie am Schluss noch 

Tab. 2.2   Zeiteinteilung beim Zielgespräch
45 Minuten
15-MinutenZielgespräch Offene Geschäftsfälle Weitere Themen
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einmal auf die Vereinbarung des Zielgesprächs hinweisen. Bei-
spielsweise sagen Sie dann Folgendes:

Beispiel
Führungskraft:	� „Gut, dann haben wir soweit alles bespro-

chen. Ich freue mich darauf, am Montag bis 
20 Uhr von Ihren Erfolgen in der Rentenvor-
sorge zu hören!“

2.3 � Typische Führungssituationen in der Praxis

Damit Sie das 15-Minuten-Zielgespräch erfolgreich in Ihrem 
Berufsalltag einsetzen können, finden Sie im Folgenden einen 
Überblick über die gängigsten Führungssituationen mit den ent-
sprechenden Einstiegsfragen in das Thema und den jeweiligen 
Seitenzahlen zum Nachschlagen. Die Übersichten auf den Seiten 
70 f. und 124 f. geben Ihnen eine schnelle Orientierung über die 
hier im Buch behandelten Themen.

Die Beispieldialoge setzen an der Stelle des 15-Minuten-Zielge-
sprächs ein, an der der Smalltalk und das ausgesprochene Lob schon 
vorüber sind. Die Dialoge werden in der Regel so lange ausgeführt, 
bis das Thema dem Mitarbeiter verkauft worden und die notwendi-
ge Handlung zumindest angesprochen worden ist. Der Gesprächs-
ablauf zeigt natürlich nur einen möglichen Weg, mit dem Thema 
umzugehen. Die Beispiele sind so ausgewählt, dass in der Summe 
ein möglichst großes Angebot an Vorgehensweisen entsteht.

Am Schluss der Auflistung ist noch Platz für eigene Beispiele. 
Sollten Sie also in Ihrer Führungspraxis auf Gesprächssituationen 
treffen, die ich nicht angeführt habe, können Sie die Situation und 
die von Ihnen eingesetzten Einstiegsfragen darin eintragen. Ich 
würde mich sehr freuen, wenn Sie mir diese Beispiele per E-Mail 
zur Verfügung stellen würden. Dann könnte ich Ihre Anregun-
gen in einer späteren Auflage dieses Buches berücksichtigen. Auf 
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Wunsch kann ich gerne Ihren Namen erwähnen. Meine Kontakt-
daten finden Sie am Ende des Buches auf der Autorenseite.

Die aufgeführten Beispiele sind gemäß den Gegebenheiten 
in den Unternehmen in zwei Kategorien eingeteilt. Zuerst wer-
den Gesprächsbeispiele angeführt, bei denen eine Führungskraft 
einen Verkäufer führt. Später werden dann Beispiele beschrie-
ben, in denen eine Führungskraft eine Führungskraft führt. Am 
Schluss gibt es noch ein Beispiel für eine Führungssituation, in 
der die Führungskraft selbst Verkäufer ist.

Die meisten Gesprächssituationen sind für Führungskräfte al-
ler Branchen einsetzbar. Manche sind speziell für das Führen von 
Finanzdienstleistern gedacht, sie können aber in der Regel auch 
gut an andere Gegebenheiten angepasst werden.

Die Dialoge in den folgenden Gesprächen stammen zum Teil 
aus Videomitschnitten, zum Teil aus handschriftlichen Aufzeich-
nungen, die ich in den letzten Jahren während der Seminare an-
gefertigt habe. Der Gesprächsablauf wurde teilweise gekürzt und 
vereinfacht, das Wesentliche wird aber immer dargestellt.

2.3.1 � Führungskraft führt Verkäufer

Tabelle 2.3 gibt Ihnen einen ersten Überblick über mögliche Pro-
blembereiche und bietet zu jedem Bereich zwei Fragemöglich-
keiten, die Sie in solchen Fällen einsetzen können. In den fol-
genden 19 Abschnitten werden diese Problemzonen anhand einer 
Schilderung der Ausgangssituation, einem Musterdialog und Vor-
schlägen für weitere Maßnahmen genauer analysiert.

�Der Verkäufer kann sich mit einem neuen Produkt nicht 
anfreunden

Ausgangssituation
Die Situation erlebt man im Vertrieb sehr häufig. Die Produkt-
entwicklung hat sich große Mühe gegeben, ein Produkt zur Ver-
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fügung zu stellen, das ihrer Auffassung nach optimal auf die aktu-
elle Situation des Unternehmens passt. Das Produkt „kann“ alles, 
was sich der Kunde nur wünscht. Doch leider hat der Vertrieb 
keine rechte Freude damit.

Der Hauptgrund dafür ist, dass das neue Produkt dem Vertrieb 
sehr oft nur präsentiert, nicht aber verkauft wird. Der Verkäufer 
hört dabei genug über den Aufbau eines neuen Produkts, aber 
eben zu wenig darüber, mit welchen konkreten Fragen er das Pro-
dukt bei seinen Kunden platzieren kann. Schnell hört man dann 
Aussagen von Verkäufern, dass „die da oben“ keine Ahnung von 
der Praxis haben. Sie lehnen das Produkt ab und bieten es nicht 
an. Auf diesem Weg ist schon so manche Einführung eines neuen 
Produkts im Sande verlaufen.

Einige meiner Seminarteilnehmer haben zu diesem Problem 
die folgende Einstiegsfrage vorgeschlagen:

Beispiel
Führungskraft:	� „Herr Mitarbeiter, wie müsste das neue Pro-

dukt denn gestaltet sein, damit Sie es verkau-
fen würden?“

Diese Frage ist absolut nicht geeignet, um das Problem zu lösen. 
Das Produkt ist eben so gestaltet, wie es ist. Es hat keinen Sinn, 
darüber nachzudenken, wie es anders sein könnte. Es hat ja auch 
keinen Sinn, Ihre Frau zu fragen: „Wie müsste ich aussehen, da-
mit ich dir besser gefallen würde?“ Sie sehen eben so aus, wie Sie 
aussehen, und basta.

Nehmen wir folgendes Beispiel:

Beispiel
Eine Bausparkasse hat durch die Kooperation mit einer Bank 
die Möglichkeit erhalten, ab sofort Girokonten zu verkaufen. 
Für Kunden, die einen Mindestbetrag im Monat über dieses 
Konto laufen lassen, ist die Kontoführung sogar kostenlos.
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Führungskraft:	� „Herr F, was sind aus Ihrer Sicht die Vorteile 
des neuen Girokontos?“

Mitarbeiter:	� „Es ist kostenlos. Das ist sicher ein Vorteil 
für den Kunden. Aber kostenlose Girokonten 
gibt es inzwischen auch schon bei anderen 
Banken.“

Führungskraft:	� „Wie viele Termine hatten Sie letzte Woche?“
Mitarbeiter:	� (blättert in seinem Kalender) „Das waren 

zehn Termine.“
Führungskraft:	� „Wie oft haben Sie das kostenlose Girokonto 

angesprochen?“
Mitarbeiter:	� „Das war bei zwei Kunden. Die wollten aber 

nicht von ihrer Hausbank wechseln.“
Führungskraft:	� „Was ist denn die Voraussetzung dafür, dass 

Sie Girokonten verkaufen?“
Mitarbeiter:	� „Ich müsste das Thema öfters ansprechen.“
Führungskraft:	� „Welchen Vorteil hätten Sie, wenn Sie das 

Thema öfter ansprechen würden?“
Mitarbeiter:	� „Ich würde mehr Abschlüsse tätigen. Damit 

hätte ich auch mehr Provision.“
Führungskraft:	� „Welchen Vorteil hätten Sie noch?“
Mitarbeiter:	� „Ich weiß jetzt nicht genau, was Sie meinen.“
Führungskraft:	� „Denken Sie an die Absicherung der Kunden-

beziehung. Was fällt Ihnen dazu ein?“
Mitarbeiter:	� „Wenn die Kunden das Girokonto bei uns hät-

ten, würde die Kundenbeziehung aus mehre-
ren Produkten bestehen. Da geht der Kunde 
dann nicht mehr so leicht woanders hin.“

Führungskraft:	� „Mit welchen Worten könnten Sie denn beim 
Abschluss eines Bausparvertrags auf das 
Girokonto überleiten?“

Mitarbeiter:	� „Das weiß ich jetzt nicht genau.“
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Führungskraft:	� „Was ist denn aus Ihrer Sicht der größte Vor-
teil des kostenlosen Girokontos?“

Mitarbeiter:	� „Dass es kostenlos ist.“
Führungskraft:	� „Wie könnten Sie diesen Vorteil in eine Frage 

verpacken?“
Mitarbeiter:	� „Die Frage müsste wohl lauten:,Herr Kunde, 

was halten Sie vom kostenlosen Girokonto?‘“.

Weitere Schritte
•	 Bitten Sie den Mitarbeiter, sich diese Einstiegsfrage aufzu-

schreiben.
•	 Führen Sie ein kleines Rollenspiel durch, in dem Sie den Kun-

den des Verkäufers spielen.
•	 Legen Sie die Anzahl der Ansprachen in den nächsten Kunden-

terminen fest.
•	 Vereinbaren Sie das telefonische Controlling nach dem nächs-

ten Arbeitstag.
•	 Lassen Sie den Mitarbeiter zusammenfassen, was eben bespro-

chen und vereinbart wurde.
•	 Füllen Sie das Gesprächsprotokoll aus.
•	 Vergessen Sie die Unterschriften nicht.

�Der Verkäufer betreut seinen Kundenbestand 
mangelhaft

Ausgangssituation
Wir haben einen Verkäufer vor uns, der einen Kundenbestand 
von ca. 400 Kunden betreut. Insgesamt wendet er für seinen Job 
jedoch zu wenig Zeit auf. Es gibt manchmal Beschwerden von 
Kunden darüber, dass sie sich nicht sehr gut betreut fühlen. Es 
handelt sich um einen arrivierten Verkäufer, der schon seit eini-
gen Jahren im Unternehmen ist. Einen Großteil der Kundenbe-
ziehungen hat er sich im Laufe der Jahre selbst erarbeitet.
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Beispiel
Führungskraft:	� „Was glauben Sie denn, wie zufrieden Ihre 

Kunden mit Ihrer Betreuung sind?“
Mitarbeiter:	� (In der Zeitlupe im Video sieht man, dass der 

Mitarbeiter sehr betroffen reagiert.) „Wieso, 
haben Sie denn etwas Negatives gehört?“

Führungskraft:	� „Ja, in letzter Zeit kamen ein paar negative 
Aussagen von Kunden.“

Mitarbeiter:	� „Darüber müssen Sie mich schon genauer 
informieren.“

Führungskraft:	� „Ja, natürlich, sehen Sie sich doch diesen 
Brief an.“

Mitarbeiter 	� „Ja, das stimmt, das habe ich bei diesem 
(liest):	 Kunden verabsäumt.“
Führungskraft:	� „Gut, lassen wir das im Moment mal. Wie 

viele Termine hatten Sie letzte Woche?“
Mitarbeiter:	� „Das sind genau sechs gewesen.“
Führungskraft:	� „Was glauben Sie denn, wie oft im Jahr ein 

Kunde besucht werden sollte, damit er sich 
gut betreut fühlt?“

Mitarbeiter:	� „Ein Besuch im Jahr sollte genug sein.“
Führungskraft:	�  „Ja, da haben Sie Recht. Wie viele Kunden 

haben Sie momentan in Ihrem Bestand?“
Mitarbeiter:	� „Das sind so an die 400.“
Führungskraft:	� „Wenn Sie 400 Kunden im Jahr betreuen wol-

len, wie viele Termine müssen Sie dann in der 
Woche vereinbaren?“

Mitarbeiter:	� „Gut, wenn man Urlaub und Feiertage abzieht 
und vielleicht auch einmal krank ist, dann 
bleiben 45 Arbeitswochen im Jahr.“

Führungskraft:	� „Wenn wir jetzt 45 mal 6 ausrechnen, was 
kommt dabei heraus?“

Mitarbeiter:	� „Ich weiß, worauf Sie hinauswollen, das 
wären nicht einmal 300 Kundenbesuche im 
Jahr.“
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Führungskraft:	� „Und wer betreut dann den Rest Ihrer 
Kunden?“

Mitarbeiter:	� „Ja, das ist eine gute Frage.“
Führungskraft:	� „Wie würden Sie als Führungskraft darauf 

reagieren, wenn Kunden Ihres Verkäufers gar 
nicht betreut werden?“

Mitarbeiter:	� „Ja, dann würde ich ein Gespräch führen.“
Führungskraft:	� „Also, wie viele Kundentermine kann ich von 

Ihnen ab sofort erwarten?“
Mitarbeiter:	� „Wären Sie mit zehn Terminen einverstanden?“
Führungskraft:	� „Ja, das bin ich. Gut, dann sehen wir uns 

noch gemeinsam an, wie Sie das Erreichen 
von zehn Kundenterminen in der Woche 
sicherstellen.“.

�Der Verkäufer ist in bestimmten Sparten gut, macht 
aber kaum Cross-Selling

Ausgangssituation
Verkäufer sind manchmal in bestimmten Produktfeldern groß 
geworden und haben den Wandel ihres Unternehmens zu einem 
Mehrspartenanbieter nicht mitgemacht. Die Ansprache anderer 
Sparten erfordert oft das Überschreiten einer roten Linie, was 
eine entsprechende Arbeitstechnik voraussetzt, die nicht vorhan-
den ist. Manchmal werden dann ein paar halbherzige Versuche 
unternommen, die logischerweise nicht von Erfolg gekrönt sind, 
und schnell wird das Thema wieder abgehakt.

Das Fatale dabei ist, dass der Kunde jene Produkte, die Ihr 
Unternehmen anbietet, mit großer Wahrscheinlichkeit irgendwo 
am Markt einkaufen wird. Das heißt, der Kunde ist Cross-Sel-
ler. Es geht also nicht darum, dass Verkäufer den Wünschen der 
Unternehmensleitung entsprechen, wenn sie Cross-Selling ma-
chen. Es geht vielmehr darum, dem Kunden Wege abzunehmen. 
Wer Kundenorientierung ernst nimmt, kommt am Cross-Selling 
nicht vorbei. Die Verkäufer haben dann den Vorteil, dass die Kun-
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denbeziehung bei einem Mehrspartenkunden viel besser abgesi-
chert ist. Außerdem können die Verkäufer sich über wesentlich 
mehr Einkommen freuen.

Beim folgenden Dialog stellen wir uns ein Unternehmen vor, 
das die Produkte A, B, C, D und E anbietet. Unsere Verkäuferin 
bringt in den Sparten A und B gute Ergebnisse, die anderen drei 
Sparten jedoch werden von ihr kaum verkauft.

Beispiel
Führungskraft:	� „Wo dürfen denn Ihre Kunden die anderen 

Sparten einkaufen?“
Mitarbeiterin:	� „Das weiß ich nicht genau. Das ist aber wirk-

lich eine gute Frage.“
Führungskraft:	� „Was passiert denn, wenn Sie die Sparten C, 

D und E nicht anbieten?“
Mitarbeiterin:	� „Dann werden sich die Kunden wohl woan-

ders umsehen!“
Führungskraft:	� „Welchen Vorteil hätten Sie, wenn Sie meh-

rere Sparten ansprechen würden?“
Mitarbeiterin:	� „Dann hätte ich mehr Einkommen.“
Führungskraft:	� „Welchen Vorteil hätten Sie noch?“
Mitarbeiterin:	� „Ich weiß jetzt nicht genau, was Sie meinen.“
Führungskraft:	� „Denken Sie an die Absicherung der 

Kundenbeziehung.“
Mitarbeiterin:	� „Ja, das stimmt. Je mehr Produkte der Kunde 

bei mir hat, desto eher wird er mir treu 
bleiben.“

Führungskraft:	� „Gut, es geht also um die Sparten C, D und E. 
Mit welcher Sparte wollen Sie anfangen?“

Mitarbeiterin:	� „Dann wähle ich mir die Sparte C. Darin hatte 
ich in den letzten Monaten schon ein paar 
Erfolge.“

Führungskraft:	� „Was sind denn aus Ihrer Sicht die Vorteile 
der Sparte C für den Kunden?“ (Mitarbeiterin 
zählt Vorteile auf.)
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Führungskraft:	� „Welcher von den aufgezählten Vorteilen ist 
der größte für den Kunden?“ (Mitarbeiterin 
wählt einen Vorteil aus.)

Führungskraft:	� „Wie können Sie diesen Vorteil in eine gute 
Frage an den Kunden verpacken?“

Mitarbeiterin:	� „Herr Kunde, wie wichtig ist Ihnen…“
Führungskraft:	� „Das ist eine sehr gute Frage. Wie viele 

Kundentermine planen Sie in der nächsten 
Woche?“.

Beginnen Sie den Entwicklungsprozess des Mitarbeiters vorerst 
nur mit einer Sparte. Erst wenn dieser Entwicklungsprozess ab-
geschlossen ist, sollten Sie die zweite Sparte angehen.

In Tab. 2.4 finden Sie eine Zusammenfassung von Einstiegs-
fragen für ein Unternehmen der Finanzdienstleistungsbranche. In 
welcher Branche Sie auch immer arbeiten und welche Produkte 
Sie auch immer anbieten: Für alle Produkte sollte eine Auswahl 
von typischen Einstiegsfragen vorliegen. Wenn dem Mitarbeiter 
im Gespräch keine Frage einfällt, mit der er einen passenden Ein-
stieg ins Produkt finden würde, dann können Sie ihn aus dieser 
Liste auswählen lassen.

Beispiel
Führungskraft:  „Frau A, ich habe hier eine Auswahl von Ein-
stiegsfragen für das Produkt C. Welche dieser Fragen gefällt 
Ihnen am besten?“… (Pause)

�Der Verkäufer spricht die Empfehlung nicht an

Ausgangssituation
Die Frage nach der Empfehlung ist im Vertrieb eine weit ver-
breitete, äußerst dicke rote Linie. In den meisten Fällen wird 
Verkäufern, die ihre Arbeit in einem Unternehmen beginnen, ein 
Kundenbestand zur Betreuung übertragen. Dieser ist aber selten 
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Tab. 2.4   Beispiele für Einstiegsfragen
Einstiegfragen für Produktsparten in der Finanzdienstleistung
Rentenvorsorge
„Wo haben Sie Ihre Riester-Rente?“
„Was werden Sie mit Ihrer Rente tun?“
„Was verstehen Sie unter einem guten Lebensstandard?“
„Welchen Traum wollen Sie sich mit Ihrer Rente erfüllen?“
„Was haben Sie bereits für die Rente getan?“
Fondssparen
„Was erwarten Sie von einer längerfristigen Sparform?“
„Was verbinden Sie mit Wertpapieren?“
„Welche Rendite erwarten Sie von einer Geldanlage?“
„Wie wichtig ist Ihnen die finanzielle Vorsorge Ihrer Kinder?“
Bausparen
„Was halten Sie vom Bausparen?“
„Was erwarten Sie von einem guten Sparprodukt?“
„Wie finanzieren Sie spontane Ausgaben?“
„Welchen Traum würden Sie sich gerne in ein paar Jahren erfüllen?“
Finanzierung
„Was erwarten Sie von einer guten Finanzierung?“
„Wie stellen Sie sich Ihre Wohnsituation in den nächsten Jahren vor?“
„Welchen Wohntraum wollen Sie sich erfüllen?“
„Wie muss eine Finanzierung aussehen, damit sie genau zu Ihnen passt?“
Girokonto
„Welche Gebühren zahlen Sie für Ihr Girokonto?“
„Was halten Sie von einem kostenlosen Girokonto?“
Empfehlung
„Wer aus Ihrem Bekanntenkreis würde auch von solch einer guten Beratung 
profitieren?“
„Wen kennen Sie, der gerne Geld vom Staat geschenkt bekommen will?“
Erhebung von Kundendaten
„Was halten Sie davon, wenn wir uns einen Überblick über Ihre finanziellen 
Möglichkeiten verschaffen?“
„Was halten Sie davon, wenn ich Ihnen zeige, wie Sie Geld vom Staat 
geschenkt bekommen?“
„Welche staatlichen Förderungen kennen Sie?“
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so groß, dass der Kundenbestand den Verkäufer lange Zeit ernäh-
ren könnte. Oft werden auch Kundenadressen zur Betreuung ver-
geben, die aktuell „unbetreut“ sind. Das heißt, dass irgendwann 
ein Verkäufer des Unternehmens mit Kunden Kontakt hatte. Das 
kann aber schon lange her sein, und die Kunden erinnern sich 
oft gar nicht mehr daran. In vielen Fällen sind die Kunden in der 
Zwischenzeit schon zu einem anderen Unternehmen gewechselt.

Auch wenn ein Verkäufer, aus welchen Gründen auch immer, 
das Unternehmen wechselt und beabsichtigt, seine Kunden zum 
Wechsel zu überreden, stellt sich oft heraus, dass viele Kunden 
dazu nicht bereit sind.

Kurzum: Es gibt fast keinen Grund dafür, nicht in jedem Ver-
kaufsgespräch nach einer Empfehlung zu fragen, es sei denn, Ihr 
Kundenbestand ist so groß, dass sie nicht mehr wissen, wie Sie 
die Betreuung aller Kunden unter einen Hut bringen sollen.

Die Empfehlung ist deswegen eine so dicke rote Linie, weil die 
Wahrscheinlichkeit sehr groß ist, dass der Kunde keine Empfeh-
lung gibt. Und mit dem „Nein“ des Kunden können Verkäufer in 
der Regel sehr schlecht umgehen, weil sie es als persönliche Ab-
lehnung empfinden, was es natürlich nicht ist.

Zur Überschreitung dieser roten Linie ist eine besonders gute 
technische Vorbereitung notwendig. Nur wenn der Verkäufer 
einen entsprechenden Satz quasi im Schlaf beherrscht, wird er 
diese rote Linie überschreiten.

Beispiel
Führungskraft:	� „Frau S, mit welchen Worten sprechen Sie 

beim Kunden die Empfehlung an?“
Mitarbeiterin:	� „Ich sage,…‘ oder,…‘, manchmal,…‘. 

