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Verkdaufer mussen das Zuhoren
(wieder) lernen

»Aktives Zuhoren« ist wie ein virtuoses Konzert

Harald G. Butzko

Der Verkiufer muf3 nicht nur rheto-
risch geschult, sondern vor allem
ein exzellenter Zuhdrer sein. Top-Ver-
kiufer verkaufen eigentlich gar nicht, sie
fiihren mit ihren Kunden interessante
Gespriiche. Zwei  gleichberechtigte
Menschen, zwei Partner, nehmen Kon-
takt miteinander auf. Kon-takt heifit
mit-schwingen, sich auf die Schwingun-
gen des Gegenilbers einstellen. Viele
Verkdufer sind aber eher von einem
Sendungs-BewuBtsein  beseelt.  Statt
ihre Empfangs-Antennen auszufahren,
strahlen sie stindig ab und kénnen des-

Harald G. Burzko, Jahrgang 1931, Dipl.-
Soz.-Arb. und Dipl.-Supervisor, studierte Sozial-
wissenschafien sowie Psvchologie und Supervi-
sion in Siegen, Ksln