Eigentlich spreche ich die Empfehlung kaum 
an. Ich fühle mich dabei einfach nicht gut!“

Führungskraft:	� „Was kann denn schlimmstenfalls passieren, 
wenn Sie den Kunden nach einer Empfehlung 
fragen?“
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Mitarbeiterin:	� „Es könnte sein, dass er keine Namen nennt.“
Führungskraft:	� „Was wäre für Sie daran so schlimm?“
Mitarbeiterin:	� „Ich weiß nicht, das wäre mir einfach 

peinlich.“
Führungskraft:	� „Was glauben Sie, wie lange Sie die vereinbar-

ten zehn Termine pro Woche noch erreichen 
können, wenn Sie nicht nach Empfehlungen 
fragen?“

Mitarbeiterin:	� „Sie haben Recht, das könnte bald knapp 
werden.“

Führungskraft:	� „Und was bedeutet das für Sie?“
Mitarbeiterin:	� „Es würde sich in meinem Job eine sehr kriti-

sche Situation entwickeln!“
Führungskraft:	� „Wie groß ist die Wahrscheinlichkeit, dass 

Sie vom Kunden eine Empfehlung bekom-
men, wenn Sie nicht danach fragen?“

Mitarbeiterin:	� „Wenn ich nicht danach frage, werde ich wohl 
auch keine Empfehlungen bekommen.“

Führungskraft:	� „Nehmen wir mal an, Sie würden in jedem 
Verkaufsgespräch nach Empfehlungen fra-
gen. Das wären zehn Ansprachen in der 
Woche. Wie viele Empfehlungen würden Sie 
dann erhalten?“

Mitarbeiterin 	� „Da kämen sicher fünf bis sieben Empfehlun-
(denkt lange 	 gen dabei heraus.“
nach):	�
Führungskraft:	� „Gehen wir davon aus, Sie würden ab sofort in 

jedem Gespräch nach Empfehlungen fragen. 
Mit welchen Worten würden Sie das tun?“

Die letzte Frage bedeutet noch nicht, dass es die Mitarbeiterin 
auch tun muss: Sie ist ja nur aufgefordert worden, einen Satz 
zu probieren. Trotzdem hat sie den Satz dann zum ersten Mal 
gesagt, und damit ist das Eis oft schon gebrochen.
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Mitarbeiterin 	� „Ich würde zuerst einmal fragen, ob der Kunde
(denkt nach):	� Kunde mit meiner Beratung zufrieden war. 

Wenn er ja sagt, dann würde ich fragen, ob er 
jemanden kennt, der auch von einer so guten 
Beratung profitieren könnte.“

Führungskraft:	� „Das ist ja ein großartiger Satz. Schreiben Sie 
den doch einfach mal auf… Und jetzt machen 
wir ein kleines Rollenspiel. Ich bin der Kunde, 
und Sie fragen mich nach der Empfehlung.“.

Dieses Rollenspiel wird mehrmals durchgeführt. Die Mitarbeite-
rin wird immer sicherer, sie hat ihr Lächeln wieder gefunden. Sie 
weisen darauf hin, wie wichtig gerade an dieser Stelle die Pause 
nach der Frage ist. Dann läuft das Gespräch bis zur Unterschrift 
des Protokolls problemlos weiter.

�Der Verkäufer erfüllt seine Ziele, hätte aber mehr 
Potenzial

Ausgangssituation
Das folgende Beispiel ist für das Gespräch mit einem Mitarbei-
ter gedacht, der im Großen und Ganzen immer ordentliche Leis-
tungen bringt. Manchmal zeigt er, dass er noch wesentlich mehr 
Potenzial in sich hat. Dieses Potenzial wollen Sie in diesem Ge-
spräch wecken.

Beispiel
Führungskraft:	� „Herr G, was glauben Sie denn, worüber ich 

mit Ihnen heute reden möchte?“
Mitarbeiter:	� „Das weiß ich eigentlich gar nicht. Meine 

Zahlen sind soweit in allen Sparten okay, ins-
gesamt bin ich auf dem besten Weg, mein 
Jahresziel zu erreichen.“

Führungskraft:	� „Sie sagen selbst, dass Ihre Ergebnisse soweit 
okay sind. Was glauben Sie denn, was Sie an 
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Ergebnissen erreichen könnten, wenn Sie Ihr 
Potenzial voll ausschöpfen würden?“

Mitarbeiter:	� „Sie meinen also, dass ich mein Potenzial 
nicht voll ausschöpfe? Ich arbeite doch ganz 
ordentlich, meine Freizeit ist mir aber auch 
wichtig.“

Führungskraft:	� „Was wäre denn, wenn ich Ihnen einen Weg 
zeige, wie Sie ohne großen Mehraufwand 
wesentlich mehr Umsätze machen könnten?“

Mitarbeiter:	� „Wenn das möglich wäre, bin ich sicher dabei. 
Aber wie sollte das gehen?“

Führungskraft:	� „Was war denn in letzter Zeit Ihr größtes 
Erfolgserlebnis im Verkauf?“

Mitarbeiter 	� „Das war vorige Woche bei dem Termin mit
(denkt nach):	� dem Kunden Müller. Da konnte ich gleich 

mehrere Sparten in einem Gespräch abschlie-
ßen.“

Führungskraft:	� „Wie haben Sie sich nachher gefühlt?“
Mitarbeiter:	� „Ich hatte ein sehr gutes Gefühl dabei.“
Führungskraft:	� „Was muss denn passieren, damit Sie dieses 

,gute Gefühl‘ öfter haben?“
Mitarbeiter:	� „Ich müsste öfter solche Gespräche führen.“
Führungskraft:	� „Was haben Sie in diesem Gespräch anders 

gemacht als in sonstigen Gesprächen?“
Mitarbeiter:	� „Ich habe in einem Gespräch mehrere Sparten 

angesprochen.“
Führungskraft:	� „Welchen Vorteil hätten Sie, wenn Sie das 

immer praktizieren würden?“
Mitarbeiter:	� „Ich würde mehr Umsatz machen.“
Führungskraft:	� „Wollen wir uns nun gemeinsam ansehen, 

wie Sie diesen Weg gehen können?“.
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�Der Verkäufer ist seit einiger Zeit in einem Formtief

Ausgangssituation
Sie haben diese Situation als Führungskraft bestimmt schon ein-
mal erlebt. Ihr Verkäufer ist in einem Formtief. Nichts geht mehr. 
Die Kunden wollen nicht mehr kaufen, und wenn sie kaufen wol-
len, dann klappt irgendwas in der Administration im Unterneh-
men nicht, sodass das Geschäft nicht verbucht wird und damit die 
Provision nicht fließt.

Formtief heißt aber auch, dass der Mitarbeiter schon „Form-
hochs“ erlebt hat. Im folgenden Gespräch geht es also darum, den 
„Sieger“ im Mitarbeiter wieder zu wecken.

Beispiel
Führungskraft:	� „Wann ist Ihnen denn aufgefallen, dass Sie in 

einem Formtief sind?“
Mitarbeiter:	� „Sie gehen die Sache aber direkt an. Aber 

es stimmt, ja. Seit mehreren Wochen läuft 
gar nichts mehr. Die Kunden kaufen nicht, 
Termine werden abgesagt, es klappt einfach 
nichts.“

Führungskraft:	� „Sie waren doch in diesem Jahr schon einmal 
über einen längeren Zeitraum in Hochform. 
Wann war das genau?“

Mitarbeiter:	� „Das war vor meinem Sommerurlaub in den 
Monaten Mai und Juni. Da ist es sehr gut 
gelaufen. Ich erinnere mich noch, dass ich mit 
einem sehr guten Gefühl in den Urlaub gefah-
ren bin.“

Führungskraft:	� „Was haben Sie denn in den Monaten anders 
gemacht als heute?“

Mitarbeiter:	� „Das kann ich gar nicht genau sagen. Ich hatte 
wohl ein paar Termine mehr in der Woche, 
aber so viele mehr waren es nun auch wieder 
nicht.“
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Führungskraft:	� „Was müssten Sie denn an Ihrem Ver-
halten ändern, um wieder zu alter Stärke 
zurückzufinden?“

Mitarbeiter:	� „Diese Frage kann ich zum jetzigen Zeitpunkt 
nicht beantworten.“

Führungskraft:	� „Denken Sie noch einmal nach. Was müsste 
geschehen, damit Sie wieder zu alter Form 
finden?“

Manche guten Fragen erreichen ihre Wirkung erst, wenn sie 
zweimal gestellt worden sind. Wenn Sie überzeugt davon sind, 
dass Ihre Frage gut war, und es kommt trotzdem keine passen-
de Antwort, dann stellen Sie die Frage einfach noch einmal.
Mitarbeiter 	� „Vielleicht könnte ich in meinem Kundenbe-
(nach einer 	 stand eine bestimmt Aktion durchführen?“
längeren 
Pause):
Führungskraft:	� „Gute Idee! An welche Aktion haben Sie denn 

gedacht?“
Mitarbeiter:	� „Ich könnte meine Kunden danach selektie-

ren, wer von ihnen ein bestimmtes Produkt 
noch nicht bei mir gekauft hat.“

Führungskraft:	� „Diese Idee gefällt mir sehr gut. An welches 
Produkt haben Sie denn gedacht?“

Mitarbeiter:	� „Das Produkt X eignet sich meiner Ansicht 
nach ganz gut für eine solche Aktion.“

Führungskraft:	� „Gut, und was muss nun alles passieren, damit 
Sie mit dem Produkt X in Ihrem Kundenbe-
stand eine erfolgreiche Aktion durchführen 
können?“.

Anschließend werden alle Details besprochen, die für diese Ak-
tion notwendig sind: Auswahl der Kunden, Einstiegssatz für die 
Telefonakquise, Zeitpunkt der Telefonate, Vereinbarung über eine 
Mindestanzahl von Terminen und die Vereinbarung über die Art 
der Rückmeldung an die Führungskraft.
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�Der Verkäufer hat fast jede Woche zu wenige Termine

Ausgangssituation
Verkaufserfolg setzt voraus, dass Verkaufsgespräche stattfinden. 
Oft könnte der Verkäufer locker ein paar Termine in der Woche 
mehr absolvieren, ohne dadurch an seine Grenzen zu stoßen. Als 
Führungskraft müssen Sie die Terminanzahl, die Sie von Ihren 
Mitarbeitern verlangen, klar definieren. Auf die Frage an die Se-
minarteilnehmer, wie viele Termine ihre Mitarbeiter in der Woche 
abwickeln, erhalte ich meist sehr ungenaue Antworten. Ebenso 
auf die Frage, wie viele Termine sie von ihren Verkäufern in der 
Woche erwarten. Wie wollen Sie etwas einfordern, das zu Beginn 
nicht klar vereinbart wurde? Vereinbaren Sie mit Ihren Mitarbei-
tern lieber ein paar Termine in der Woche weniger, aber überprü-
fen Sie die Umsetzung umso konsequenter.

Beispiel
Führungskraft:	� „Wie viele Termine hatten Sie letzte Woche?“
Mitarbeiter:	� „Das waren sieben.“
Führungskraft:	� „Wie zufrieden sind Sie mit dieser Anzahl?“
Mitarbeiter:	� „Damit bin ich eigentlich sehr zufrieden. 

Es gibt ja auch noch andere Arbeiten zu 
erledigen.“

Führungskraft:	� „Wie viel Zeit benötigen Sie für die kom-
plette Abwicklung eines Termins, von der 
Vorbereitung über die Durchführung bis zur 
Nachbearbeitung?“

Mitarbeiter 	� „Also, das sind mindestens so um die drei
(denkt nach	 Stunden, wenn man alles zusammenzählt.“
und rechnet):
Führungskraft:	� „Drei Stunden pro Termin. Das sind 

21  Stunden in der Woche. Wo arbeiten Sie 
hauptberuflich?“

Mitarbeiter 	� „Na, für dieses Unternehmen.“
(lacht):
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Führungskraft:	� „Wollen wir uns gemeinsam ansehen, wie Sie 
zu mehr Terminen kommen?“

Mitarbeiter:	� „Na gut, da wird mir ja wohl nichts anderes 
übrig bleiben.“

Führungskraft:	� „Wie viele Termine in der Woche trauen Sie 
sich zu?“

Diese Frage ist gut geeignet, um den Mitarbeiter aus der Re-
serve zu locken. Die Wahrscheinlichkeit ist groß, dass er nun 
eine größere Terminanzahl nennt, als die Zahl, die Sie vorge-
schlagen hätten.
Mitarbeiter:	� „Gehen wir einmal von zehn Terminen in der 

Woche aus.“
Führungskraft:	� „Gut. Wie viele Termine müssen vereinbart 

werden, damit zehn stattfinden?“
Auch diese Frage muss in jedem Gespräch zum Thema „Ter-
mine“ vorkommen. Die Erfahrung zeigt nämlich, dass immer 
wieder Termine abgesagt werden. Und wenn zehn Termine 
stattfinden sollen, dann müssen in der Regel zwölf vereinbart 
werden.
Mitarbeiter:	� „Gut, dann werde ich wohl zwölf Termine 

vereinbaren.“.

Im weiteren Gesprächsverlauf wird der Telefonblock im Kalen-
der eingetragen, die Kundengruppe ausgesucht, die Einstiegsfra-
ge für die Telefonate geübt und das Controlling festgelegt.

Der Mitarbeiter wehrt sich in diesem Beispiel nicht dagegen, 
mehr Termine zu machen. Er weiß ja, dass er mehr Potenzial hät-
te, aber es lebt sich ja auch mit sieben Terminen ganz gut. Er 
denkt sich wohl, „solange mein Chef nicht mehr von mir will, 
bewege ich mit auch nicht schneller“. Das Lachen nach guten 
Fragen ist übrigens oftmals ein Zeichen dafür, dass sich jemand 
ertappt fühlt.
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�Der Verkäufer wehrt sich gegen Controllingmaßnahmen

Ausgangssituation
Fast alle Verkäufer wehren sich gegen Controllingmaßnahmen. 
Sie lassen sich nicht gerne in die Karten sehen. Dabei spielt es 
keine große Rolle, ob Verkäufer als selbstständige Vertriebspart-
ner für das Unternehmen arbeiten oder im Unternehmen ange-
stellt sind. Mit dem Beruf des Verkäufers wird meist eine freie 
Zeiteinteilung verbunden. Hauptsache, die Ergebnisse sind im 
Großen und Ganzen in Ordnung. Es lassen sich in den Vertriebs-
teams fast immer Kollegen finden, deren Ergebnisse nicht so gut 
sind. Aus Sicht der Verkäufer sollten Sie zuerst diese schwäche-
ren Kollegen fordern und sie selbst in Ruhe lassen.

Das Unternehmen hingegen weiß genau, wie viel mehr Poten-
zial insgesamt genutzt werden könnte, wenn die Verkäufer struk-
turierter arbeiten würden und ein konkreter Controllingprozess 
stattfinden würde.

Zwischen Unternehmens- und Verkäufersicht stehen Sie, und 
Sie wissen natürlich genau, wie groß Entwicklungsschritte sein 
könnten, wenn Planung und Begleitung des Erfolgs strukturierter 
stattfinden würden. Sie erleben an der Stelle das Dilemma, dass 
Sie etwas einfordern müssen, ohne die Beziehung zum Verkäufer 
dadurch zu gefährden. Das geht nur mit einer ausgefeilten Frage-
technik, die sich an den Vorteilen orientiert, die der Verkäufer hat, 
wenn er sich auf einen Controllingprozess einlässt.

Beispiel
Führungskraft:	� „Herr Mitarbeiter, was glauben Sie denn, was 

ich heute mit Ihnen besprechen will?“
Mitarbeiter:	� „Ich weiß es nicht genau. Die Umsätze in der 

letzten Woche waren doch ganz gut.“
Führungskraft:	� „Ja, das stimmt. Ich habe Ihnen ja schon 

gesagt, dass ich sehr froh bin, Sie in meinem 
Team zu haben. Ich habe aber auch ein Prob-
lem, das ich mit Ihnen heute besprechen will. 
Was glauben Sie, was das ist?“
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Lassen Sie den Mitarbeiter nach Möglichkeit selbst sagen, wel-
ches Problem Sie im Moment miteinander haben. In den meis-
ten Fällen kommt er selbst darauf, und das erhöht die Qualität 
der Problembearbeitung.
Mitarbeiter:	� „Sie meinen sicher diesen neuen Wochen-

plan, mit dem wir bis Freitag die Termine für 
die nächste Woche bekanntgeben sollen. Das 
habe ich nicht gemacht. Ich halte diesen Plan 
nicht für sinnvoll.“

Führungskraft:	� „Was glauben Sie denn, warum unser Unter-
nehmen diesen Wochenplan eingeführt hat?“

Mitarbeiter:	� „Um uns Verkäufer zu kontrollieren. Ich sehe 
für mich aber keinen Sinn darin, solange 
meine Ergebnisse in Ordnung sind.“

Führungskraft:	� „Welchen Vorteil hätten Sie denn, wenn Sie 
am Freitag die Termine für nächste Woche 
melden würden?“

Mitarbeiter:	� „Na gut, um etwas zu melden, müsste ich es 
vorher getan haben.“

Führungskraft:	� „Welchen Vorteil hätten Sie noch?“
Mitarbeiter:	� „Ich könnte ruhiger in die nächste Woche star-

ten, weil schon alle Termine vereinbart sind.“
Führungskraft:	� „Wie viele Termine hatten Sie denn in der 

vorigen Woche?“
Mitarbeiter:	� (blättert im Kalender) „Das waren acht 

Termine.“
Führungskraft:	� „Wie viele Termine in der Woche hatten wir 

in unserem letzten Gespräch vereinbart?“
Mitarbeiter:	� „Wir hatten zwölf Termine in der Woche 

vereinbart.“
Führungskraft:	� „Warum hatten wir zwölf Termine in der 

Woche vereinbart?“
Mitarbeiter:	� „Wir hatten zuerst ausgerechnet, dass ich 

zwölf Termine in der Woche abwickeln muss, 
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wenn ich meine Kunden zumindest einmal im 
Jahr besuchen will.“

Führungskraft:	� „Wie würde Ihnen denn die Meldung am Frei-
tag bei der Sicherstellung Ihrer zwölf Termine 
in der Woche helfen?

Mitarbeiter:	� „Ich habe ja schon gesagt, dass ich nur etwas 
melden kann, wenn ich es vorher getan habe.“

Führungskraft:	� „Wollen wir das eine Zeit lang probieren und 
dann gemeinsam entscheiden, ob Ihnen die 
Meldung am Freitag zur Sicherstellung Ihrer 
Termine hilft?“

Mitarbeiter:	� „Einverstanden, dann probieren wir das ein-
mal aus.“

Führungskraft:	� „Welchen Zeitraum halten Sie für 
angemessen?“

Mitarbeiter:	� „Gehen wir mal von einem Monat aus.“
Führungskraft:	� „Gut, das heißt, dass ich an den nächsten vier 

Freitagen von Ihnen per Mail eine Informa-
tion über Ihre Termine in der nächsten Woche 
bekomme. Bis wann kann ich damit rechnen?“

Mitarbeiter:	� „Ich telefoniere immer am Donnerstagabend. 
Die Information kann ich Ihnen am Freitag 
bis 12 Uhr liefern.“

Führungskraft:	� „Welche Kundengruppe werden Sie denn am 
Donnerstag ansprechen?“.

�Der Verkäufer wehrt sich gegen den Einsatz von 
Unterlagen zur Erhebung von Kundendaten

Ausgangssituation
Gerade in der Finanzdienstleistung gibt es in fast jedem Unter-
nehmen eine Unterlage, die auf mehreren Seiten Fragen für die 
Erhebung von Kundendaten enthält. Die Fragen betreffen die per-
sönlichen Daten des Kunden, seine Wünsche und Pläne für die 
Zukunft sowie seine aktuellen Spar- und Versicherungsverträge 
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und Ähnliches. Diese Unterlagen sind sehr gut geeignet, um die 
Bedürfnisse des Kunden genau zu erheben. Entsprechend des Be-
darfs wird dann ein Paket geschnürt, das haargenau zu einem be-
stimmten Kunden passt. Die Praxis zeigt aber, dass die Verkäufer 
solche Unterlagen nur halbherzig einsetzen. Sie werden oft als zu 
umfangreich abgetan, und die Ausreden, warum die Kunden das 
nicht wollen, sind zahlreich. Arrivierte Verkäufer reden sich ger-
ne damit raus, dass sie ihre Kunden doch kennen würden.

Der Sinn dieses Erhebungsprozesses muss dem Kunden natür-
lich zuerst verkauft werden. Verkäufer wissen auch oft nicht ge-
nau, wie sie das technisch sauber angehen sollen und schrecken 
dann schnell davor zurück.

Beispiel
Führungskraft:	� „Die Sache, die ich heute mit Ihnen bespre-

chen will, ist folgende: Mir ist aufgefallen, 
dass Sie den Kundenberatungsbogen nicht 
sehr häufig einsetzen. Wie kommt das?“

Mitarbeiter:	� „Der Einsatz des Kundenberatungsbogens ist 
in vielen meiner Kundengespräche nicht not-
wendig. Sie wissen ja, dass ich schon lange 
im Geschäft bin und meine Kunden kenne.“

Führungskraft:	� „Bei welchen Kunden waren Sie denn 
gestern?“

Mitarbeiter:	� „Das kann ich Ihnen genau sagen. Gestern 
habe ich die Kunden A, B, und C besucht.“

Führungskraft:	� (Nimmt ein leeres Blatt und einen Stift zur 
Hand.) „Nehmen wir einmal den Kunden C. 
Was wissen Sie über ihn?“

Bei dieser Vorgangsweise ist es sinnvoll, mit dem letztgenann-
ten Kunden weiterzuarbeiten, weil der Verkäufer den wahr-
scheinlich am wenigsten gut kennt und damit der Lernprozess 
am effektivsten ist.
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Mitarbeiter:	� „Der hat schon seit einigen Jahren bei mir 
einen Bausparvertrag. Vor zwei Jahren hat er 
auch eine Rentenvorsorge abgeschlossen.“

Führungskraft:	� „Was wissen Sie noch?“
Mitarbeiter:	� „Er hat ein oder zwei Kinder, ist aber – soweit 

ich weiß – geschieden.“
Führungskraft:	� „Welche Sparformen hat er bei anderen Unter-

nehmen abgeschlossen?“
Mitarbeiter:	� „Das weiß ich nicht.“
Führungskraft:	� „Wie soll seine Wohnsituation in ein paar Jah-

ren aussehen?“
Mitarbeiter:	� „Ich glaube nicht, dass er an seiner Wohnsitu-

ation was verändern will. Er hat eine schöne 
Eigentumswohnung.“

Führungskraft:	� „Wo hat er seine Hausratversicherung abge-
schlossen?“

Mitarbeiter:	� „Ich glaube bei der XY Versicherung.“
Führungskraft:	� „Welche Sparformen hat er für seine Kinder 

abgeschlossen?“
Mitarbeiter 	� „Das kann ich nicht sagen.“
(leicht genervt):
Der Teilnehmer, der den Verkäufer spielte, sagte im anschlie-
ßenden Feedback, dass ihm diese Situation sehr unangenehm 
war. Ihm war deutlich geworden, dass er nichts Genaues über 
den Kunden wusste, und dies war ihm peinlich.
Führungskraft:	� „Welche Vorteile hätten Sie, wenn Sie all das 

über den Kunden wüssten?“
Mitarbeiter:	� „Ja, ich habe verstanden, worauf Sie hinaus-

wollen. Ich müsste den Kundenberatungsbo-
gen wirklich öfter einsetzen.“

Führungskraft:	� „Welchen Vorteil haben Sie, wenn Sie den 
Kundenberatungsbogen automatisch in jedem 
Gespräch einsetzen?“
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Mitarbeiter:	� „Ich wüsste mehr über meine Kunden, könnte 
ihnen mehr Angebote unterbreiten und 
dadurch meinen Umsatz erhöhen.“

Führungskraft:	� „Welchen Vorteil haben Ihre Kunden, wenn 
Sie den Kundenberatungsbogen in jedem 
Gespräch einsetzen?“

Mitarbeiter:	� „Sie können dann sicher sein, dass ich bei der 
Beratung nichts vergessen habe.“

Führungskraft:	� „Ja, das stimmt. Welchen Vorteil haben die 
Kunden noch?“

Mitarbeiter:	� „Wünsche und Ziele werden für sie klar 
definiert.“

Führungskraft:	� „Sehr gut. Mit welchen Worten verkau-
fen Sie dem Kunden den Einsatz des 
Kundenberatungsbogens?“

Mitarbeiter:	� „Das haben wir vor Kurzem im Seminar 
gelernt.“

Führungskraft:	� „Was genau haben Sie da gelernt?“
Mitarbeiter:	� „Den Einstiegssatz für den Einsatz des Bera-

tungsbogens:,Herr Kunde, wollen wir uns 
gemeinsam ansehen, wie Sie Ihre Ziele und 
Wünsche in Zukunft realisieren können?‘“

Führungskraft:	� „Wunderbar. Und was folgt nach dieser 
Frage?“

Mitarbeiter:	� „Eine Pause, das haben wir auch gelernt.“
Führungskraft:	� „Wie viele Termine haben Sie in der nächsten 

Woche?“.

�Der Verkäufer ist gut in der Beratung, aber weniger gut 
im Abschluss

Ausgangssituation
Bei diesem Beispiel handelt es sich um einen äußerst fleißigen 
Verkäufer. Er hat genügend Termine bei Kunden, und er bereitet 
sich auf die Kundengespräche gewissenhaft vor. Das Verhältnis 
zwischen Termin und Abschluss ist aber entwicklungsfähig. Die 
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Seminarteilnehmerin erzählte im Vorspann zu diesem Gespräch, 
dass sie mit diesem Mitarbeiter schon mehrmals beim Kunden 
gewesen war und den Eindruck gewonnen hatte, dass er sehr gute 
Fragen stellt, aber die Einleitung des Abschlusses verpasst.

Beispiel
Führungskraft:	� „Woran erkennen Sie, dass der Kunde ,reif‘ 

für den Abschluss ist?“
Mitarbeiter:	� „Wenn der Kunde detaillierte Fragen stellt. 

Oder wenn er einfach sagt, dass ihm das Pro-
dukt gut gefällt.“

Führungskraft:	� „Gut, Sie beschreiben Kaufsignale des Kun-
den. Wenn Sie nun Kaufsignale erhalten, was 
müssten Sie dann sofort tun?“

Mitarbeiter:	� „Sie meinen, ich müsste abschließen.“
Führungskraft 	� „Ja, das wäre eine gute Idee. Was hält Sie denn
(lächelt):	� davon ab, den Abschluss einzuleiten, wenn 

Sie das Gefühl haben, dass der Kunde kaufen 
will?“

Mitarbeiter:	� „Es ist ein gewisses Unbehagen. Der Kunde 
könnte ,Nein‘ sagen, und das wäre nicht so 
angenehm.“

Führungskraft:	� „Wie groß ist die Wahrscheinlichkeit, dass der 
Kunde ,Nein‘ sagt, wenn er großes Interesse 
an einem Produkt zeigt?“

Mitarbeiter:	� „Sie haben Recht, das ist nicht sehr 
wahrscheinlich.“

Führungskraft:	� „In der Beratung des Kunden stellen Sie sehr 
gute Fragen. Sie können auch mit den Pau-
sen nach den Fragen sehr gut umgehen, das 
habe ich selbst schon erlebt, als ich Sie zum 
Kunden begleitet habe. Jetzt müssen wir nur 
noch eine Abschlussfrage finden, die genau 
zu Ihnen passt. Was fällt Ihnen dazu ein?“

Mitarbeiter:	� „Abschlussfrage? Ich könnte den Kunden 
einfach fragen, ob er das so machen will.“
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Führungskraft:	� „Ja, und wenn Sie nun die exakte W-Frage 
formulieren wollen, wie lautet die dann?“

Mitarbeiter:	� „Herr Kunde, ich sehe, dass Ihnen das Pro-
dukt sehr gut gefällt. Wollen wir das denn nun 
so machen?“

Führungskraft:	� „Sehr gut. Und was muss nach dieser Frage 
erfolgen?“

Mitarbeiter:	� „Hoffentlich die Unterschrift des Kunden.“
Führungskraft:	� „Was müssen Sie unmittelbar beachten, nach-

dem Sie die Frage gestellt haben?“
Mitarbeiter:	� „Ach, Sie spielen auf die Pause nach der 

Frage an. Das kann ich ganz gut.“
Führungskraft:	� „Gut, dann üben wir noch die Abschlussfrage 

in einem kleinen Rollenspiel. Ich bin der 
Kunde.“.

Das Einüben der Abschlussfrage klappt gut. Es wird aber auch 
klar, dass der Mitarbeiter mit Einwänden des Kunden in der Ab-
schlussphase nicht sehr gut umgehen kann. Die Führungskraft 
bittet den Mitarbeiter aus diesem Grund, die typischen Einwände, 
die die Kunden in dieser Phase bringen, aufzuschreiben. Der Mit-
arbeiter beschreibt ein paar Einwände, auf die er immer wieder 
trifft. Gemeinsam werden dann Lösungen erarbeitet, aufgeschrie-
ben und trainiert. In diesem Fall ist folgende Liste entstanden:

•	 Ihr Kollege vom Konkurrenzunternehmen ist billiger.
     � Natürlich gibt es Preisunterschiede. Die Praxis hat aber 

gezeigt, dass ein Preisunterschied meist auch einen Unter-
schied in der Qualität bedeutet. Da stimmen Sie doch zu?

•	 Ich hole mir zuerst noch ein anderes Angebot.
     � Ich sehe, Herr Kunde, dass ich Sie noch nicht restlos über-

zeugen konnte. Können Sie mir sagen, was für Sie noch 
offen ist?
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77 Als Führungskraft sind Sie dafür verantwortlich, dass Ihre 
Mitarbeiter für die gängigen Einwände der Kunden im Ver-
kaufsgespräch eine passende Antwort parat haben!

�Der Verkäufer hat nach guten Phasen immer wieder 
längere Leerläufe

Ausgangssituation
„Höhen“ und „Tiefen“ wechseln sich im Berufsleben vieler Ver-
käufer ständig ab. Es ist fast so wie mit dem Wetter. Das Wetter 
kann man nicht beeinflussen, das Auf und Ab der Verkäufer mit 
einer guten Führungsarbeit aber schon.

Solche Verkäufer wehren sich besonders gerne gegen eine sehr 
konsequente Führungsarbeit, weil sie schon oft gezeigt haben, 
dass sie immer wieder selbst aus den „Löchern“ herausfinden. 
Meist sind das auch Leute, die in Hochphasen sehr gute Ergeb-
nisse abliefern, sodass sie insgesamt zu den besseren Verkäufern 
im Team gehören. Der Handlungsbedarf ist deshalb für Führungs-
kräfte nicht so offensichtlich.

•	 Das ist mir zu teuer.
     � Ich verstehe, Herr Kunde, dass Ihnen der Betrag hoch er-

scheint. Vergleichen Sie aber die Vorteile, die Ihnen dieses 
Produkt bringt. Ist der Preis dafür nicht angemessen?

•	 Ich überlege es mir noch!
     � Herr Kunde, ich sehe, dass Sie noch nicht restlos über-

zeugt sind. Überlegen wir doch gemeinsam. Welche Fra-
gen sind für Sie noch offen?

•	 Aber unterschreiben tu ich heute nichts.
     � Gut, dass Sie mich darauf hinweisen, Herr Kunde. Bei mir 

dürfen Sie gar nicht unterschreiben, bevor Sie nicht restlos 
überzeugt sind. Welche Punkte sind Ihnen noch unklar?
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Beispiel
Führungskraft:	� „Herr Mitarbeiter, ich habe mir am Wochen-

ende Ihre Leistungskurve für das gesamte 
vergangene Jahr angesehen. Was glauben Sie, 
was mir dabei aufgefallen ist?“

Mitarbeiter:	� „Wahrscheinlich meine sehr guten Ergeb-
nisse. Ich habe mich im Vergleich zum Jahr 
davor ganz schön gesteigert.“

Führungskraft:	� „Ja, das stimmt, das letzte Jahr war für Sie 
insgesamt ein gutes Jahr. Wissen Sie noch, 
welche Monate besonders gut gelaufen sind?“

Mitarbeiter:	� „Ich hatte ein sehr gutes erstes Quartal, und 
das Jahresschlussgeschäft ist auch sehr gut 
gelaufen. Dazwischen gab es auch Monate, 
die nicht so gut waren.“

Führungskraft:	� „Sie haben das sehr gut beschrieben. Ich sehe 
das auch so ähnlich. Sie haben in sechs star-
ken Monaten 80 Prozent des Jahresgeschäfts 
geschrieben.“

Mitarbeiter:	� „Man benötigt ja auch Erholungsphasen. 
Sonst kann man den Arbeitseinsatz in der 
starken Zeit gar nicht bewältigen.“

Führungskraft:	� „Was verstehen Sie unter einer 
Erholungsphase?“

Mitarbeiter:	� „Wenn man es einfach einmal weniger stres-
sig zugeht.“

Führungskraft:	� „Was heißt für Sie weniger stressig?“
Mitarbeiter:	� „Wenn einmal ein paar Tage lang keine Ter-

mine stattfinden.“
Führungskraft:	� „Welchen Vorteil hätten Sie, wenn Sie konti-

nuierlich arbeiten würden?“



912.3 � Typische Führungssituationen in der Praxis

Mitarbeiter:	� „Ich kann ja nicht das ganze Jahr hindurch 
mit Volldampf fahren, das hält ja kein Mensch 
aus.“

Führungskraft:	� „Das verlange ich auch nicht von Ihnen. 
Aber nochmals die Frage: Welchen Vorteil 
hätten Sie, wenn Sie kontinuierlich arbeiten 
würden?“

Mitarbeiter:	� „Ich hätte natürlich mehr Geld.“
Führungskraft:	� „Welchen Vorteil noch?“
Mitarbeiter:	� „Meine Kunden wären noch besser betreut.“
Führungskraft:	� „Welchen Vorteil noch?“
Mitarbeiter:	� „Ich könnte einmal zu den Top-Verkäufern 

gehören.“
Das lästige „Was noch“-Fragen hat den Sinn, dass der Mit-
arbeiter mehrere Motive für sich findet. Dann können Sie aus-
loten, welches Motiv das stärkste ist und damit weiterarbeiten. 
In diesem Fall hat die Führungskraft die drei Motive auf einem 
Zettel mitgeschrieben und arbeitet nun damit weiter.
Führungskraft:	� „Also, Sie sagten Geld, besser betreute Kun-

den und Top-Verkäufer sein. Welches dieser 
drei Motive fasziniert Sie am meisten?

Mitarbeiter:	� „Das ist sicher das Geld.“
Führungskraft:	� „Was muss denn passieren, damit Ihre Leer-

läufe weniger oder kürzer werden?“
Mitarbeiter:	� „Ich müsste jede Woche eine Mindestanzahl 

von Terminen haben.“
Führungskraft:	� „An welche Zahl haben Sie dabei gedacht?“
Mitarbeiter:	� „Sagen wir sechs bis zehn.“
Führungskraft:	� „Was nun, sechs oder zehn?“
Mitarbeiter:	� „Gut, dann nehmen wir acht.“
Führungskraft:	� „Was muss nun passieren, dass jede Woche 

mindestens acht Termine stattfinden?“.
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�Der Verkäufer hat eine Vereinbarung nicht eingehalten

Ausgangssituation
Nehmen wir an, Sie haben mit einem Mitarbeiter eine klare Ver-
einbarung getroffen, die er jedoch nicht eingehalten hat. Jetzt 
muss unmittelbar ein Gespräch stattfinden, in dem Sie klar Ihre 
Verärgerung zum Ausdruck bringen. In dieser Situation, die für 
Ihre weitere Beziehung zum Mitarbeiter äußerst wichtig ist, müs-
sen Sie Emotionen zeigen. Sie dürfen nicht über dieses Fehlver-
halten hinwegsehen. Jede weitere Vereinbarung können Sie sich 
sonst schenken.

In unserem Beispiel liegt folgende Ausgangssituation vor: Der 
Mitarbeiter hatte mit der Führungskraft vereinbart, seine Termi-
ne für nächste Woche bis Freitag per E-Mail mitzuteilen. Das ist 
schon zum zweiten Mal nicht geschehen. Beim ersten Mal haben 
Sie sich noch vertrösten lassen, dass die Meldung in der nächsten 
Woche sicher käme. Nun ist es wieder nicht passiert.

Beispiel
Führungskraft:	� „Herr M, was glauben Sie, worüber ich mit 

Ihnen reden will?“
Mitarbeiter:	� „Ja, ich weiß, die Meldung der Termine.“
Führungskraft:	� „Ich bin jetzt wirklich sehr verärgert. Wie 

sollte ich Ihrer Ansicht nach damit umgehen, 
dass ich mich auf einen Mitarbeiter nicht ver-
lassen kann?“

Diese Frage löste beim Teilnehmer, der den Mitarbeiter spielte, 
sehr große Betroffenheit aus. In der Zeitlupe konnten wir erken-
nen, dass sich seine Mundwinkel nach unten verschoben und er 
mit dem Oberkörper so weit zurückwich, dass er fast aus dem 
Bild verschwand.

Ich stoppte die Wiedergabe an dieser Stelle und fragte den Ver-
käufer, wie er sich denn in dieser Situation gefühlt habe. Er er-
widerte, dass er sehr betroffen gewesen sei und dass er vor allem 
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die Pause nach der Frage fast als bedrohlich erlebt hätte. Und das 
alles, obwohl es „nur“ ein Rollenspiel war.

Beispiel (Fortsetzung)
Mitarbeiter:	� „Ich verstehe, dass Sie sich jetzt über mich 

ärgern. Wie kann ich das wieder gut machen?“
Führungskraft:	� „Ich will von Ihnen nur, dass Sie Ihren Job 

wie vereinbart ausführen. Bis wann erhalte 
ich am Freitag die Termine für die nächste 
Woche?“

Mitarbeiter:	� „Bis 18 Uhr, versprochen.“
Führungskraft:	� „Was sollen wir tun, wenn Sie dies wieder 

vergessen?“
Mitarbeiter:	� „Ich habe eine Idee. Ich programmiere jetzt 

gleich die Erinnerungsfunktion auf meinem 
Handy für ein Erinnerungssignal am Frei-
tag um 17:30  Uhr. Dann kann ich es nicht 
vergessen.“

Führungskraft:	� „Das ist eine gute Idee. Trotzdem nochmals 
die Frage: Was tun wir, wenn ich die Meldung 
bis Freitag 18 Uhr wieder nicht habe?

Mitarbeiter:	� „Dann lade ich Sie zum Essen ein.“
Führungskraft:	� „An welchem Tag in dieser Woche telefonie-

ren Sie?“
Mitarbeiter:	� „Ich telefoniere immer mittwochs, und zwar 

abends.“
Führungskraft:	� „Welche Kundengruppe werden Sie diesmal 

ansprechen?“.

Es handelte sich bei diesem Beispiel sicher um keinen unwilligen 
Mitarbeiter, aber um einen Mitarbeiter, der es eben mit seinen Zu-
sagen nicht so ernst nimmt. Als Führungskraft sind Sie gefordert, 
einen „Erziehungsprozess“ einzuleiten und so lange am Thema 
zu bleiben, bis der Mitarbeiter verinnerlicht hat, dass für Sie eine 
Vereinbarung wirklich eine Vereinbarung ist.
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�Der Verkäufer hat sein Jahresziel schon Ende Oktober 
erreicht und gibt sich damit zufrieden

Ausgangssituation
Wenn ich dieses Beispiel mit meinen Seminarteilnehmern be-
spreche, dann sagen die meisten, dass Sie froh wären, wenn Sie 
mehrere Verkäufer in Ihrem Team hätten, die ihr Jahresziel schon 
Ende Oktober erreicht haben. Dann wären aber die Ziele eindeu-
tig zu niedrig vereinbart.

Im Vorspann des Gesprächs beschreibt die Führungskraft die 
konkrete Situation folgendermaßen: Der Mitarbeiter hatte durch 
großen Einsatz und auch ein bisschen Glück ein extrem gutes 
Jahr erwischt und das vereinbarte Ziel tatsächlich schon im Ok-
tober erreicht. Nun zeigte sich der Mitarbeiter mit seinem Ergeb-
nis zufrieden und schaltete mindestens einen Gang zurück. Im 
folgenden Gespräch wollte der Vorgesetzte üben, wie er den Mit-
arbeiter dazu bewegen könnte, sich auch im weiteren Verlauf des 
Jahres noch voll einzusetzen.

Beispiel
Führungskraft:	� „Was glauben Sie denn, was ich heute mit 

Ihnen besprechen will?“
Mitarbeiter:	� „Zu meinen guten Leistungen in diesem Jahr 

haben Sie mir ja schon gratuliert. Ich weiß 
nicht, was Sie jetzt noch von mir wollen?“

Führungskraft:	� „Welche Vorteile hätten Sie, wenn Sie mit 
demselben Tempo bis zum Jahresschluss 
arbeiten würden?“

Mitarbeiter:	� „Das kann jetzt aber nicht Ihr Ernst sein. Nun 
seien Sie doch einmal zufrieden!“

Führungskraft:	� „Ich bin ja zufrieden, sogar sehr zufrieden mit 
Ihnen. Aber nochmals: Welchen Vorteil hätten 
Sie, wenn Sie bis zum Jahresende so weiter-
machen würden?“
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Es ist ganz wichtig, dass Sie an der Stelle, an der der Mit-
arbeiter den Einwand vorbringt, nicht aus dem Prozess aus-
steigen, sondern weitermachen: Dieselbe Frage wird noch ein-
mal gestellt. Ein Führungsgespräch ist ein Verkaufsgespräch. 
Genauso wie Verkäufer sind Führungskräfte aufgefordert, den 
Einwand zwar ernst zu nehmen, aber dennoch beim Thema zu 
bleiben. Wenn Sie die Frage ein zweites Mal stellen, kann der 
Mitarbeiter nicht mehr ausweichen.
Mitarbeiter:	� „Ich würde natürlich mehr Geld verdienen.“
Führungskraft:	� „Was glauben Sie denn, was in diesem Jahr 

noch an Provision für Sie möglich wäre?“
Mitarbeiter:	� „Wenn ich das Geld, das ich bisher in diesem 

Jahr verdient habe, als Basis nehme, wären 
wohl noch einmal X € möglich.“

Führungskraft:	� „Also gut, X Euro. Wie würden Sie das Geld 
ausgeben?“.

�Der Verkäufer redet im Verkaufsgespräch zu viel

Ausgangssituation
Im Kapitel Fragen- und Pausentechnik habe ich ausführlich ge-
zeigt, dass Verkäufer zum Vielreden neigen und ihr Redeanteil 
in den Verkaufsgesprächen fast immer zu groß ist. Aus diesem 
Grunde dauern Verkaufsgespräche fast immer zu lange. Oft 
kommt es dann auch zu keinem Abschluss, weil so viel erzählt 
worden ist, dass sich der Kunde gar nicht mehr auskennt. Und für 
das Cross-Selling und die Empfehlung fehlen dann oft die Zeit 
und die Energie.

In der Gesprächsvorbereitung erzählt die Führungskraft, dass 
der betreffende Verkäufer ein sehr guter Fachmann ist. Er kann 
dem Kunden durch gute Beispiele komplizierte Zusammenhänge 
verständlich machen. Leider bringt er aber in den Gesprächen viel 
zu viele Beispiele.
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Beispiel
Führungskraft:	� „Was glauben Sie denn, was ich heute mit 

Ihnen besprechen will?“
Mitarbeiter:	� „Die Ergebnisse im letzten Monat waren wohl 

nicht sehr erfreulich.“
Führungskraft:	� „Ja, das stimmt. Dabei hatten Sie doch laut 

Ihrer Meldung genügend Verkaufsgesprä-
che. Woran lag es dann, dass die Ausbeute so 
gering war?“

Mitarbeiter:	� „Die Kunden konnten sich einfach nicht ent-
scheiden. Sie wissen ja, dass ich vor allem im 
Verkauf des Produktes X stark bin. Bei die-
sem Produkt kenne ich mich fachlich sehr gut 
aus. Ich bringe sehr ausführliche Erklärun-
gen, aber es kam in dieser Woche zu keinem 
Abschluss.“

Führungskraft:	� „Wie lange dauern denn Ihre Verkaufsgesprä-
che im Schnitt?“

Mitarbeiter:	� „Wenn ich dem Kunden die Sachverhalte 
ordentlich erklären will, dann sind zwei Stun-
den schnell vergangen.“

Führungskraft:	� „Wie würde es Ihnen gehen, wenn ein Ver-
käufer Ihnen zwei Stunden lange ein Produkt 
erklären will?“

Mitarbeiter:	� „Sie haben Recht, das ist schon eine lange 
Zeit.“

Führungskraft:	� „Ich weiß ja, dass Sie in Ihren Kundengesprä-
chen gute Beispiele bringen. Nehmen wir das 
Produkt X. Welche Beispiele bringen Sie dem 
Kunden, damit er den Sachverhalt versteht?“

An dieser Stelle ist es wichtig, dass Sie sich mit der Frage „Was 
noch…“ einen genauen Überblick über alle Beispiele, Unter-
lagen und sonstige Argumentationshilfen verschaffen, die der 
Verkäufer im Verkaufsgespräch einsetzt. Dann können Sie fol-
gendermaßen fortfahren:
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Führungskraft:	� „Welches Beispiel beziehungsweise welche 
Unterlage beeindruckt die Kunden erfah-
rungsgemäß am meisten?“

Mitarbeiter:	� „Das ist meistens ein Chart. Moment, ich kann 
es Ihnen zeigen, ich habe es sogar dabei.“

Führungskraft:	� „Das ist wirklich ein beeindruckendes Chart. 
Wo haben Sie das her?“

Mitarbeiter:	� „Aus einer Fachzeitschrift.“
Führungskraft:	� „Können Sie sich vorstellen, nur diese Unter-

lage im Verkaufsgespräch zu verwenden?“
Mitarbeiter:	� „Ich weiß nicht, das muss ich mir überlegen.“
Führungskraft:	� „Wie viel Zeit würden Sie sparen?“
Mitarbeiter:	� „Sicher eine gute Stunde. Aber ich weiß nicht, 

ob die Kunden damit schon den Sachverhalt 
verstehen.“

Führungskraft:	� „Wie könnten Sie denn feststellen, ob die 
Kunden den Sachverhalt mit diesem einen 
Chart schon verstehen?“

Mitarbeiter:	� „Ja, ich müsste es ausprobieren.“
Führungskraft:	� „Und wann fangen Sie damit an?“.

�Der Verkäufer wehrt sich gegen die Begleitung der 
Führungskraft zu einem Kunden

Ausgangssituation
Das Thema „Training-on-the-Job“ ist in vielen Beziehungen zwi-
schen Führungskraft und Verkäufer ein „heißes Eisen“. Weiter-
entwicklung von Verkäufern setzt voraus, dass die Führungskraft 
die Stärken und Schwächen des Verkäufers im „Echtgespräch“ 
beim Kunden beobachten kann. Es gibt viele Gründe, das „Trai-
ning-on-the-Job“ nicht durchzuführen. Verkäufer klagen darüber, 
dass sie nicht „echt“ sind, wenn die Führungskraft dabei ist. Füh-
rungskräfte wollen sich auf den Konflikt mit den Verkäufern, der 
daraus entstehen kann, nicht einlassen.
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Am „Training-on-the-Job“ führt jedoch kein Weg vorbei. Da-
mit das „Training-on-the-Job“ gut gelingen kann, müssen folgen-
de Punkte beachtet und realisiert werden:

•	 Lassen Sie den Verkäufer das Gespräch führen.
−	 Im „Training-on-the-Job“ mit arrivierten Mitarbeitern geht 

es darum, dass Sie jemand anderem helfen, in seinem Han-
deln stärker zu werden. Es geht nicht darum, dass Sie jemand 
anderem zeigen, wie es geht. Wenn Sie neue Leute einschu-
len, spricht natürlich nichts dagegen, dass Sie das eine oder 
andere Mal zeigen, wie denn ein Verkaufsgespräch ablaufen 
soll. Grundsätzlich gilt aber, dass Sie als Führungskraft der 
Coach sind und nicht der Spieler.

•	 Klären Sie mit Ihrem Verkäufer, worauf Sie als Beobachter im 
Gespräch besonders achten werden.

•	 Klären Sie ab, in welcher Rolle (Chef, Coach, Fachmann…) 
Sie beim Kunden vorgestellt werden.

•	 Klären Sie, wie und wo Sie Gelegenheit haben werden, das Ge-
spräch zu analysieren.

In der Ausgangssituation für das folgende Gespräch beschreibt 
die Führungskraft einen mittelmäßigen Mitarbeiter, der sich 
gegen einen gemeinsamen Kundenbesuch wehrt. Vor einiger Zeit 
gab es offenbar schon gemeinsame Kundenbesuche, die auch er-
folgreich waren:

Beispiel
Führungskraft:	� „Herr Mitarbeiter, wann gehen wir wieder 

einmal gemeinsam zu einem Kunden?“
Mitarbeiter:	� „Sie wissen ja, dass ich dies nicht toll finde. 

Und die Kunden wollen das auch nicht.“
Führungskraft:	� „Woher wissen Sie denn, dass das die Kunden 

auch nicht wollen?“
Mitarbeiter:	� „Ich weiß es nicht genau, ich denke mir das 

einfach.“



992.3 � Typische Führungssituationen in der Praxis

Führungskraft:	� „Wie erkennen Sie denn Ihre gegenwärtigen 
Entwicklungsfelder im Verkaufsgespräch?“

Mitarbeiter:	� „Ja, es gibt sicher ein paar Dinge, die ich nicht 
so gut kann. Das weiß ich auch selbst.“

Führungskraft:	� „Was wäre denn das zum Beispiel?“
Mitarbeiter:	� „Die Abschlussphase gelingt mir oft nicht so 

gut, wie ich das gerne hätte.“
Führungskraft:	� „Woran liegt das?“
Mitarbeiter:	� „Das kann ich nicht genau sagen. Ich denke, 

ich zerrede am Schluss das Geschäft.“
Führungskraft:	� „Welchen Vorteil haben Sie, wenn ich mir 

beim Kunden ein Bild darüber mache, wie 
genau Sie in der Abschlussphase vorgehen?“

Mitarbeiter:	� „Die Frage ist, ob ich davon profitieren 
könnte.“

Führungskraft:	� „Was müsste ich tun, damit Sie von mei-
ner Begleitung für die Gestaltung Ihrer 
Abschlussphase profitieren können?“

Mitarbeiter:	� „Vielleicht können Sie mir ein Zeichen geben, 
wenn Sie der Meinung sind, dass der Kunde 
reif für den Abschluss ist?“

Führungskraft:	� „Ja, gerne. Details dazu können wir gleich 
vereinbaren. Legen wir zuerst einmal die 
gemeinsamen Termine fest. Ich habe nächste 
Woche Mittwoch am Vormittag oder Dienstag 
am Abend Zeit. Wann passt es Ihnen besser?“.

�Der Verkäufer will keinen Juniorpartner akzeptieren

Ausgangssituation
Der Mitarbeiter hat im Laufe seines Arbeitslebens einen großen 
Kundenbestand, den er alleine kaum noch ordentlich betreuen kann. 
Eine einfache Lösung für dieses Problem wäre das Hereinnehmen 
eines Juniorpartners, der nach und nach einen Teil des Kundenbe-
standes des arrivierten Mitarbeiters übernehmen kann. Für diesen 
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Fall gibt es in den meisten Unternehmen ausgearbeitete Regeln für 
eine Teilung der Provision zwischen „Seniorpartner“ und „Junior-
partner“. Die arrivierten Mitarbeiter wehren sich jedoch oft gegen 
eine solche Vorgehensweise, da sie befürchten, dass ihre Kunden 
einen anderen Betreuer nicht akzeptieren würden.

Beispiel
Führungskraft:	� „Wo kaufen denn die Kunden in Ihrem 

Bestand, die von Ihnen nicht betreut werden?“
Mitarbeiter:	� „Ich betreue meine Kunden doch gut.“
Führungskraft:	� „Wie viele Kunden haben Sie denn 

gegenwärtig?“
Mitarbeiter:	� „Sie wissen doch, dass es schon über 1000 

Kunden sind, die ich betreue.“
Führungskraft:	� „Was glauben Sie denn, wie oft im Jahr ein 

Kunde besucht werden soll, damit er sich gut 
beraten fühlt?“

Mitarbeiter:	� „Einmal im Jahr wäre ein Besuch natürlich 
empfehlenswert. Meine Kunden kommen 
auch häufig zum mir ins Büro, wenn sie etwas 
brauchen.“

Führungskraft:	� „Wie viele Termine haben Sie im Schnitt in 
der Woche?“

Mitarbeiter:	� „Sie wissen doch, dass ich fast immer 15 Ter-
mine durchführe.“

Führungskraft:	� „Ja, ich sehe immer wieder anhand Ihrer 
Wochenpläne, dass Sie sehr fleißig arbeiten. 
Aber mit 15 Terminen in der Woche können 
Sie trotzdem nur gut die Hälfte Ihrer Kunden 
einmal im Jahr besuchen. Wie sehen Sie das?“

Mitarbeiter:	� „Ich merke, dass Sie mir schon wieder eine 
Juniorpartnerschaft verkaufen wollen.“

Führungskraft:	� „Ja, Sie haben Recht. Wie müsste denn eine 
Juniorpartnerschaft gestaltet werden, damit 
alle Beteiligten davon profitieren können?“
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Mitarbeiter:	� „Sie meinen, ich und die Kunden.“
Führungskraft:	� „Ja, und das Unternehmen sowie den Junior-

partner natürlich auch.“
Mitarbeiter:	� „Ich weiß ja nicht, ob meine Kunden es 

akzeptieren würden, wenn ich einen Junior-
partner einführen würde.“

Führungskraft:	� „Was wäre denn die Voraussetzung dafür, 
dass Ihre Kunden es akzeptieren würden?“

Mitarbeiter:	� „Es müsste jemand sein, der sich genauso gut 
um die Kunden kümmert wie ich. Ja, und ich 
müsste ihn bei meinen Kunden persönlich 
einführen.“

Die Juniorpartnerschaft ist verkauft worden. Jetzt geht es nicht 
mehr darum, ob etwas gemacht werden soll, sondern wie es 
gemacht werden soll.
Führungskraft:	� „Wen kennen Sie denn, mit dem Sie gerne als 

Juniorpartner zusammenarbeiten würden?“
Mitarbeiter 	� „Mir fällt im Augenblick niemand ein. Wüssten
(denkt nach):	 Sie jemanden?“
Führungskraft:	� „Ich hatte letzte Woche ein interessantes 

Gespräch mit einem jungen Mann, den ich 
von einem anderen Unternehmen für uns 
abwerben will. Ich könnte mir vorstellen, 
dass der ganz gut zu Ihnen passen würde.“

Mitarbeiter:	� „Dann stellen Sie mir den jungen Mann doch 
einmal vor“.

�Der Verkäufer wendet für seinen Job zu wenig Zeit auf

Ausgangssituation
Der Verkäuferberuf ist ein Beruf, in dem man sich überwiegend 
die Zeit selbst einteilen kann. Diese Freiheit verleitet aber auch 
schnell mal dazu, Dinge aufzuschieben, weil ja morgen auch noch 
ein Tag ist. Diese Verkäufer erreichen meistens mit einem Mini-
mum an Aufwand immer noch ganz respektable Ergebnisse. Man 
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kann sich leicht vorstellen, welche Spitzenleistung solche Ver-
käufer abliefern könnten, wenn sie den Arbeitseinsatz verdoppeln 
würden. Aber auch dann wären sie noch lange nicht am zeitlichen 
Limit angelangt.

Beispiel
Führungskraft:	� „Herr Mitarbeiter, wir hatten uns vor zwei 

Wochen in einem ausführlichen Gespräch 
einem bestimmten Thema gewidmet. Wissen 
Sie noch, was es war?“

Mitarbeiter:	� „Ja, natürlich, es ging um meine Arbeitszeit. 
Sie waren der Meinung, dass ich zu wenig 
Zeit in meinen Job investiere.“

Führungskraft:	� „Sie haben damals versprochen, mehr Zeit zu 
investieren. Wenn ich mir die Terminanzahl 
und die Ergebnisse der letzten beiden Wochen 
ansehe, kann ich zwar eine kleine Entwick-
lung erkennen, Sie sind aber immer noch 
weit von dem entfernt, was wir ausgemacht 
haben.“

Mitarbeiter:	� „Es stimmt, dass ich noch nicht ganz bei den 
vereinbarten Zielen bin. Aber ich habe in den 
letzten Wochen deutlich mehr gearbeitet als 
früher.“

Führungskraft:	� „Wie lange benötigen Sie für die Durchfüh-
rung eines Termins?“

Mitarbeiter:	� „Wenn ich alles rechne, sprich die Vorbe-
reitung, die Anfahrt, die Durchführung, die 
Nacharbeit, dann sind es sicher drei Stunden 
pro Termin.“

Führungskraft:	� „Sie hatten in den letzten beiden Wochen 
jeweils sieben Termine. Wenn man das mit 
drei Stunden multipliziert, dann kommt man 
auf 21 Arbeitsstunden.“
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Mitarbeiter:	� „So habe ich das noch nicht gerechnet.“
Führungskraft:	� „Was glauben Sie denn, wie lange ich mit 

jemanden arbeiten will, der seine Arbeit nicht 
ernst nimmt?“

Mitarbeiter:	� „Wollen Sie mir jetzt drohen?“
Führungskraft:	� „Ich will Ihnen nicht drohen, aber ich will 

Ihnen deutlich machen, dass es für Sie in die-
sem Unternehmen keine Zukunft gibt, wenn 
Sie nicht mehr Einsatz zeigen.“

Mitarbeiter:	� „Es gefällt mir hier aber gut, und ich will auch 
hier bleiben.“

Führungskraft:	� „Gut, was sind Sie denn bereit, dafür 
anzubieten?“

Mitarbeiter:	� „Sagen Sie mir die Anzahl von Terminen, die 
ich in einer Woche machen soll.“

Führungskraft:	� „Sie sagten, Sie benötigen drei Stunden für 
einen Termin. Wie viele Termine in der Woche 
trauen Sie sich zu?“

Mitarbeiter:	� „Es gibt ja auch noch andere Tätigkeiten, die 
erledigt werden müssen. Aber zwölf Termine 
müssten möglich sein. Kundenpotenzial habe 
ich ja genug.“

Führungskraft:	� „Mit zwölf Terminen bin ich einverstanden.
Wie können Sie sicherstellen, dass Sie ab sofort regelmäßig 
zwölf Termine in der Woche durchführen?“.

�Der Verkäufer meidet die Neukundenakquise am 
Telefon

Ausgangssituation
Die telefonische Terminvereinbarung mit unbekannten Menschen 
gehört zum Schwierigsten, was der Beruf des Verkäufers mit sich 
bringt. Das Hauptproblem liegt in der persönlichen Blockade, die 
die Verkäufer in diesem Zusammenhang aufbauen. Wenn aber die 
richtige Technik angewendet wird, dann ist auch dieses Problem 
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zu lösen. Der Verkäufer kann sich Druck wegnehmen, wenn er 
von vornherein eine Erfolgquote erwartet, die natürlich niedriger 
ist, als bei Telefonaten mit Kunden aus seinem Bestand.

Beispiel
Führungskraft:	� „Herr Mitarbeiter, was würden Sie denn zum 

jetzigen Zeitpunkt als Ihr Hauptproblem 
betrachten?“

Mitarbeiter:	� „Mir gehen momentan die Kunden aus. Ich 
weiß nicht, woher ich neue Kunden nehmen 
soll.“

Führungskraft:	� „Was haben Sie denn schon alles ausprobiert?“
Mitarbeiter:	� „Bisher noch wenig. Ich habe ein schlechtes 

Gefühl dabei, wenn ich mir vorstelle, unbe-
kannte Menschen anzurufen.“

Führungskraft:	� „Was glauben Sie denn, mit welchem Produkt 
Ihnen eine Neukundenakquise am leichtesten 
fallen würde?“

Mitarbeiter:	� „Wir haben das Produkt A, das mir persönlich 
sehr gut gefällt. Es gibt auch sicher genügend 
Menschen, die davon profitieren könnten, 
aber ich weiß nicht genau, wie ich das ange-
hen soll.“

Führungskraft:	� „Das Produkt A ist doch auf Kunden zuge-
schnitten, die ein bestimmtes Gewerbe betrei-
ben. Wo finden Sie diese Leute?“

Mitarbeiter:	� „Das wäre nicht das Problem. Eine Liste von 
möglichen Interessenten lässt sich schnell 
finden. Es gibt ja Branchenverzeichnisse, die 
solche Informationen enthalten, es gibt das 
Internet, und es gibt auch das Telefonbuch.“

Führungskraft:	� „Gut, das Herausfinden von möglichen Inter-
essenten ist also nicht Ihr Problem. Was ist es 
dann?“



1052.3 � Typische Führungssituationen in der Praxis

Mitarbeiter:	� „Ich habe ein ungutes Gefühl, Menschen, die 
ich nicht kenne, anzurufen.“

Führungskraft:	� „Was könnte denn in einem solchen Telefonat 
im schlimmsten Fall passieren?“

Mitarbeiter:	� „Die Kunden könnten keinen Termin verein-
baren wollen.“

Führungskraft:	� „Ja, die Kunden könnten ,Nein‘ sagen. Das 
wird in manchen Fällen auch sicher so sein. 
Welche Voraussetzungen müssen denn eintre-
ten, damit die Anzahl der ,Neins‘ möglichst 
klein bleibt?“

Mitarbeiter:	� „Ich müsste am Telefon ziemlich gut sein.“
Führungskraft:	� „Was meinen Sie damit genau?“
Mitarbeiter:	� „Der Kunde muss überzeugt sein, dass ihm 

ein Termin mit mir einen Vorteil bringt.“
Führungskraft:	� „Wie erkennt der Kunde am ehesten einen 

Vorteil für sich?“
Mitarbeiter:	� „Wenn ich einen guten Einstiegssatz finde.“
Führungskraft:	� „Welcher Einstiegssatz fällt Ihnen ein?“
Mitarbeiter:	� „Momentan fällt mir kein passender Satz 

ein.“
Führungskraft:	� „Ich habe hier ein paar Vorschläge. Sehen Sie 

sich diese Sätze doch bitte einmal an. Welcher 
gefällt Ihnen am besten?“

Die Führungskraft legt dem Verkäufer drei Vorschläge für den 
Einstieg in das Telefonat mit Neukunden vor (siehe auch mein 
Buch: Auf dem Weg zum Profi im Verkauf).
•	 „Herr Maier, ich möchte Ihnen eine neuartige Serviceleis-

tung unseres Unternehmens vorstellen, die Ihnen große Vor-
teile bringt. Passt es Ihnen am Montag um 15 Uhr oder bes-
ser am Mittwoch um 17 Uhr?“

•	 „Herr Maier, unser Unternehmen hat ein neues Produkt he-
rausgebracht, das völlig neuartige Ansätze bei der Lösung 
des Problems X ermöglicht. Darf ich Ihnen dieses Produkt 
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am Montag um 15 Uhr oder besser am Mittwoch um 17 Uhr 
präsentieren?“

•	 „Herr Maier, ich möchte mich gerne persönlich davon 
überzeugen, dass Sie schon alle marktüblichen Vorteile der 
Dienstleistung X nutzen. Darf ich Sie am Montag um 15 Uhr 
oder besser am Mittwoch um 17 Uhr besuchen?“

Führungskraft:	� „Welche dieser Möglichkeiten gefällt Ihnen 
am besten?“

Mitarbeiter:	� „Das zweite Beispiel passt sehr gut zu mir.“
Führungskraft:	� „Gut, dann schreiben Sie diesen Satz doch 

bitte auf… Lassen Sie uns diesen Satz ein 
paar Mal üben. Ich bin der Kunde.“

Die Übung findet statt, und es bereitete mir ein Vergnügen, da-
bei zuzusehen, wie der Mitarbeiter immer besser und besser 
wurde.
Führungskraft:	� „Das hat ja wunderbar geklappt. Wie haben 

Sie sich dabei gefühlt?“
Mitarbeiter:	� „Ich bin immer sicherer geworden. Wichtig 

ist anscheinend, dass der Einstiegssatz perfekt 
passt.“

Führungskraft:	� „Wie schätzen Sie denn Ihre Erfolgquote bei 
der Neukundenakquise am Telefon ein?“

Mitarbeiter:	� „Da bin ich realistisch. Mit einer Quote von 
1:5 wäre ich sicher zufrieden.“

Führungskraft:	� „Ich denke auch, dass Sie das schaffen 
werden.“.

Im weiteren Gespräch wurde dann festgelegt:
•	 Woher sollen die Adressen generiert werden?
•	 Wann soll der Telefonblock stattfinden?
•	 Wie viele Termine sollen dabei mindestens entstehen?
•	 Wie viele Telefonate sind bei einer angenommenen Quote 

von 1:5 zu erwarten?
Wichtig ist, dass dem Mitarbeiter bewusst geworden ist, dass 
er nicht in jedem Telefonat einen Termin erhalten wird. Damit 
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wurde eine mögliche Frustration des Mitarbeiters bereits im 
Voraus abgewehrt.

Sind die Termine vereinbart worden, muss mit diesem Mit-
arbeiter noch ein Gespräch stattfinden. In diesem Gespräch übt 
der Mitarbeiter, die Empfehlung anzusprechen, damit er dann 
nicht bald wieder ohne Termine dasteht.

�Der Verkäufer ist gut, verkauft aber kaum 
Rentenvorsorgen

Ausgangssituation
Das Thema „Rentenvorsorgen“ können Sie natürlich durch jedes 
andere Produkt Ihres Unternehmens ersetzen, das ein bestimmter 
Mitarbeiter im Durchschnitt weniger verkauft, als es andere tun. 
Da viele meiner Kunden im Bereich Finanzdienstleistung ange-
siedelt sind, möchte ich dieses Thema hier noch im Detail aus-
führen.

Die Rentenvorsorge der Kunden wird in Deutschland und Ös-
terreich staatlich gefördert. Es gibt sogar Produkte, die eine be-
sonders hohe staatliche Förderung genießen, wie beispielsweise 
die Riester-Rente. Zum gegenwärtigen Zeitpunkt sind in Deutsch-
land schon zehn Millionen Riester-Renten verkauft worden, und 
die Tendenz ist weiter steigend. Es gibt absolut keinen Grund da-
für, warum der Finanzdienstleister dieses Produkt nicht in jedem 
Kundengespräch ansprechen sollte.

Beispiel
Führungskraft:	� „Frau S, wo kaufen Ihre Kunden ihre 

Riester-Rente?“
Mitarbeiterin:	� „Na, ich hoffe doch, bei mir.“
Führungskraft:	� „Wie viele Riester-Renten haben Sie denn in 

den letzten zwei Monaten verkauft?“
Mitarbeiterin:	� „Das waren nicht sehr viele. Ich glaube, es 

waren drei.“
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Führungskraft:	� „Was ist denn Ihrer Ansicht nach der größte 
Vorteil der Riester-Rente?“

Mitarbeiterin:	� „Das ist die staatliche Förderung.“
Führungskraft:	� „Wer ist denn verantwortlich dafür, dass Ihre 

Kunden die staatliche Förderung erhalten 
können?“

Mitarbeiterin:	� „Natürlich ich.“
Führungskraft:	� „Wie viele Kunden haben Sie denn in Ihrem 

Bestand?“
Mitarbeiterin:	� „Das sind über 300.“
Führungskraft:	� „Was glauben Sie, wie viel Prozent Ihrer Kun-

den im kommenden Jahr eine Riester-Rente 
irgendwo am Markt kaufen werden?“

Mitarbeiterin:	� „Das weiß ich nicht genau. Aber etwa 20 Pro-
zent werden es schon sein.“

Führungskraft:	� „20 %. Das wären dann 60 Kunden. Was muss 
passieren, damit diese 60 Kunden das Produkt 
bei Ihnen kaufen?“

Mitarbeiterin:	� „Ich müsste die Kunden regelmäßig darauf 
ansprechen!“

Führungskraft:	� „Was heißt denn für Sie regelmäßig?“
Mitarbeiterin:	� „Sie meinen, ich sollte das in jedem Gespräch 

tun?“
Führungskraft:	� „Welchen Vorteil hätten Sie, wenn Sie das 

tun?“
Mitarbeiterin:	� „Die Abschlüsse würden deutlich mehr 

werden.“
Führungskraft:	� „Fällt Ihnen eine gute Frage ein, mit der 

Sie das Thema beim Kunden ansprechen 
können?“

Mitarbeiterin:	� „Ich könnte den Kunden einfach fragen, ob er 
die Riester-Rente bereits hat.“

Führungskraft:	� „Sehr gut. Wie viele Termine haben Sie denn 
nächste Woche?“

Mitarbeiterin:	� „Acht Termine sind es bisher.“
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Führungskraft:	� „Wie oft werden Sie dann die Riester-Rente 
ansprechen?“

Mitarbeiterin:	� „Achtmal.“
Führungskraft:	� „Wie erfahre ich davon?“.

2.3.2 � Führungskraft führt Führungskraft

Die folgenden Gesprächssituationen finden zwischen dem unmit-
telbaren Vorgesetzten der Verkäufer und der nächsthöheren Füh-
rungskraft im Unternehmen statt. Damit Sie sich leichter orien-
tieren können, bezeichne ich den Vorgesetzten der Verkäufer als 
regionale Führungskraft und die darüber stehende Führungskraft 
als zentrale Führungskraft. Tabelle  2.5 gibt Ihnen einen Über-
blick über die möglichen Problembereiche und je zwei Möglich-
keiten, Ihre Fragen zu formulieren.

�Einzelne Verkäufer der Führungskraft haben zu wenige 
Termine

Ausgangssituation
Verkaufserfolg setzt immer noch voraus, dass Termine stattfin-
den. Die Terminanzahl ist und bleibt der größte Hebel bei der 
Entwicklung eines Vertriebsgebiets. In diesem Beispiel ist der 
zentralen Führungskraft bei der Analyse der Mitarbeiter im Team 
der regionalen Führungskraft aufgefallen, dass zwei Verkäufer in 
letzter Zeit weniger Termine als vereinbart durchgeführt haben. 
Höchste Zeit also, ein Gespräch zu führen.

Beispiel
Zentrale Führungskraft:	� „Was glauben Sie denn, was ich 

heute mit Ihnen besprechen will?“
Regionale Führungskraft:	� „Ich weiß es nicht genau. Geht es 

um Ergebnisse meines Teams in 
der Sparte X?“



110 2  Das 15-Minuten-Zielgespräch

B
ei

sp
ie

le
1

Ei
nz

el
ne

 V
er

kä
uf

er
 d

er
 F

üh
ru

ng
sk

ra
ft 

ha
be

n 
zu

 w
en

ig
e 

Te
rm

in
e

„W
an

n 
is

t I
hn

en
 a

uf
ge

fa
lle

n,
 d

as
s H

er
r X

 u
nd

 F
ra

u 
Y

 w
en

ig
er

 T
er

m
in

e 
du

rc
hf

üh
re

n 
al

s v
er

ei
nb

ar
t?

“
„W

as
 is

t I
hr

er
 A

ns
ic

ht
 n

ac
h 

di
e 

G
ru

nd
vo

ra
us

se
tz

un
g 

fü
r V

er
ka

uf
se

rf
ol

g?
“

2
D

ie
 F

üh
ru

ng
sk

ra
ft 

fü
hr

t k
ei

ne
 re

ge
lm

äß
ig

en
 W

or
ks

ho
ps

 d
ur

ch
„W

ie
 k

ön
nt

en
 Ih

re
 M

ita
rb

ei
te

r v
on

 re
ge

lm
äß

ig
en

 W
or

ks
ho

ps
 p

ro
fit

ie
re

n?
“

„W
er

 fü
hr

t m
it 

Ih
re

n 
M

ita
rb

ei
te

rn
 re

ge
lm

äß
ig

e 
W

or
ks

ho
ps

 d
ur

ch
?“

3
D

ie
 F

üh
ru

ng
sk

ra
ft 

le
gt

 in
 d

en
 W

or
ks

ho
ps

 zu
 w

en
ig

 W
er

t a
uf

 k
on

kr
et

e 
Ü

bu
ng

en
„W

or
an

 e
rk

en
ne

n 
Si

e 
de

n 
Er

fo
lg

 e
in

es
 v

on
 Ih

ne
n 

du
rc

hg
ef

üh
rte

n 
W

or
ks

ho
ps

?“
„W

ie
 v

ie
l P

ro
ze

nt
 d

er
 Z

ei
t i

n 
ei

ne
m

 W
or

ks
ho

p 
ve

rw
en

de
n 

Si
e 

fü
r V

er
ka

uf
st

ra
in

in
g?

“
4

D
ie

 F
üh

ru
ng

sk
ra

ft 
ha

t „
ke

in
en

 E
in

flu
ss

“ 
au

f i
hr

e 
Ve

rk
äu

fe
r

„W
ie

 sc
hä

tz
en

 S
ie

 d
en

 E
in

flu
ss

 a
uf

 Ih
re

 V
er

kä
uf

er
 e

in
?“

„W
or

an
 e

rk
en

ne
 ic

h,
 d

as
s S

ie
 in

 Ih
re

m
 V

er
ka

uf
st

ea
m

 d
er

 C
he

f s
in

d?
“

5
Ve

rk
au

fs
fö

rd
er

nd
e 

U
nt

er
la

ge
n 

w
er

de
n 

vo
n 

be
st

im
m

te
n 

M
ita

rb
ei

te
rn

 n
ic

ht
 e

in
ge

se
tz

t
„W

el
ch

e 
Vo

rte
ile

 se
he

n 
Si

e 
in

 d
er

 V
er

w
en

du
ng

 d
es

 K
un

de
na

na
ly

se
bo

ge
ns

?“
„W

ar
um

 h
at

 u
ns

er
 U

nt
er

ne
hm

en
 v

er
ka

uf
sf

ör
de

rn
de

 U
nt

er
la

ge
n 

en
tw

ic
ke

lt?
“

6
Ei

nz
el

ne
 V

er
kä

uf
er

 li
eg

en
 h

in
te

r d
er

 U
m

sa
tz

pl
an

un
g 

zu
rü

ck
„W

an
n 

is
t I

hn
en

 a
uf

ge
fa

lle
n,

 d
as

s H
er

r X
 u

nd
 F

ra
u 

Y
 h

in
te

r d
er

 U
m

sa
tz

pl
an

un
g 

zu
rü

ck
lie

ge
n?

“
„W

er
 is

t v
er

an
tw

or
tli

ch
 d

af
ür

, d
as

s I
hr

e 
M

ita
rb

ei
te

r i
hr

e 
U

m
sa

tz
zi

el
e 

er
re

ic
he

n?
“

Ta
b.

 2
.5

  T
yp

is
ch

e 
Pr

ob
le

m
be

re
ic

he
 u

nd
 m

ög
lic

he
 F

ra
ge

st
el

lu
ng

en
 v

on
 F

üh
ru

ng
sk

ra
ft 

zu
 F

üh
ru

ng
sk

ra
ft

 



1112.3 � Typische Führungssituationen in der Praxis

B
ei

sp
ie

le
7

D
er

 M
ita

rb
ei

te
ra

us
ba

u 
in

 d
er

 G
es

ch
äf

ts
st

el
le

 fu
nk

tio
ni

er
t n

ic
ht

„W
er

 is
t i

n 
Ih

re
r G

es
ch

äf
ts

st
el

le
 fü

r d
en

 M
ita

rb
ei

te
ra

us
ba

u 
ve

ra
nt

w
or

tli
ch

?“
„W

as
 tu

n 
Si

e 
ko

nk
re

t, 
um

 n
eu

e 
M

ita
rb

ei
te

r z
u 

fin
de

n?
“

8
D

ie
 V

er
kä

uf
er

 b
ek

la
ge

n 
m

an
ge

ln
de

 U
nt

er
st

üt
zu

ng
 d

ur
ch

 d
ie

 F
üh

ru
ng

sk
ra

ft
„W

or
an

 e
rk

en
ne

 ic
h,

 d
as

s S
ie

 Ih
re

 M
ita

rb
ei

te
r b

ei
 ih

re
r E

nt
w

ic
kl

un
g 

un
te

rs
tü

tz
en

?“
„W

ie
 z

uf
rie

de
n 

si
nd

 Ih
re

 V
er

kä
uf

er
 m

it 
de

r v
on

 Ih
ne

n 
an

ge
bo

te
ne

n 
U

nt
er

st
üt

zu
ng

?“
9

D
ie

 F
üh

ru
ng

sk
ra

ft 
w

eh
rt

 si
ch

 g
eg

en
 C

on
tro

lli
ng

m
aß

na
hm

en
„W

el
ch

en
 V

or
te

il 
se

he
n 

Si
e 

in
 C

on
tro

lli
ng

m
aß

na
hm

en
?“

„W
ie

 m
us

s e
in

 C
on

tro
lli

ng
 g

es
ta

lte
t w

er
de

n,
 u

m
 S

ie
 u

nd
 Ih

re
 M

ita
rb

ei
te

r w
ei

te
rz

ub
rin

ge
n?

“
10

D
ie

 F
üh

ru
ng

sk
ra

ft 
ha

t e
in

e 
ge

tro
ffe

ne
 V

er
ei

nb
ar

un
g 

ni
ch

t e
in

ge
ha

lte
n

„W
ie

 so
llt

e 
ic

h 
Ih

re
r M

ei
nu

ng
 n

ac
h 

re
ag

ie
re

n,
 w

en
n 

zw
is

ch
en

 u
ns

 g
et

ro
ffe

ne
 V

er
ei

nb
ar

un
ge

n 
ni

ch
t e

in
ge

ha
l-

te
n 

w
er

de
n?

“
„W

as
 w

ür
de

n 
Si

e 
tu

n,
 w

en
n 

Si
e 

fe
st

st
el

le
n,

 d
as

s S
ie

 si
ch

 a
uf

 e
in

en
 Ih

re
r M

ita
rb

ei
te

r n
ic

ht
 v

er
la

ss
en

 k
ön

ne
n?

“
11

D
ie

 F
üh

ru
ng

sk
ra

ft 
re

de
t i

m
 F

üh
ru

ng
sg

es
pr

äc
h 

zu
 v

ie
l

„W
ie

 w
ür

de
n 

Si
e 

Ih
re

n 
R

ed
ea

nt
ei

l i
n 

de
n 

Fü
hr

un
gs

ge
sp

rä
ch

en
 e

in
sc

hä
tz

en
?“

„W
el

ch
en

 V
or

te
il 

ha
be

n 
Si

e,
 w

en
n 

Si
e 

da
s F

üh
ru

ng
sg

es
pr

äc
h 

du
rc

h 
Fr

ag
en

 fü
hr

en
?“

12
D

ie
 F

üh
ru

ng
sk

ra
ft 

is
t b

ei
m

 E
in

fo
rd

er
n 

vo
n 

Ve
re

in
ba

ru
ng

en
 n

ic
ht

 se
hr

 k
on

se
qu

en
t

„W
as

 h
al

te
n 

Si
e 

vo
n 

ei
ne

r F
üh

ru
ng

sk
ra

ft,
 d

ie
 V

er
ei

nb
ar

un
ge

n 
ni

ch
t k

on
se

qu
en

t e
in

fo
rd

er
t?

“
„W

as
 lö

se
n 

Si
e 

au
s, 

w
en

n 
Si

e 
Ve

re
in

ba
ru

ng
en

 n
ic

ht
 k

on
se

qu
en

t e
in

fo
rd

er
n?

“

Ta
b.

 2
.5

 (
Fo

rts
et

zu
ng

)

 



112 2  Das 15-Minuten-Zielgespräch

B
ei

sp
ie

le
13

D
ie

 F
üh

ru
ng

sk
ra

ft 
ve

rm
ei

de
t d

as
 K

on
fli

kt
ge

sp
rä

ch
„W

or
an

 e
rk

en
ne

n 
Si

e,
 d

as
s e

in
 M

ita
rb

ei
te

r e
in

en
 K

on
fli

kt
 m

it 
Ih

ne
n 

ha
t?

“
„W

as
 p

as
si

er
t, 

w
en

n 
Si

e 
er

ke
nn

ba
re

 K
on

fli
kt

e 
ni

ch
t b

ea
rb

ei
te

n?
“

14
D

ie
 F

üh
ru

ng
sk

ra
ft 

fü
hr

t d
as

 „
Tr

ai
ni

ng
-o

n-
th

e-
Jo

b“
 n

ic
ht

 d
ur

ch
„W

el
ch

en
 V

or
te

il 
se

he
n 

Si
e 

im
 ,T

ra
in

in
g-

on
-th

e-
Jo

b‘
?“

„W
ie

 w
ol

le
n 

Si
e 

je
m

an
de

n 
fü

hr
en

, w
en

n 
Si

e 
de

n 
ge

na
ue

n 
A

bl
au

f s
ei

ne
r V

er
ka

uf
sg

es
pr

äc
he

 n
ic

ht
 k

en
ne

n?
“

15
D

ie
 F

üh
ru

ng
sk

ra
ft 

tre
nn

t s
ic

h 
sc

hw
er

 v
on

 sc
hw

äc
he

re
n 

M
ita

rb
ei

te
rn

„W
as

 lö
se

n 
Si

e 
in

 Ih
re

m
 T

ea
m

 a
us

, w
en

n 
Si

e 
si

ch
 n

ic
ht

 v
on

 sc
hw

äc
he

re
n 

M
ita

rb
ei

te
rn

 tr
en

ne
n?

“
„W

ar
um

 to
le

rie
re

n 
Si

e 
sc

hw
ac

he
 L

ei
st

un
ge

n 
Ih

re
r M

ita
rb

ei
te

r?
“

16
Ei

n 
be

st
im

m
te

s P
ro

du
kt

 X
 w

ird
 in

 d
er

 G
es

ch
äf

ts
st

el
le

 n
ic

ht
 v

er
ka

uf
t

„W
as

 si
nd

 Ih
re

r A
ns

ic
ht

 n
ac

h 
di

e 
Vo

rte
ile

 d
es

 P
ro

du
kt

s X
?“

„W
ie

 b
rin

ge
n 

Si
e 

Ih
re

 V
er

kä
uf

er
 d

az
u,

 d
as

 P
ro

du
kt

 X
 ö

fte
r a

nz
us

pr
ec

he
n?

“
17

D
ie

 F
üh

ru
ng

sk
ra

ft 
m

ac
ht

 b
ei

 d
er

 M
ita

rb
ei

te
ra

us
w

ah
l K

om
pr

om
is

se
„W

or
au

f i
st

 Ih
re

r A
ns

ic
ht

 n
ac

h 
be

i d
er

 A
us

w
ah

l v
on

 B
ew

er
be

rn
 a

m
 m

ei
st

en
 z

u 
ac

ht
en

?“
„W

or
an

 e
rk

en
ne

n 
Si

e,
 d

as
s e

in
 K

an
di

da
t d

en
 A

nf
or

de
ru

ng
en

 u
ns

er
es

 U
nt

er
ne

hm
en

s e
nt

sp
re

ch
en

 w
ird

?“

Ta
b.

 2
.5

 (
Fo

rts
et

zu
ng

)

 



1132.3 � Typische Führungssituationen in der Praxis

Zentrale Führungskraft:	� „Nein, das hat für mich im Augen-
blick nicht die größte Priorität. Es 
geht mir heute um die Verkaufster-
mine Ihrer Mitarbeiter.“

Regionale Führungskraft:	� „Ach so, Sie meinen Herrn X und 
Frau Y.“

Zentrale Führungskraft:	� „Wann ist Ihnen denn aufgefal-
len, dass Herr X und Frau Y von 
den vereinbarten Terminzahlen 
abweichen?“

Regionale Führungskraft:	� „Ja, die beiden haben das Problem 
jetzt schon über einen längeren 
Zeitraum.“

Zentrale Führungskraft:	� „Wann werden Sie denn etwas 
dagegen unternehmen?“

Regionale Führungskraft:	� „Ich habe schon mit beiden 
gesprochen.“

Zentrale Führungskraft:	� „Wenn ich es richtig sehe, dann 
haben diese Gespräche bisher aber 
noch keine Wirkung gezeigt.“

Regionale Führungskraft:	� „Das ist leider richtig.“
Zentrale Führungskraft:	� „Wer ist denn Ihrer Ansicht nach 

verantwortlich dafür, dass Herr X 
und Frau Y die vereinbarte Ter-
minanzahl auch erreichen?“

Regionale Führungskraft:	� „In erster Linie sie selbst. Es sind 
ja selbstständige Vertriebspartner. 
Sie sollten wissen, dass sie durch 
mehr Termine ihre Kunden besser 
betreuen können und außerdem 
mehr Geld bekommen.“

Zentrale Führungskraft:	� „Ja, das sollten sie wissen, nur tun 
sie es aber nicht. Wozu benötige 
ich denn eine regionale Führungs-
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kraft, wenn die Mitarbeiter tun und 
lassen können, was sie wollen?“

Regionale Führungskraft:	� „Ja, da haben Sie natürlich Recht.“
Zentrale Führungskraft:	� „Reden wir über Frau Y. Woran 

liegt es, dass sie so wenig Termine 
macht?“

Regionale Führungskraft:	� „Das kann ich genau sagen. Sie 
gibt sich damit zufrieden. Ihr 
Mann verdient gutes Geld, sie ist 
mit Geld nicht unbedingt motivier-
bar. Die Termine, die sie macht, 
sind aber sehr gut strukturiert und 
auch erfolgreich.“

Zentrale Führungskraft:	� „Frau Y hat doch einen Kunden-
bestand zur Betreuung übertra-
gen bekommen. Wie groß ist der 
Bestand?“

Regionale Führungskraft:	� „Das sind 400 Kunden.“
Zentrale Führungskraft:	� „Wie viele Termine müsste sie 

in der Woche abwickeln, um die 
Kunden zumindest einmal im Jahr 
zu sehen?“

Regionale Führungskraft:	� „Grob überschlagen wären das 
zehn bis zwölf Termine. Momen-
tan macht sie jedoch nur sechs bis 
acht.“

Zentrale Führungskraft:	� „Das heißt, sie kann ihre Kunden 
nicht betreuen. Was ist also zu 
tun?“

Regionale Führungskraft:	� „Ihr muss klar werden, dass 
sie ihre Terminanzahl erhöht, 
ansonsten müssen wir ihr Kunden 
wegnehmen.“

Zentrale Führungskraft:	� „Ja, das sehe ich genauso. Denken 
wir an das konkrete Gespräch mit 
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Frau Y. Welche Frage müssten Sie 
ihr stellen, damit ihr das klar wird?“

Regionale Führungskraft:	� „Es müsste eine Frage sein, die sie 
betroffen macht. Aber das kann ich 
jetzt nicht formulieren.“

Zentrale Führungskraft:	� „Was halten Sie von folgender 
Frage:,Frau Y, wie würden Sie 
als Chef regieren, wenn Sie fest-
stellen, dass eine Mitarbeiterin 
Ihre Kunden nicht ausreichend 
betreut?‘“

Regionale Führungskraft:	� „Das ist eine sehr gute Frage für 
den Gesprächseinstieg. Diese 
Frage notiere ich mir.“

Zentrale Führungskraft:	� „Wann führen Sie das Gespräch?“
Regionale Führungskraft:	� „Wir haben morgen einen Termin 

vereinbart.“
Zentrale Führungskraft:	� „Wann erfahre ich von dem 

Ergebnis?“.

In weiterer Folge wird nach einem ähnlichen Muster noch die 
Situation des Herrn X durchleuchtet. Dann werden die Aktivitä-
ten zur Entwicklung der Terminfrequenz beider Mitarbeiter ver-
einbart, das Controlling festgelegt und das Protokoll angefertigt. 
Das Gespräch dauerte wirklich nicht länger als 15 min. Ein sehr 
schönes Beispiel dafür, was mit einem von Fragen und Pausen 
gesteuerten Gespräch in kurzer Zeit erreicht werden kann.

�Die Führungskraft führt keine regelmäßigen Workshops 
durch

Ausgangssituation
Die regionale Führungskraft ist als unmittelbarer Ansprechpartner 
der Verkäufer auch verantwortlich dafür, die Verkäufer hinsicht-
lich ihrer Verkaufstechnik fit zu machen. Auch wenn von zent-
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ralen Schulungsabteilungen Fortbildungsveranstaltungen organi-
siert werden, ist es notwendig, den Verkäufern durch in der Region 
durchgeführte Workshops Unterstützung für den Verkauf anzubie-
ten, denn regionale Führungskräfte „drücken“ sich gerne davor.

Beispiel
Zentrale Führungskraft:	� „Wie könnten Ihre Mitarbeiter 

von regelmäßigen Workshops 
profitieren?“

Regionale Führungskraft:	� „Die werden doch regelmäßig 
von der Zentrale zu Fortbildungen 
eingeladen.“

Zentrale Führungskraft:	� „Wie zufrieden sind Sie denn mit 
der durch Ihre Verkäufer angewen-
deten Verkaufstechnik?“

Regionale Führungskraft:	� „Das ist unterschiedlich. Manche 
sind ganz gut drauf, andere weni-
ger gut.“

Die zentrale Führungskraft zeigt der regionalen Führungs-
kraft die einzelnen Phasen des Verkaufsprozesses (siehe auch 
Kap.  1). Nach einer kurzen Erklärung der einzelnen Phasen 
bittet er die regionale Führungskraft, die durchschnittlichen 
Leistungen der Verkäufer auf einer Skala von 1 bis 10 zu be-
werten.
Zentrale Führungskraft:	� „Was sagen Sie zu diesem Bild?“
Regionale Führungskraft:	� „Das ist wirklich sehr interessant. 

Irgendwie haben doch alle die 
gleichen Probleme.“

Zentrale Führungskraft:	� „Was muss denn geschehen, 
damit diese Probleme bearbeitet 
werden?“

Regionale Führungskraft:	� „Ich müsste mit meiner Gruppe 
darüber reden.“

Zentrale Führungskraft:	� „Welches Problem möchten Sie 
denn als erstes angehen?“
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Regionale Führungskraft:	� „Die Grundlage für alles andere ist 
sicher die Terminanzahl.“

Zentrale Führungskraft:	� „Wenn Sie mit Ihren Mitarbeitern 
in einem Workshop die Terminan-
zahl verbessern wollen, wie muss 
dieser Workshop dann ablaufen?“

Regionale Führungskraft:	� „Die Mitarbeiter müssten zuerst 
einmal einsehen, dass die aktuelle 
Terminfrequenz ein Problem dar-
stellt. Das müsste ich ihnen klar 
machen.“

Zentrale Führungskraft:	� „Wie könnten Sie denn erreichen, 
dass die Mitarbeiter das Problem 
selbst erkennen, ohne dass Sie 
ihnen das klar machen müssten?“

Regionale Führungskraft:	� „Dazu fällt mir jetzt nichts ein.“
Zentrale Führungskraft:	� „Welche Methode habe ich denn 

eben verwendet, damit Sie die Ter-
minfrequenz als Problem erkennen 
konnten?“

Regionale Führungskraft:	� „Sie haben mich dazu aufgefor-
dert, meine Einschätzungen über 
die Leistungen der einzelnen Mit-
arbeiter auf dieser Unterlage anzu-
kreuzen.“

Zentrale Führungskraft:	� „Stellen wir uns vor, Sie würden 
diese Unterlage auch bei einem 
Workshop mit Ihren Verkäufern 
einsetzen. Wie wäre wohl die Ein-
schätzung der Verkäufer?“

Regionale Führungskraft:	� „Die würden ihre Leistungen 
wahrscheinlich ähnlich beurteilen, 
wie ich das eben getan habe.“
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Verkäufer kennen ihre Probleme ganz genau und sind auch be-
reit, die entsprechende Beurteilung ihrer eigenen Leistungen 
offenzulegen.
Zentrale Führungskraft:	� „Was hätten Sie damit erreicht?“
Regionale Führungskraft:	� „Dann hätten die Verkäufer das 

Problem erkannt, und wir könnten 
uns damit beschäftigen, wie wir es 
bewältigen.“

Zentrale Führungskraft:	� „Wollen wir nun einen solchen 
Workshop gemeinsam planen?“.

�Die Führungskraft legt in den Workshops zu wenig Wert 
auf konkrete Übungen

Ausgangsituation
Im folgenden Beispiel geht es um eine regionale Führungskraft, 
die ihre Verkäufer immer wieder zu Workshops einlädt. Der Rede-
anteil der Führungskraft ist in diesen Workshops aber sehr hoch. 
Präsentationen haben Vorrang vor Übungen zur Entwicklung der 
Verkaufstechnik.

Beispiel
Zentrale Führungskraft:	� „Ich möchte nochmals auf den 

Workshop von letzter Woche zu 
sprechen kommen. Schön, dass 
ich dabei sein konnte, es ging ja 
um ein sehr wichtiges Thema.“

Regionale Führungskraft:	� „Die Mitarbeiter haben sehr posi-
tiv aufgenommen, dass Sie sich 
die Zeit dafür genommen haben.“

Zentrale Führungskraft:	� „Es hat mir gefallen, wie gut 
Sie das neue Produkt vorgestellt 
haben. Ich habe aber auch etwas 
vermisst. Können Sie sich vorstel-
len, was das gewesen ist?“



1192.3 � Typische Führungssituationen in der Praxis

Regionale Führungskraft:	� „Kann ich nicht genau sagen. Ich 
hatte nach dem Workshop ein 
gutes Gefühl.“

Zentrale Führungskraft:	� „Wie viel Prozent eines Work-
shops verwenden Sie für das Ver-
kaufstraining?“

Regionale Führungskraft:	� „Das kommt eher selten vor, da 
haben Sie Recht. Die Mitarbeiter 
sind auch nicht daran gewöhnt.“

Zentrale Führungskraft:	� „Woran machen Sie den Erfolg 
eines von Ihnen durchgeführten 
Workshops fest?“

Regionale Führungskraft:	� „Wenn die Mitarbeiter nachher 
sagen, dass es für sie klar struktu-
riert war, dann war es erfolgreich.“

Zentrale Führungskraft:	� „Welchen Vorteil hätten Sie und 
Ihre Mitarbeiter, wenn Sie mehr 
praktische Übungen einbauen 
würden?“

Regionale Führungskraft:	� „Es wäre sicher leichter, den 
Transfer des Erlernten in die Pra-
xis sicherzustellen.“

Zentrale Führungskraft:	� „Welchen Vorteil hätten Sie noch?“
Regionale Führungskraft:	� „Der Ablauf wäre aufgelockerter.“
Zentrale Führungskraft:	� „Welchen Vorteil hätten Sie noch?“
Regionale Führungskraft:	� „Die Mitarbeiter würden für ihre 

Verkaufspraxis mehr profitieren.“
Zentrale Führungskraft:	� „Genau, das sehe ich auch so. Was 

glauben Sie denn, wie groß der 
Anteil der praktischen Übungen in 
einem Workshop sein sollte, damit 
die Mitarbeiter mehr profitieren 
könnten?“

Regionale Führungskraft:	� „Praktische Übungen sind zeitauf-
wändig. Wenn der Einsatz solcher 
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Übungen gewinnbringend sein 
soll, dann muss man dafür sicher 
die Hälfte der Zeit eines Work-
shops rechnen.“

Zentrale Führungskraft:	� „Sie müssten also Ihren Redeanteil 
reduzieren. Wäre das ein Problem 
für Sie?“

Regionale Führungskraft:	� „Nein, ich habe den Ablauf meiner 
Workshops bisher einfach noch 
nie analysiert.“

Zentrale Führungskraft:	� „Sie sagten früher, dass Ihre Mit-
arbeiter nicht an den Einsatz von 
praktischen Übungen gewöhnt 
sind. Was ist denn die Vorausset-
zung dafür, dass sich die Mitarbei-
ter daran gewöhnen?“

Regionale Führungskraft:	� „Ich müsste die Übungen ganz 
einfach ab sofort durchführen.“

Zentrale Führungskraft:	� „Wann planen Sie den nächsten 
Workshop?“

Regionale Führungskraft:	� „Wir treffen uns jeden Montag am 
Vormittag. Nächste Woche wird 
der Verkauf des Produktes X der 
Schwerpunkt sein.“

Zentrale Führungskraft:	� „Wollen wir uns gemeinsam 
ansehen, wie Sie in den nächsten 
Workshop am sinnvollsten Übun-
gen einplanen können?“.

�Die Führungskraft hat „keinen Einfluss“ auf ihre 
Verkäufer

Ausgangssituation
Die zentrale Führungskraft hat festgestellt, dass es der regionalen 
Führungskraft kaum gelingt, auf die Entwicklung der Verkäufer 
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Einfluss zu nehmen. Die Verkäufer beklagen sich manchmal auch 
darüber, dass sie das Handeln ihrer regionalen Führungskraft als 
nicht hilfreich erleben.

Beispiel
Zentrale Führungskraft:	� „Woran erkenne ich, dass Sie in 

Ihrem Verkaufsteam der Chef 
sind?“

Regionale Führungskraft:	� „Das ist eine gute Frage, die 
Sie meinen Verkäufern stellen 
müssen.“

Zentrale Führungskraft:	� „Wie schätzen Sie den Einfluss auf 
Ihre Verkäufer ein?“

Regionale Führungskraft:	� „Ich kann mir denken, worauf Sie 
hinaus wollen. Manche Verkäufer 
lassen sich von mir nicht sehr viel 
sagen. Ich predige Ihnen sehr oft, 
was Sie tun sollen, aber die Ver-
käufer setzen meine Anweisungen 
nur zum Teil um.“

Zentrale Führungskraft:	� „Welche Voraussetzungen müssen 
denn vorliegen, damit Menschen 
bewegt werden?“

Regionale Führungskraft:	� „Sie müssen sich vor allem bewe-
gen wollen. Mit selbstständigen 
Handelsvertretern ist das nicht 
immer so einfach.“

Zentrale Führungskraft:	� „Was ist denn Voraussetzung 
dafür, dass sich jemand bewegen 
will?“

Regionale Führungskraft:	� „Er muss einen Vorteil erkennen.“
Zentrale Führungskraft:	� „Sie waren doch früher ein sehr 

guter Verkäufer. Wie haben Sie es 
denn erreicht, dass die Kunden ihre 
Kaufmotive gefunden haben?“
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Regionale Führungskraft:	� „Ich habe den Kunden die Vorteile 
der Produkte klar dargestellt.“

Zentrale Führungskraft:	� „Was haben Sie noch getan?“
Regionale Führungskraft:	� „Ich habe Fragen gestellt.“
Zentrale Führungskraft:	� „Welche Art von Fragen waren 

das?“
Regionale Führungskraft:	� „Meistens waren es W-Fragen.“
Zentrale Führungskraft:	� „Was haben Sie damit erreicht, 

dass Sie W-Fragen gestellt haben?“
Regionale Führungskraft:	� „Die Kunden haben für sich Kauf-

motive entdeckt.“
Zentrale Führungskraft:	� „Gut. Nehmen wir einen Ihrer 

Mitarbeiter, beispielsweise Herrn 
X. Was ist Ihrer Ansicht nach 
das größte Entwicklungsfeld von 
Herrn X?“

Regionale Führungskraft:	� „Der müsste mehr Termine machen.“
Zentrale Führungskraft:	� „Welchen Vorteil hätte Herr X, 

wenn er mehr Termine machen 
würde?“

Regionale Führungskraft:	� „Mehr Geld.“
Zentrale Führungskraft:	� „Welchen Vorteil hätte er noch?“
Regionale Führungskraft:	� „Besser betreute Kunden.“
Zentrale Führungskraft:	� „Welchen Vorteil hätte er noch?“
Regionale Führungskraft:	� „Er würde seine Ziele erfüllen.“
Zentrale Führungskraft:	� „Welchen Vorteil hätte er noch?“
Regionale Führungskraft:	� „Er könnte sich endlich sein 

Traumauto kaufen.“
Zentrale Führungskraft:	� „Was glauben Sie, welches Motiv 

ihn am stärksten bewegen würde?“
Regionale Führungskraft:	� „Das wäre sicher das Auto.“
Zentrale Führungskraft:	� „Mit welcher Frage könnten 

Sie denn in einem Gespräch 
mit ihm dieses Thema elegant 
ansprechen?“
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Regionale Führungskraft:	� „Da fällt mir schon was ein. Sie 
haben ja bestätigt, dass ich als Ver-
käufer sehr gute Fragen gestellt 
habe…. Also:,Herr X, wollen 
wir uns gemeinsam ansehen, wie 
Sie sich Ihr Traumauto verdienen 
können?‘“

Zentrale Führungskraft:	� „Gratuliere, das ist wirklich eine 
sehr gute Frage. Wann werden Sie 
diese Frage stellen?“.

�Verkaufsfördernde Unterlagen werden von bestimmten 
Mitarbeitern nicht eingesetzt

Ausgangssituation
Unter verkaufsfördernden Unterlagen wird all das verstanden, 
was im Unternehmen produziert worden ist, um dem Verkäufer 
das Gespräch beim Kunden zu erleichtern. Die Unterlagen wer-
den häufig von Verkäufern abgelehnt und aus diesem Grund auch 
nicht eingesetzt. Im folgenden Beispiel geht es um einen mehr-
seitigen Analysebogen, der dem Verkäufer im Verkaufsgespräch 
dabei helfen soll, die Kundenmotive zu erheben.

Beispiel
Zentrale Führungskraft:	� „Was glauben Sie, warum unser 

Unternehmen den Kundenanalyse-
bogen eingeführt hat?“

Regionale Führungskraft:	� (lächelt): „Damit er von den Mit-
arbeitern in den Verkaufsgesprä-
chen eingesetzt wird.“

Zentrale Führungskraft:	� „Haben Sie das Gefühl, dass das in 
der Praxis geschieht?“

Regionale Führungskraft:	� „Die jüngeren Verkäufer setzen 
den Kundenanalysebogen eher 
ein, denn sie wurden schon in der 
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Grundausbildung dazu angehalten. 
Die arrivierten Verkäufer haben 
fast alle wenig Freude mit dem 
Kundenanalysebogen.“

Zentrale Führungskraft:	� „Was sind denn die Argumente der 
arrivierten Verkäufer, warum sie 
den Kundenanalysebogen nicht 
einsetzen?“

Regionale Führungskraft:	� „Die meisten sagen, dass sie ihre 
Kunden gut kennen und daher den 
Kundenanalysebogen nicht benö-
tigen.“

Zentrale Führungskraft:	� „Und teilen Sie diese Meinung 
Ihrer Verkäufer?“

Regionale Führungskraft:	� „Natürlich nicht. Wenn das so wäre, 
wären die Ergebnisse besser.“

Zentrale Führungskraft:	� „Wer ist denn verantwortlich dafür, 
dass Ihre Verkäufer den Kunden-
analysebogen einsetzen?“

Regionale Führungskraft:	� „Ich fühle mich dafür verantwort-
lich.“

Zentrale Führungskraft:	� „Gut, dann sind wir in diesem 
wichtigen Punkt einer Meinung. 
Was muss denn Ihrer Ansicht 
nach geschehen, damit die Ver-
käufer den Kundenanalysebogen 
einsetzen?“

Regionale Führungskraft:	� „Sie müssten noch mehr von den 
Vorteilen überzeugt werden, und 
sie müssten das Einsetzen noch 
einmal üben.“

Zentrale Führungskraft:	� „Denken Sie, dass es sinnvoll ist, 
dafür eine Ihrer Teamsitzungen zu 
verwenden?“
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Regionale Führungskraft:	� „Ja natürlich, dieses Thema betrifft 
ja alle.“

Zentrale Führungskraft:	� „Wann findet die nächste Teamsit-
zung statt?“

Regionale Führungskraft:	� „Nächste Woche am Mittwoch.“
Zentrale Führungskraft:	� „Welche Punkte sollte denn der 

Ablaufplan beinhalten, damit die 
Sitzung erfolgreich wird?“

Regionale Führungskraft:	� „Wir sollten die Vorteile des Kun-
denanalysebogens für die Verkäu-
fer und die Kunden auflisten, am 
besten in einer Gruppenarbeit. Gut 
wäre auch, wenn ein Verkäufer, der 
damit gute Erfahrungen gesam-
melt hat, berichtet. Wir müssen 
einen Einstiegssatz für den Einsatz 
beim Kunden finden. Und wir soll-
ten den Einsatz des Kundenanaly-
sebogens im Rollenspiel üben.“

Zentrale Führungskraft:	� „Das hört sich sehr gut an. Bis 
wann haben Sie den Ablaufplan 
erarbeitet?“.

�Einzelne Verkäufer liegen hinter der Umsatzplanung 
zurück

Ausgangssituation
Der zentralen Führungskraft ist aufgefallen, dass die Ergebnisse 
in dem Verantwortungsbereich der regionalen Führungskraft in 
den letzten Wochen leicht rückläufig waren. Bei einer detaillier-
ten Analyse stellt die zentrale Führungskraft fest, dass der Leis-
tungsabfall des Verkaufsteams vor allem durch die mäßigen Er-
gebnisse von Herrn X und Herrn Y zustande kam.
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Beispiel
Zentrale Führungskraft:	� „Wann ist Ihnen aufgefallen, dass 

Herr X und Herr Y hinter der 
Umsatzplanung liegen?“

Regionale Führungskraft:	� „Das ist mir natürlich schon vor 
längerer Zeit aufgefallen. Beide 
hatten in letzter Zeit ein kleines 
Tief. Beide sind aber auch auf dem 
Weg, da wieder herauszukommen. 
Ich werde mit beiden noch in dieser 
Woche ein Gespräch führen. Die 
Termine sind schon vereinbart.“

Zentrale Führungskraft:	� „Nehmen wir uns Herrn X vor. 
Was ist der Grund für seine 
Minderleistung?“

Regionale Führungskraft:	� „Er hat in den letzten Wochen zu 
wenige Termine beim Kunden 
durchgeführt.“

Zentrale Führungskraft:	� „Wie viele Termine in der Woche 
sollte er denn durchführen?“

Regionale Führungskraft:	� „15 Termine sind vereinbart, zwi-
schen acht und zwölf hat er in den 
letzten drei Wochen durchgeführt.“

Zentrale Führungskraft:	� „Sie haben also drei Wochen lang 
bemerkt, dass der Mitarbeiter seine 
Vereinbarungen nicht eingehalten 
hat, und trotzdem haben Sie nicht 
eingegriffen. Was haben Sie Ihrer 
Ansicht nach damit ausgelöst?“

Regionale Führungskraft:	� „Er wird sich wohl gedacht haben, 
dass ich es mit dem Einfordern 
von getroffenen Vereinbarungen 
nicht so ernst nehme.“
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Zentrale Führungskraft:	� „Ja, das sehe ich auch so. Gut, 
nun haben Sie ja einen Termin 
mit Herrn X vereinbart. Wie muss 
dieser Termin ablaufen, damit die 
Leistungen von Herrn X wieder 
besser werden?“

Regionale Führungskraft:	� „Ich werde mich auf das Gespräch 
gut vorbereiten.“

Zentrale Führungskraft:	� „Welche Fragen werden Sie ihm 
stellen?“

Regionale Führungskraft:	� „Wir haben ja unser Vorbereitungs-
blatt auf die Zielgespräche und den 
Fragenkatalog für den Einstieg in 
die Führungssituationen. Damit 
werde ich mich vorbereiten.“

Zentrale Führungskraft:	� „Welche Fragen fallen Ihnen sofort 
ein, wenn es im Führungsgespräch 
um die Terminfrequenz geht?“

Regionale Führungskraft:	� „Ich werde ihn fragen, worüber ich 
heute mit ihm sprechen will.“

Zentrale Führungskraft:	� „Bis wann haben Sie das Vor-
bereitungsblatt für das Gespräch 
vorbereitet?“ (Gemeint ist das 
Arbeitsblatt „Vorbereitung des 
15-Minuten-Zielgesprächs“.)

Regionale Führungskraft:	� „Das mache ich gleich nach unse-
rem Gespräch.“

Zentrale Führungskraft:	� „Gut, sehen wir uns die Situation 
von Herrn Y an.“

Es wäre auch möglich gewesen, das Vorbereitungsblatt gleich im 
Führungsgespräch ausfüllen zu lassen. Da die regionale Führungs-
kraft aber den Eindruck vermittelt hat, dass sie das selbst kann, 
muss die Gesprächszeit dafür nicht verwendet werden. Wichtig 
ist, dass die zentrale Führungskraft im weiteren Gesprächsverlauf 
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sicherstellt, dass ihr eine Kopie des Vorbereitungsblattes vor den 
vereinbarten Gesprächsterminen mit den Mitarbeitern zur Verfü-
gung gestellt wird. So ist es möglich, die Ausführungen zu über-
prüfen und der regionalen Führungskraft gegebenenfalls Anmer-
kungen und Anregungen in einem Telefonat mitzuteilen.

�Der Mitarbeiterausbau in der Geschäftsstelle 
funktioniert nicht

Ausgangssituation
Der Mitarbeiterausbau gehört in sehr vielen Unternehmen zu 
einer der Kernaufgaben der regionalen Führungskraft. Es gilt, 
immer eine Liste von möglichen Kandidaten parat zu haben, um 
im Bedarfsfall gerüstet zu sein. Diese Aufgabe wird oft eher man-
gelhaft erfüllt.

Beispiel
Zentrale Führungskraft:	� „Wer ist denn in Ihrem Vertriebs-

gebiet für den Mitarbeiterausbau 
verantwortlich?“

Regionale Führungskraft:	� „Das bin natürlich ich. Sie wissen, 
dass ich im letzten Jahr fünf neue 
Leute eingestellt und eingearbeitet 
habe.“

Zentrale Führungskraft:	� „Ja, ich weiß. Das haben Sie wirklich 
gut gemacht. Welche Aktivitäten 
führen Sie im Moment zur Gewin-
nung neuer Mitarbeiter durch?“

Regionale Führungskraft:	� „Ich bin immer wieder aktiv. Wir 
haben drei Maßnahmen eingeleitet: 
Wir schalten Annoncen in regio-
nalen Zeitungen, wir haben die 
Aktion ,Mitarbeiter sucht Mitarbei-
ter‘, und wir kooperieren mit örtli-
chen Arbeitsvermittlungsbehörden. 



1292.3 � Typische Führungssituationen in der Praxis

Zurzeit habe ich aber keine interes-
santen Bewerber in Aussicht.“

Zentrale Führungskraft:	� „Aber wir sind uns einig darüber, 
dass Sie bis Jahresende noch drei 
neue Leute bringen wollen.“

Regionale Führungskraft:	� „Ja, das habe ich gesagt. Bis Jahres-
ende sind ja noch ein paar Monate 
Zeit.“

Zentrale Führungskraft:	� „Was glauben Sie denn, wie viele 
Bewerber Sie an Land ziehen müs-
sen, damit drei übrig bleiben?“

Regionale Führungskraft:	� „Erfahrungsgemäß sind das sechs 
bis neun Personen.“

Zentrale Führungskraft:	� „Wie lange dauert Ihrer Erfahrung 
nach der Prozess vom Ansprechen 
eines potenziellen Bewerbers bis 
zu dem Zeitpunkt, ab dem er für 
uns arbeitet?“

Regionale Führungskraft:	� „Sie haben Recht. Das dauert schon 
ein paar Monate.“

Zentrale Führungskraft:	� „Wollen Sie jetzt sofort starten?“
Regionale Führungskraft:	� „Ja, ich habe die Notwendigkeit 

erkannt.“
Zentrale Führungskraft:	� „Welche Erfahrung haben Sie 

denn mit den von Ihnen beschrie-
benen Aktivitäten zur Gewinnung 
von Mitarbeitern bisher gemacht?“

Regionale Führungskraft:	� „Es kommt hin und wieder eine 
Anfrage, aber wie gesagt: Momen-
tan tut sich zu wenig.“

Zentrale Führungskraft:	� „So weit ich mich erinnern kann, 
haben Sie im Vorjahr, als Sie sehr 
erfolgreich neue Mitarbeiter gefun-
den haben, eine völlig andere Vor-
gehensweise gewählt, stimmt das?“
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Regionale Führungskraft:	� „Ja, da habe ich mich in Testsitu-
ationen von Mitbewerbern beraten 
lassen. Wenn mir die Beratung gut 
gefallen hat, dann hab ich die Ver-
käufer gefragt, ob Sie Interesse hät-
ten, in mein Team zu wechseln.“

Zentrale Führungskraft:	� „Damit hatten Sie anscheinend 
großen Erfolg.“

Regionale Führungskraft:	� „Ja, aber diese Aktivität hat mich 
auch sehr viel Zeit gekostet.“

Zentrale Führungskraft:	� „Wie groß war Ihr Zeitaufwand 
dafür denn im Schnitt?“

Regionale Führungskraft:	� „Es waren ungefähr eineinhalb 
Tage in der Woche.“

Zentrale Führungskraft:	� „Was muss geschehen, damit Sie 
sofort mit einer solchen Aktion 
starten?“

Regionale Führungskraft:	� „Ich müsste mir die Tage im 
Kalender dafür reservieren. Gut, 
ich nehme gleich meinen Kalender 
zur Hand.“ (Er trägt die Aktivität 
in seinen Kalender ein.)

Zentrale Führungskraft:	� „In Ordnung, jetzt haben wir die 
Tage für die nächsten Wochen ein-
getragen. Wie genau wollen Sie 
dabei vorgehen?“.

�Die Verkäufer beklagen mangelnde Unterstützung 
durch die Führungskraft

Ausgangssituation
Die zentrale Führungskraft erreichen immer wieder Beschwer-
den aus dem Team der Verkäufer, dass sie mit ihrem Chef nicht 
zufrieden sind. Er sei telefonisch schwer erreichbar und stünde 
auch für persönliche Gespräche weniger zur Verfügung, als sich 
das manche Verkäufer wünschen würden.
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Beispiel
Zentrale Führungskraft:	� „Was glauben Sie denn, wie zufrie-

den Ihre Verkäufer mit der von Ihnen 
angebotenen Unterstützung sind?“

Regionale Führungskraft:	� „Ich denke schon, dass die zufrie-
den sind. Ich gebe Fachinforma-
tionen immer auf schnellstem Weg 
weiter, und ich versuche, mit allen 
Verkäufern so oft es geht persönli-
che Gespräche zu führen. Sie wis-
sen ja, dass mein Verkaufsgebiet 
sehr groß ist und damit auch die 
Entfernungen zu den Mitarbeitern.“

Zentrale Führungskraft:	� „Woran erkenne ich, dass Sie Ihre 
Mitarbeiter bei ihrer Entwicklung 
unterstützen?“

Regionale Führungskraft:	� „Diese Frage überrascht mich 
jetzt. Das klingt ja so, als ob Sie 
oder die Verkäufer mit mir nicht 
zufrieden sind.“

Zentrale Führungskraft:	� „Ich hatte ein Gespräch mit Herrn 
A, der sich in diese Richtung geäu-
ßert hat. Ich sagte ihm, dass er es 
direkt mit Ihnen besprechen soll.“

Regionale Führungskraft:	� „Das hat Herr A bisher nicht 
gemacht, ich werde ihn darauf 
ansprechen.“

Zentrale Führungskraft:	� „Ich will jetzt aber nicht Einzelfälle 
besprechen, ich möchte mit Ihnen 
generell über die Unterstützung 
Ihrer Mitarbeiter reden. Was glau-
ben Sie denn, in welcher Richtung 
sich Ihre Mitarbeiter mehr Unter-
stützung wünschen würden?“
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Regionale Führungskraft:	� „Da müsste ich sie fragen. Aber 
ich denke, dass es um die übli-
chen Themen geht, die Verkäufer 
von einer Führungskraft erwarten: 
aktuelle Informationen, Unterstüt-
zung im Verkauf, vielleicht auch 
den einen oder anderen gemeinsa-
men Kundenbesuch… ich weiß es 
nicht genau!“

Zentrale Führungskraft:	� „Wie wollen Sie das von Ihren 
Mitarbeitern erfahren?“

Regionale Führungskraft:	� „Das muss sehr bald geschehen. 
Ich sage noch einmal, dass mich 
die Rückmeldung jetzt überrascht. 
Die Aussagen der einzelnen Ver-
käufer zu diesem Thema interes-
sieren mich jetzt sehr. Ich überlege 
mir gerade, ob ich das Thema in 
dem Workshop nächste Woche 
ansprechen soll.“

Zentrale Führungskraft:	� „Was spricht aus Ihrer Sicht dafür, 
das zu tun?“

Regionale Führungskraft:	� „Es ist wohl ein aktuelles Thema, 
das alle interessiert.“

Zentrale Führungskraft:	� „Wollen wir uns ansehen, in wel-
cher Form das am besten gelingen 
kann?“.

�Die Führungskraft wehrt sich gegen 
Controllingmaßnahmen

Ausgangssituation
Die zentrale Führungskraft ist mit der Qualität der Unterlagen 
zum Controlling des Verkaufsteams, die die regionale Führungs-
kraft abliefert, nicht zufrieden. Die Meldungen erfolgen oft zu 
spät und sind in der Regel unvollständig.
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Beispiel
Zentrale Führungskraft:	� „Welchen Vorteil sehen Sie in 

Controllingmaßnahmen?“
Regionale Führungskraft:	� „Sie sind für die Begleitung eines 

Erfolgsprozesses im Vertrieb not-
wendig, auch wenn sie oft als ,läs-
tig‘ erlebt werden.“

Zentrale Führungskraft:	� „Erleben Sie Controllingmaßnah-
men eher als notwendig oder eher 
als lästig?“

Regionale Führungskraft:	� „Wenn Sie mich so fragen, dann 
eher Letzteres.“

Zentrale Führungskraft:	� „Mir ist aufgefallen, dass Sie die 
vereinbarten Meldungen in letz-
ter Zeit zwar abgeliefert haben, 
mehrmals kamen sie aber zu spät, 
und zweimal war der Inhalt nicht 
genau so, wie wir es vereinbart 
hatten. Sehen Sie sich diese Unter-
lagen doch einmal an…“ (Die 
betreffenden Unterlagen werden 
angesehen.)

Regionale Führungskraft:	� „Ja, das stimmt. Das war nicht ganz 
so, wie wir es ausgemacht hatten.“

Zentrale Führungskraft:	� „Wie wollen Sie dann Ihren Mit-
arbeitern den Sinn von Control-
lingprozessen verkaufen, wenn Sie 
sie selbst nicht durchführen, wie 
sie vereinbart waren?“

Regionale Führungskraft:	� „Ja, da haben Sie natürlich Recht.“
Zentrale Führungskraft:	� „Was sind denn Ihrer Ansicht nach 

die Vorteile von Controllingmaß-
nahmen?“

Regionale Führungskraft:	� „Man erkennt zeitnah, ob man auf 
Kurs ist.“
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Zentrale Führungskraft:	� „Was noch?“
Regionale Führungskraft:	� „Was einmal schriftlich geplant ist, 

wird meistens auch umgesetzt.“
Zentrale Führungskraft:	� „Genau. Was noch?“
Regionale Führungskraft:	� „Man kann Entwicklungen früh-

zeitig erkennen und gegebenen-
falls Kurskorrekturen einleiten.“

Zentrale Führungskraft:	� „Wunderbar. Was fällt Ihnen noch 
ein?“

Regionale Führungskraft:	� „Das ist im Moment alles.“
Zentrale Führungskraft:	� „Wollen wir uns jetzt noch mal 

gemeinsam ansehen, welche Unter-
lagen ich in welcher Qualität und 
zu welchen Zeitpunkten von Ihnen 
bekomme?“.

�Die Führungskraft hat eine getroffene Vereinbarung 
nicht eingehalten

Ausgangsituation
Vereinbarungen sind oft schnell getroffen. Im Tagesgeschäft pas-
siert es dann häufig, dass vereinbarte Handlungen nicht oder nur 
teilweise umgesetzt wurden. Da Führungsprozesse immer auf 
Vereinbarungen und den darauf folgenden Handlungen beruhen, 
ist es wichtig, dass die zentrale Führungskraft eine solche Re-
gelverletzung der regionalen Führungskraft auf jeden Fall zum 
Thema macht.

Beispiel
Zentrale Führungskraft:	� „Wir haben doch beim letzten 

Gespräch vereinbart, dass Sie 
den Mitarbeiter M zweimal in 
der Woche zum Kunden begleiten 
werden. Danach wollten Sie mir 
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in einer kurzen E-Mail Ihre Erfah-
rungen berichten. Ich habe aber 
keine E-Mail erhalten. Wie sind 
diese Besuche denn verlaufen?“

Regionale Führungskraft:	� „Die haben leider gar nicht stattge-
funden. Sie wissen ja, dass wir in der 
letzten Woche mit dem Verkauf des 
Produktes X sehr viel Arbeit hatten. 
Es blieb leider keine Zeit mehr.“

Zentrale Führungskraft:	� „Wie sollte ich Ihrer Meinung nach 
reagieren, wenn zwischen uns 
getroffene Vereinbarungen nicht 
eingehalten werden?“

Regionale Führungskraft:	� (wirkt nervös): „Sie haben Recht, 
das ist nicht in Ordnung gewesen. 
Es war aber wirklich eine sehr 
intensive Arbeitswoche.“

Zentrale Führungskraft:	� „Daran zweifle ich nicht. Ich weiß, 
dass Ihr Einsatz sehr lobenswert 
ist. Trotzdem haben Sie selbst die 
Einarbeitung des neuen Mitarbei-
ters M als eine Ihrer absoluten 
Prioritäten bezeichnet. Was hat 
sich denn daran verändert?“

Regionale Führungskraft:	� „An meiner Überzeugung, dass 
die Einarbeitung des Mitarbeiters 
M hohe Priorität hat, hat sich abso-
lut nichts verändert. Ich hätte wohl 
meine anderen Aufgaben besser 
organisieren müssen.“

Zentrale Führungskraft:	� „Welche gemeinsamen Kundenbe-
suche mit Herrn M sind denn für 
nächste Woche geplant?“

Regionale Führungskraft:	� „Nächste Woche haben wir drei 
gemeinsame Kundentermine ge- 
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plant. Wollen Sie wissen, worum 
es dabei gehen wird?“

Zentrale Führungskraft:	� „Ja, das interessiert mich sehr.“.

�Die Führungskraft redet im Führungsgespräch zu viel

Ausgangsituation
Der Redeanteil der Führungskraft in den Führungsgesprächen ist 
fast immer zu hoch. Sie neigt ständig dazu, anderen etwas zu er-
klären, anstatt dem Gegenüber die Möglichkeit zu geben, Ant-
worten auf Fragen, die seinen Entwicklungsprozess betreffen, 
selbst zu finden.

Beispiel
Zentrale Führungskraft:	� „Wie würden Sie Ihren Redean-

teil in den Führungsgesprächen 
einschätzen?“

Regionale Führungskraft:	� (lächelt): „Wenn Sie mich so fra-
gen, sind Sie wohl der Meinung, 
dass mein Redeanteil zu hoch ist. 
Schätzungsweise würde ich sagen 
zwischen 40 und 60  Prozent, je 
nachdem, um was es geht und wer 
mir gegenüber sitzt.“

Zentrale Führungskraft:	� „Welchen Vorteil hätten Sie, wenn 
Sie das Führungsgespräch durch 
Fragen führen?“

Regionale Führungskraft:	� „Ich stelle natürlich auch Fragen 
in meinen Führungsgesprächen. 
Aber dies ist bestimmt noch aus-
baufähig. Der Vorteil ist sicher der, 
dass durch die richtigen Fragen 
der Verkäufer selbst zum Denken 
angeregt wird.“
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Zentrale Führungskraft:	� „Welchen Vorteil hat das für den 
Verkäufer?“

Regionale Führungskraft:	� „Das ist wie im Verkaufsgespräch 
mit dem Kunden. Der Verkäufer 
findet kundengerechte Lösungen.“

Zentrale Führungskraft:	� „Was würde das für ihn bedeuten?“
Regionale Führungskraft:	� „Er würde Aktivitäten eher umset-

zen, weil er sie selbst im Detail 
entwickelt hat.“

Zentrale Führungskraft:	� „Welchen Vorteil hätten Sie 
davon?“

Regionale Führungskraft:	� (lächelt): „Der Verkäufer würde 
mir einiges an Arbeit abnehmen.“

Zentrale Führungskraft:	� „Welche Voraussetzungen müssen 
denn eintreffen, damit Sie zum ,Fra-
gensteller‘ im Führungsgespräch 
werden?“

Regionale Führungskraft:	� „Ich müsste mir passende Fra-
gen überlegen und mich auf die 
Gespräche vorbereiten.“

Zentrale Führungskraft:	� „Mit welchem Mitarbeiter haben 
Sie denn das nächste Entwick-
lungsgespräch geplant?“

Regionale Führungskraft:	� „Das nächste Gespräch wird über-
morgen mit Frau S sein.“

Zentrale Führungskraft:	� „Sie kennen ja unsere Unterlage für die 
Gesprächsvorbereitung. Wollen wir 
uns anhand dieser Unterlage gemein-
sam darauf vorbereiten?“ (Gemeint 
ist das Arbeitsblatt „Vorbereitung des 
15-Minuten-Zielgesprächs“.)

Regionale Führungskraft:	� „Das ist eine gute Idee, dann habe 
ich die Fragen parat.“.
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�Die Führungskraft ist beim Einfordern von 
Vereinbarungen nicht sehr konsequent

Ausgangssituation
Das konsequente Einfordern von getroffenen Vereinbarungen ist 
eines der wichtigsten Kriterien in einem Führungsprozess. Wer 
einmal nicht konsequent einfordert, der braucht in Zukunft nichts 
mehr zu vereinbaren.

Beispiel
Zentrale Führungskraft:	� „Mir ist aufgefallen, dass Sie 

mir in letzter Zeit mehrmals Pla-
nungen geliefert haben, die dann 
nicht umgesetzt worden sind. Wie 
kommt das?“

Regionale Führungskraft:	� „Das stimmt, es kam in letzter Zeit 
öfters vor, dass Verkäufer nicht 
jene Umsätze erreicht haben, die 
vereinbart worden sind.“

Zentrale Führungskraft:	� „Wie sind Sie mit diesen Situatio-
nen umgegangen?“

Regionale Führungskraft:	� „Ich habe die Mitarbeiter natürlich 
darauf angesprochen. Es wurden 
immer Gründe genannt, warum 
sich die Ergebnisse nicht so ent-
wickelt hatten, wie ursprünglich 
vereinbart.“

Zentrale Führungskraft:	� „Was halten Sie von einer Füh-
rungskraft, die Vereinbarungen 
nicht konsequent einfordert?“

Regionale Führungskraft:	� „Das ist natürlich nicht in Ord-
nung. Es stimmt, dass ich mich in 
diesem Zusammenhang in letzter 
Zeit oft habe vertrösten lassen.“
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Zentrale Führungskraft:	� „Was lösen Sie aus, wenn Sie Ver-
einbarungen nicht konsequent 
einfordern?“

Regionale Führungskraft:	� „Ich kann mir vorstellen, was Sie 
meinen. Wenn man Vereinbarun-
gen nicht einfordert, dann denken 
die Mitarbeiter, dass es der Füh-
rungskraft mit den Vereinbarungen 
wohl doch nicht ganz so ernst ist.“

Zentrale Führungskraft:	� „Sind Sie der Meinung, dass Sie 
mit den Mitarbeitern Leistungen 
vereinbaren, die über deren Leis-
tungsvermögen liegen?“

Regionale Führungskraft:	� „Nein, ich denke, wir orientie-
ren uns sehr genau an dem, was 
möglich ist. Wir planen mit den 
Mitarbeitern auch detailliert die 
Umsetzung der einzelnen Schritte.“

Zentrale Führungskraft:	� „Gut. Was glauben Sie dann, 
warum Ihre Mitarbeiter die gefor-
derten Leistungen nicht bringen?“

Regionale Führungskraft:	� „Bisher gab es keine Konsequen-
zen, wenn die geforderten Leistun-
gen nicht erbracht wurden.“

Zentrale Führungskraft:	� „Was könnte den Mitarbeitern denn 
passieren?“

Regionale Führungskraft:	� „Ich müsste das Thema ernsthaft 
ansprechen. Genau so, wie Sie das 
Thema eben mit mir ansprechen.“

Zentrale Führungskraft:	� „Wie spreche ich denn das Thema 
an?“

Regionale Führungskraft:	� „Sie stellen Fragen, die weh tun.“
Zentrale Führungskraft:	� „Wollen wir uns gemeinsam Fra-

gen aufschreiben, die Sie Mit-
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arbeitern stellen können, wenn 
getroffene Vereinbarungen nicht 
eingehalten worden sind?“.

�Die Führungskraft vermeidet das Konfliktgespräch

Ausgangssituation
Konflikte lösen sich leider in den seltensten Fällen von allein. Das 
Ansprechen von Konflikten wird oft als unangenehm beschrieben 
und unterbleibt aus diesem Grund möglichst lange. Für eine Be-
reinigung der Situation ist es dann oftmals zu spät.

Beispiel
Zentrale Führungskraft:	� „Was passiert, wenn Sie einen 

erkennbaren Konflikt nicht 
bearbeiten?“

Regionale Führungskraft:	� „Dann wird ein Konflikt wohl 
immer größer werden. Meinen Sie 
etwas Bestimmtes?“

Zentrale Führungskraft:	� „Ja, ich meine den ,Fünf-Kampf‘. 
So haben wir ja den Verkauf aller 
fünf Sparten bezeichnet, die unser 
Unternehmen anbietet. Nun gibt es 
ja auch in Ihrem Team Mitarbeiter, 
die da nicht mitmachen.“

Regionale Führungskraft:	� „Ich habe zwei neue Mitarbeiter, 
die noch nicht so weit sind, um in 
allen Sparten fit zu sein.“

Zentrale Führungskraft:	� „Die neuen meine ich nicht. Ich 
meine die Herren B und S. Die 
sind in vier Sparten gut und könn-
ten ohne Weiteres auch die fünfte 
Sparte beim Kunden platzieren.“

Regionale Führungskraft:	� „Das stimmt schon. Herr B und 
Herr S sind die Stützen meines 
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Verkaufsteams. Die produzie-
ren in den anderen vier Sparten 
fast die Hälfte meines gesamten 
Teamumsatzes.“

Zentrale Führungskraft:	� „Was glauben Sie, wie viel 
Geschäfte die beiden Herren in der 
fünften Sparte abschließen könnten, 
wenn sie das Thema in jedem Kun-
dengespräch ansprechen würden?“

Regionale Führungskraft:	� „Ja, da würden einige Geschäfte 
mehr geschrieben werden.“

Zentrale Führungskraft:	� „Was glauben Sie denn, warum 
unser Unternehmen den ,Fünf-
Kampf‘ eingeführt hat?“

Regionale Führungskraft:	� „Weil es sich um Sparten handelt, 
die eng verwandt sind. Der Kunde 
kauft diese Sparten jedenfalls 
irgendwo am Markt ein.“

Zentrale Führungskraft:	� „Das heißt also, der Grund, warum 
unser Unternehmen den ,Fünf-
Kampf‘ eingefordert hat, ist, dass 
der Kunde ,Fünf-Kämpfer‘ ist?“

Regionale Führungskraft:	� „Ja, das kann man so sehen.“
Zentrale Führungskraft:	� „Welchen Vorteil haben Herr B 

und Herr S, wenn sie die fünfte 
Sparte beim Kunden platzieren?“

Regionale Führungskraft:	� „Die Kunden kaufen die Spar-
ten bei ihnen und nicht bei der 
Konkurrenz.“

Zentrale Führungskraft:	� „Welchen Vorteil hätten sie noch?“
Regionale Führungskraft:	� „Sie würden mehr Einkommen 

haben.“
Zentrale Führungskraft:	� „Welchen Vorteil hätten sie noch?“
Regionale Führungskraft:	� „Je mehr Sparten die Kunden bei 

uns platziert haben, desto schwe-
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rer sind sie von einem Konkur-
renzunternehmen abzuwerben.“

Zentrale Führungskraft:	� „Sehr gut. Wer ist verantwortlich 
dafür, dass den Herren B und S 
diese Vorteile bewusst werden?“

Regionale Führungskraft:	� „Ich.“
Zentrale Führungskraft:	� „Wer ist verantwortlich dafür, dass 

Unternehmensregeln eingehalten 
werden?“

Regionale Führungskraft (schmunzelt):	� „Das bin auch ich.“
Zentrale Führungskraft:	� „Wollen wir uns nun ansehen, wie 

Sie das Thema mit Herrn B und 
Herrn S angehen können?“.

�Die Führungskraft führt das „Training-on-the-Job“  
nicht durch

Ausgangsituation
Mit dem „Training-on-the-Job“ ist in diesem Fall der gemeinsa-
me Kundenbesuch mit dem Verkäufer gemeint. Die Echtsituation 
im Kundengespräch ist eine wunderbare Möglichkeit für die Füh-
rungskraft, den aktuellen Entwicklungsbedarf des Verkäufers fest-
zustellen. Verkäufer wehren sich oft dagegen, weil sie Angst ha-
ben, dass dabei ihre Schwächen aufgedeckt werden könnten. Wie 
produktiv eine Begleitung durch die Führungskraft unter bestimm-
ten Voraussetzungen sein kann, hat sich bei den Verkäufern bislang 
wenig herumgesprochen. Führungskräfte wollen sich nicht auf den 
möglichen Konflikt mit dem Verkäufer einlassen und sehen dann 
davon ab, gemeinsame Besuche beim Kunden einzufordern.

Beispiel
Zentrale Führungskraft:	� „Mit welchen Worten sprechen 

Ihre Mitarbeiter im Verkaufsge-
spräch die Sparte X an?“
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Regionale Führungskraft:	� „Das kann ich nicht genau sagen.“
Zentrale Führungskraft:	� „Nehmen wir Herrn K. Seine 

Ergebnisse in der Sparte X sind ja 
nicht so besonders gut. Was glau-
ben Sie denn, woran das liegt?“

Regionale Führungskraft:	� „Ich habe das Thema mit Herrn 
K schon in mehreren Gesprächen 
bearbeitet. Ich erwarte, dass ich 
demnächst auch entsprechende 
Ergebnisse sehe.“

Zentrale Führungskraft:	� „Was konkret macht denn Herr K 
beim Verkauf der Sparte X falsch?“

Regionale Führungskraft:	� „So genau weiß ich das nicht.“
Zentrale Führungskraft:	� „Wie wollen Sie jemanden füh-

ren, wenn Sie den genauen Ablauf 
seiner Verkaufsgespräche nicht 
kennen?“

Regionale Führungskraft:	� „Ja, da muss ich Ihnen zustimmen.“
Zentrale Führungskraft:	� „Wie könnte das ,Training-on-the-

Job‘ Ihrem Mitarbeiter dabei hel-
fen, das Problem zu lösen?“

Regionale Führungskraft:	� „In einem gemeinsamen Kunden-
gespräch könnte ich seine Fehler 
erkennen und nachher mit ihm 
bearbeiten.“

Zentrale Führungskraft:	� „Was muss alles beachtet werden, 
damit ein ,Training-on-the-Job‘ 
erfolgreich verlaufen kann?“

Regionale Führungskraft:	� „Der Mitarbeiter muss es wollen.“
Zentrale Führungskraft:	� „Wie bringen Sie ihn dazu, dass er 

es will?“
Regionale Führungskraft:	� „Ich muss ihm die Vorteile eines 

solchen Vorgehens verkaufen. Wir 
müssen die Termine gemeinsam 
festlegen. Wir müssen vereinba-



144 2  Das 15-Minuten-Zielgespräch

ren, wie ich beim Kunden vorge-
stellt werde. Außerdem sollten wir 
vereinbaren, worauf ich besonders 
achten werde…“

Zentrale Führungskraft:	� „Sehr gut. Welcher der von Ihnen 
aufgezählten Punkte ist Ihrer 
Ansicht nach der wichtigste?“

Regionale Führungskraft:	� „Am wichtigsten ist wohl, dass 
ich dem Mitarbeiter den Sinn des 
gemeinsamen Kundenbesuchs 
verkaufen kann.“

Zentrale Führungskraft:	� „Welche Frage fällt Ihnen dazu 
ein?“

Regionale Führungskraft:	� „Ich werde ihn fragen:,Herr K, 
welche Vorteile kann ein gemein-
samer Besuch beim Kunden für 
Sie bringen?‘“

Zentrale Führungskraft:	� „Ja, diese Frage gefällt mir sehr 
gut. Was denken Sie, wie viele 
gemeinsame Gespräche mit Herrn 
K stattfinden müssen, damit er im 
Verkauf der Sparte X sicher wird?“

Regionale Führungskraft:	� „Ich werde ihn zu drei Terminen 
begleiten. Das sollte reichen.“

Zentrale Führungskraft:	� „Wann sprechen Sie diesbezüglich 
mit Herrn K?“.

�Die Führungskraft trennt sich schwer von schwächeren 
Mitarbeitern

Ausgangssituation
Oft ist der Führungskraft schon lange klar geworden, dass sich ein 
bestimmter Mitarbeiter nicht so entwickeln wird, wie es für das 
Unternehmen notwendig wäre. Würde man sich aber nun von-
einander trennen, müsste wieder viel Zeit investiert werden, um 
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einen neuen Mitarbeiter zu finden und diesen aufzubauen. Also 
wartet die Führungskraft lieber noch ein bisschen ab. Meistens 
jedoch zu lange.

Beispiel
Zentrale Führungskraft:	� „Ich möchte heute mit Ihnen über 

Herrn S sprechen. Was denken Sie, 
möchte ich zum Thema machen?“

Regionale Führungskraft:	� „Die Leistungen von Herrn S sind 
leider schon über einen längeren 
Zeitraum sehr mäßig.“

Zentrale Führungskraft:	� „Was tun Sie dagegen?“
Regionale Führungskraft:	� „Ich habe mit Herrn S schon sehr 

vieles probiert. Ich habe in den 
Gesprächen mit ihm immer wieder 
das Gefühl, dass er sich noch ent-
wickeln wird. Diese Erwartungen 
erfüllt er dann aber kaum.“

Zentrale Führungskraft:	� „Was ist der Grund dafür, dass 
Sie mit Herrn S immer noch 
zusammenarbeiten?“

Regionale Führungskraft:	� „Er bringt regelmäßig Geschäfte. 
Bei entsprechendem Einsatz 
könnte er jedoch viel bessere 
Ergebnisse abliefern. Ich habe die 
Hoffnung noch nicht aufgegeben.“

Zentrale Führungskraft:	� „Was denken Ihre anderen Mit-
arbeiter, wenn Sie akzeptieren, 
dass Herr S sich nicht an die 
Regeln in unserem Unternehmen 
hält?“

Regionale Führungskraft:	� „So habe ich das noch gar nicht 
gesehen. Die fragen sich dann 
vielleicht, warum sie mit vollem 
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Einsatz arbeiten sollen, wenn 
schwache Leistungen auch akzep-
tiert werden.“

Zentrale Führungskraft:	� „Was ist also zu tun?“
Regionale Führungskraft:	� „Wenn Sie mich so fragen, dann 

gibt es nur zwei Möglichkeiten: 
Entweder Herr S steigert sich 
deutlich, oder wir trennen uns von 
ihm.“

Zentrale Führungskraft:	� „In welchem Zeitrahmen sollte das 
Ihrer Ansicht nach geschehen?“

Regionale Führungskraft:	� „Das Jahr dauert noch drei Monate. 
Eine Frist bis Jahresende bietet 
sich an.“

Zentrale Führungskraft:	� „Was soll Herr S bis zum Jahres-
ende erreichen?“

Regionale Führungskraft:	� „Wir haben bezüglich Terminan-
zahl und Ergebnisse in Stückzah-
len pro Sparte im Team genaue 
Vereinbarungen getroffen, wel-
che Leistungen im Minimum zu 
erbringen sind. Die Hälfte der Mit-
arbeiter liefert regelmäßig deut-
lich bessere Leistungen ab. Herr 
S soll im ersten Schritt zumindest 
die vereinbarten Mindestziele 
erfüllen.“

Zentrale Führungskraft:	� „Um wie viel Prozent müsste sich 
Herr S steigern, um diese Mindest-
anforderungen zu erfüllen?“

Regionale Führungskraft:	� „Um ungefähr 30  Prozent.“
Zentrale Führungskraft:	� „Gut, damit bin ich einverstanden. 

Was passiert, wenn er sich nicht 
steigert?“
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Regionale Führungskraft:	� „Dann arbeite ich mit ihm ab dem 
1. Januar nächsten Jahres nicht 
mehr zusammen.“

Zentrale Führungskraft:	� „Gut. Wollen wir uns nun noch 
gemeinsam auf das Gespräch mit 
Herrn S vorbereiten?“.

�Ein bestimmtes Produkt X wird in der Geschäftsstelle 
nicht verkauft

Ausgangsituation
Stellen wir uns ein Verkaufsteam vor, das in den meisten Sparten 
des Unternehmens gute Umsätze bringt. Eine bestimmte Sparte 
wird von den Verkäufern aber nicht angesprochen. Häufig wer-
den dafür regionale Gesichtspunkte als Ausrede angeführt. Der 
wahre Grund liegt aber meist einfach darin, dass die Verkäufer 
selbst das Produkt nicht „gekauft“ haben.

Beispiel
Zentrale Führungskraft:	� „Die Ergebnisse, die Ihr Team 

abliefert, waren in letzter Zeit 
beachtlich gut. Es gibt aber auch 
einen Bereich, mit dem ich nicht 
zufrieden bin. Was glauben Sie 
denn, welcher Bereich das ist?“

Regionale Führungskraft:	� „Sie sprechen sicher das Produkt 
A an. Ich weiß, dass unsere Ergeb-
nisse zu diesem Produkt nicht 
Ihren Erwartungen entsprechen.“

Zentrale Führungskraft:	� „Was glauben Sie denn, woran das 
liegt?“

Regionale Führungskraft:	� „Die Mitarbeiter haben sich mit 
diesem Produkt noch nicht ganz 
angefreundet. Es ist schwer zu 
verkaufen.“
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Zentrale Führungskraft:	� „Andere Vertriebsbereiche zei-
gen aber, dass es für das Produkt 
am Markt anscheinend doch eine 
große Nachfrage gibt. Warum ist 
das bei Ihnen nicht so?“

Regionale Führungskraft:	� „Das Produkt A ist im hochprei-
sigen Segment angesiedelt. Die 
Kaufkraft der Kunden in meinem 
Verkaufsgebiet ist nicht besonders 
stark.“

Zentrale Führungskraft:	� „Heißt das, dass dieses Produkt 
von Kunden in Ihrem Verkaufs-
gebiet überhaupt nicht gekauft 
wird?“

Regionale Führungskraft:	� „Doch, das Produkt wird schon 
gekauft, aber die Nachfrage der 
Kunden ist eben nicht so stark wie 
nach anderen Produkten.“

Zentrale Führungskraft:	� „Wo kaufen die Kunden dann das 
Produkt, wenn sie es nicht bei 
Ihren kaufen dürfen?“

Regionale Führungskraft:	� „Das ist eine gute Frage. Wahr-
scheinlich beim Mitbewerber.“

Zentrale Führungskraft:	� „Was muss geschehen, damit 
die Kunden das Produkt bei uns 
kaufen?“

Regionale Führungskraft:	� „Die Verkäufer müssten mit den 
Kunden regelmäßig darüber 
sprechen.“

Zentrale Führungskraft:	� „Wer ist verantwortlich dafür, dass 
Ihre Verkäufer das tun?“

Regionale Führungskraft:	� „Ja, ich weiß, das bin natürlich 
ich.“
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Zentrale Führungskraft:	� „Gut, dass Sie das so sehen. Wie 
schätzen Sie denn das Verhältnis 
zwischen Ansprache und Abschluss 
bei diesem Produkt ein?“

Regionale Führungskraft:	� „Normalerweise benötigen meine 
Verkäufer zwei bis drei Anspra-
chen für einen Abschluss. Bei 
diesem Produkt sind sicher mehr 
Ansprachen notwendig. Sagen wir 
fünf.“

Zentrale Führungskraft:	� „Was ist nun Ihrer Ansicht nach zu 
tun?“

Regionale Führungskraft:	� „Ich muss diese Informationen so 
schnell wie möglich an meine Ver-
käufer weitergeben.“

Zentrale Führungskraft:	� „Wann wird das sein?“
Regionale Führungskraft:	� „Wir haben jeden Mittwoch unse-

ren Workshop, also übermorgen.“
Zentrale Führungskraft:	� „Was müssen denn die Verkäufer 

auf diesem Workshop erfahren, 
damit sie das Produkt ansprechen?“

Regionale Führungskraft:	� „Sie müssen erfahren, dass die 
Kunden das Produkt woanders 
kaufen, wenn wir nicht darüber 
reden. Sie müssen einkalkulieren, 
dass bei diesem Produkt mehr 
Ansprachen nötig sind als sonst, 
und wir müssen den Einstiegs-
satz für dieses Produkt noch ein-
mal üben. Schließlich müssen wir 
die Anzahl der Ansprachen in den 
Kundenterminen der nächsten 
Tage festlegen.“

Wenn die regionale Führungskraft nicht von sich aus die ein-
zelnen Punkte aufgezählt hätte, wäre es notwendig gewesen, 
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mit der Frage „Was noch?“ nachzuhaken, und zwar so lange, 
bis alle wichtigen Punkte aufgezählt sind.

Zentrale Führungskraft:	� „Das gefällt mir gut. Wollen wir 
noch gemeinsam eine Grobpla-
nung für den Workshop erstellen?“.

�Die Führungskraft macht bei der Mitarbeiterauswahl 
Kompromisse

Ausgangssituation
Kompromisse bei der Mitarbeiterauswahl haben sich noch nie be-
zahlt gemacht. Ein Mitarbeiter, der vielleicht für den Job geeignet ist, 
verbraucht in der Einarbeitungszeit genauso viel Energie der Füh-
rungskraft, wie ein Mitarbeiter, der sicher für den Job geeignet ist. 
Kompromisse werden oft aus Mangel an Alternativen geschlossen, 
vor allem dann, wenn der Punkt „Mitarbeiterausbau“ Teil des Leis-
tungszieles einer Führungskraft ist und das Jahr sich zu Ende neigt.

Beispiel
Zentrale Führungskraft:	� „Ich will heute mit Ihnen über 

die Qualität der neuen Mitarbei-
ter reden, die Sie für unser Unter-
nehmen gewonnen haben. Wie ist 
denn Ihre Meinung dazu?“

Regionale Führungskraft:	� „In letzter Zeit hatte ich zweimal 
Pech bei der Auswahl. Die letzten 
zwei Mitarbeiter, die ich ausge-
wählt habe, entwickeln sich leider 
nicht so, wie ich mir das vorge-
stellt hatte.“

Zentrale Führungskraft:	� „Was war denn der Grund dafür, 
dass Sie diese Leute ausgewählt 
haben?“
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Regionale Führungskraft:	� „Beide hinterließen in den 
Gesprächen einen ziemlich guten 
Eindruck, und beide konnten 
Erfahrungen mit dem Verkauf in 
unserer Branche nachweisen.“

Zentrale Führungskraft:	� „Was war der Grund dafür, dass 
die beiden ihr Unternehmen wech-
seln wollten?“

Regionale Führungskraft:	� „Es gab keinen speziellen Grund. 
Ich glaube, dass sie einfach Gefal-
len an unserem Unternehmen 
gefunden haben. Schließlich sind 
wir der Branchenleader.“

Zentrale Führungskraft:	� „Von welchem Unternehmen 
kamen denn die beiden?“

Regionale Führungskraft:	� „Sie kamen aus dem Unternehmen 
XY. Die vertreiben ähnliche Pro-
dukte wie wir. Das Cross-Selling 
hatte in diesem Unternehmen aber 
nicht die Bedeutung, die es bei uns 
hat.“

Zentrale Führungskraft:	� „Was ist der Grund, dass die beiden 
bei uns nicht Fuß fassen können?“

Regionale Führungskraft:	� „Es ist leider genau das Cross-Sel-
ling, das den beiden zu schaffen 
macht. Sie waren es gewohnt, eine 
oder höchstens zwei Sparten in 
einem Gespräch anzusprechen.“

Zentrale Führungskraft:	� „Welche Möglichkeiten hatten Sie 
denn, um die Eignung der Bewer-
ber festzustellen?“

Regionale Führungskraft:	� „Es stimmt. Ich hätte mehr in die 
Tiefe gehen müssen, dann wären 
wir vielleicht früher auf dieses 
Problem gestoßen.“
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Zentrale Führungskraft:	� „Sie sagten, die Bewerber hätten in 
den ersten Gesprächen einen ziem-
lich guten Eindruck hinterlassen. 
Ganz überzeugt von deren Quali-
tät waren Sie wohl nicht, oder?“

Regionale Führungskraft:	� „Das stimmt. Aber es gab zu 
dem Zeitpunkt auch keine 
Alternativen.“

Zentrale Führungskraft:	� „Welchen Sinn hat es, mit Men-
schen zu arbeiten, von deren Qua-
lität Sie von Anfang an nicht zu 
hundert Prozent überzeugt sind?“

Regionale Führungskraft:	� „Ja, da sprechen Sie ein wichtiges 
Thema an.“

Zentrale Führungskraft:	� „Wie wollen Sie denn den 
Auswahlprozess in Zukunft 
verbessern?“

Regionale Führungskraft:	� „Vielleicht sollte ich die Meinung 
eines anderen in meine Entschei-
dung mit einbauen.“

Zentrale Führungskraft:	� „Damit können wir gleich begin-
nen. Sie haben erwähnt, dass Sie 
im Augenblick mit einem Kandi-
daten als Juniorpartner für Frau L 
im Gespräch sind…“

Der folgende Fragenkatalog ist für ein erfolgreiches Bewerber-
gespräch sinnvoll.

•	 Fragen an den Bewerber
−	 „Wer sind Sie?“
−	 „Was haben Sie bisher gemacht?“
−	 „Was veranlasst Sie, den Arbeitgeber zu wechseln?“
−	 „Was sind Ihre Stärken?“
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−	 „Was sind Ihre Entwicklungsfelder?“
−	 „Wie sehen Ihre familiären Verhältnisse aus?“
−	 „Was sagt Ihre Frau/ Ihr Mann/ Ihre Familie zu Ihrer 

Bewerbung?“
−	 „Wie sieht Ihre Lebensplanung für die nächsten Jahre aus?“
−	 „Welche Vorstellung haben Sie von diesem Job?“
−	 „Was finden Sie am Verkauf interessant?“
−	 „Was macht einen guten Verkäufer aus?“
−	 „Wie viele Termine hat ein erfolgreicher Verkäufer pro 

Woche?“
−	 „Wie kommen Sie zu Ihren Kunden?“
−	 „Welchen Vorteil haben Sie, wenn ein Kunde mehrere Spar-

ten/ Produkte bei Ihnen kauft?“
−	 „Wie wichtig ist für Sie eine detaillierte Erfolgsplanung?“
−	 „Was halten Sie von Controllingmaßnahmen?“
−	 „Wie ernst nehmen Sie getroffene Vereinbarungen?“
−	 „Warum soll ich mit Ihnen arbeiten?“
−	 „Was erwarten Sie von Ihrer Führungskraft?“
−	 „Wie gehen Sie mit Konflikten um?“
−	 „Was halten Sie von Teamarbeit?“

2.3.3 � Führungskraft führt Führungskraft, die selbst 
auch Verkäufer ist

In diesem Abschnitt geht es um eine Führungsstruktur, die vor al-
lem in der Finanzdienstleistung sehr verbreitet ist. Ein Verkäufer 
hat sein eigenes Verkaufsgebiet zu betreuen und ist darüber hin-
aus auch noch regionale Führungskraft für ein ca. drei bis sechs 
Verkäufer umfassendes Team. Diese Rolle kann auf lange Sicht 
hin nur jemand erfolgreich einnehmen, der sich verantwortlich 
dafür fühlt, dass er selbst und alle seine Mitarbeiter die verein-
barten Umsatzziele erreichen und die aktuellen Unternehmensre-
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geln umsetzen. Da gibt es absolut keine Kompromisse. Folgendes 
Beispiel illustriert, dass Kompromisse leider oft vorkommen.

Das Unternehmen in unserem Beispiel legt großen Wert auf 
Cross-Selling und bezeichnet die Aktivitäten zum Verkauf aller 
angebotenen fünf Sparten als „Fünf-Kampf“. Während die Frage: 
„Was halten Sie vom Fünf-Kampf?“ als sehr wichtige Aufgabe 
betrachtet wird, antwortet auf die nächste Frage: „Wer in dieser 
Gruppe ist Fünf-Kämpfer?“ kaum jemand mit „Ich“.

Die Teilnehmer sind rasch zu überzeugen, dass es unmöglich 
ist, von anderen Verkäufern den Fünf-Kampf einzufordern, wenn 
sie ihn selbst nicht vorleben. Den Teilnehmern wird auch schnell 
klar, dass sie die besten Fragen im Zielgespräch nicht stellen kön-
nen, wenn sie selbst nicht Fünf-Kämpfer sind.

Beispiel
Zielgespräch mit einem Mitarbeiter, der die Rentenvorsorge 
nicht anspricht:
Führungskraft:	� „Herr Mitarbeiter, wer ist denn verantwort-

lich dafür, dass Ihre Kunden in der Rente 
keine Sorgen haben?“

Mitarbeiter:	� „Und wer ist für Ihre Kunden verantwortlich?“

Oft sind auf den Seminaren mit den regionalen Führungskräften 
deren Chefs (in diesem Unternehmen als Vertriebsdirektoren be-
zeichnet) anwesend. Wenn in den Seminaren dann deutlich der 
Fünf-Kampf eingefordert wird, gibt es von den regionalen Füh-
rungskräften nicht selten an den Vertriebsdirektor gerichtete, hil-
fesuchende Blicke. Der Vertriebsdirektor stellt dann klar, dass die 
regionalen Führungskräfte natürlich Fünf-Kämpfer sein müssen, 
aber nicht gleich, sondern bis… oder zumindest bis… Dann kann 
ich als Trainer mit meiner Überzeugungsarbeit wieder von vorne 
anfangen.

Es kann doch nicht sein, dass der externe Trainer der einzige 
ist, der bei der Einforderung von Unternehmenszielen konsequent 
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ist. Ich habe auch die Erfahrung gemacht, dass die regionalen 
Führungskräfte meine konsequente Linie durchaus sehr schätzen, 
vor allem, nachdem ich ihnen durch ein paar gute Fragen klar-
gemacht habe, wie sehr sie sich alle selbst die Führungsprozesse 
unnötig erschweren, wenn sie nicht Fünf-Kämpfer sind.

Manchmal gibt es auch Diskussionen, ob es nicht sinnvoller 
wäre, den Fünf-Kampf für regionale Führungskräfte abzuschaffen.

Und auch zu diesem Thema habe ich von Vertriebsdirekto-
ren schon sehr unklare Äußerungen gehört. Meine Antwort lau-
tet: „Sie spielen in einem Unternehmen, in dem die Spielregeln 
klar definiert sind. Es hat überhaupt keinen Sinn, Energie dafür 
zu verschwenden, auszumalen, wie es anders sein könnte. Es ist 
eben so, wie es ist. Wenn Ihnen das nicht gefällt, bleibt Ihnen nur 
eine andere Funktion im Unternehmen oder ein anderes Unter-
nehmen. Wollen wir uns nun damit beschäftigen, wie Sie selbst 
den Fünf-Kampf erreichen?“ In diesem Zusammenhang ist die 
Frage nach der jeweilig geltenden Sparte sinnvoll: „Welche Spar-
te fehlt Ihnen zur Erreichung des Fünf-Kampfes?“

Tabelle 2.6 zeigt eine typische Problemsituation zwischen der 
zentralen Führungskraft und der regionalen Führungskraft, die 
selbst auch Verkäufer ist. Sie haben Platz, um eine weitere für 
Sie typische Führungssituation und die dazugehörigen Einstiegs-
fragen eintragen zu können. Natürlich sind für diese Führungs-
konstellation auch alle anderen Beispiele aus dem Abschn. 2.3.2 
wichtig.

Beispiel
Die Führungskraft hält sich nicht an bestimmte Unternehmensregeln
Was halten Sie von einem Chef, der selbst nicht vorlebt, was er von anderen 
erwartet?
Was halten Sie von einer Führungskraft, die die Unternehmensziele nicht 
umsetzt?

Tab. 2.6   Typischer Problembereich auf der Ebene zentrale Führungskraft 
und regionale Führungskraft
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�Die Führungskraft hält sich nicht an bestimmte 
Unternehmensregeln

Ausgangssituation
Bleiben wir bei dem weiter oben angeführten Beispiel eines 
Unternehmens, das auf Cross-Selling großen Wert legt und das 
aktive Anbieten aller seiner fünf Sparten beim Kunden als Fünf-
Kampf bezeichnet hat. Oft kommt es vor, dass die regionale Füh-
rungskraft dieses Ziel als Verkäufer nicht erreicht hat.

Beispiel
Zentrale Führungskraft:	� „Was glauben Sie denn, was ich 

mit Ihnen besprechen will?“
Regionale Führungskraft:	� „Ich weiß es nicht genau. Wir lie-

gen bei den Umsätzen ganz gut im 
Kurs.“

Zentrale Führungskraft:	� „Was heißt, dass Sie gut im Kurs 
liegen?“

Regionale Führungskraft:	� „Drei meiner fünf Mitarbeiter sind 
Fünf-Kämpfer. Die anderen zwei 
werde ich im Laufe des Jahres 
sicher noch auf dieses Ziel hinbe-
wegen können.“

Zentrale Führungskraft:	� „Wie sehen Ihre persönlichen 
Ergebnisse bisher aus?“

Regionale Führungskraft:	� „Ich bin nach wie vor in drei Spar-
ten gut. Die Führung der Mit-
arbeiter nimmt sehr viel Zeit in 
Anspruch. Alles auf einmal geht 
einfach nicht.“

Zentrale Führungskraft:	� „Was halten Sie von einem Chef, 
der selbst nicht vorlebt, was er von 
anderen erwartet?“
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Regionale Führungskraft:	� „Ich weiß, dass das eine schwie-
rige Situation ist. Aber ich habe 
schon gesagt, dass das Führen der 
Mitarbeiter viel Zeit in Anspruch 
nimmt.“

Zentrale Führungskraft:	� „Das Zeitproblem können wir uns 
später noch genauer ansehen. Die 
Zeit ist immer knapp. Zuerst aber 
noch folgende Frage an Sie: Was 
halten Sie von einer Führungs-
kraft, die Unternehmensziele nicht 
umsetzt?“

Regionale Führungskraft:	� „Sie haben Recht, das geht nicht.“
Zentrale Führungskraft:	� „Welches Problem wird auf Sie 

zukommen, wenn Sie etwas von 
Ihren Mitarbeitern einfordern, das 
Sie selbst nicht praktizieren?“

Regionale Führungskraft:	� „Die Mitarbeiter werden dafür 
wahrscheinlich wenig Verständnis 
zeigen.“

Zentrale Führungskraft:	� „Welche Voraussetzungen müssen 
Sie schaffen, damit Ihre Mitarbei-
ter Sie auf längere Sicht hin als 
Chef akzeptieren?“

Regionale Führungskraft:	� „Ich werde ihnen wohl zeigen müs-
sen, wie man den ,Fünf-Kampf‘ 
erreicht.“

Zentrale Führungskraft:	� „Welche Sparten fehlen Ihnen 
denn im Augenblick zur Errei-
chung des ,Fünf-Kampfes‘?“

Regionale Führungskraft:	� „Es sind die Sparten B und D“.
Zentrale Führungskraft:	� „Woran liegt es, dass Sie die Spar-

ten B und D zu wenig verkaufen?“
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Regionale Führungskraft:	� „Ich weiß, wie es funktioniert, 
aber mir fehlt die Zeit.“

Zentrale Führungskraft:	� „Wollen wir uns nun gemein-
sam ansehen, wie Sie Ihre Zeit so 
strukturieren können, dass Sie im 
Eigenverkauf die Unternehmens-
vorgaben erreichen?“.
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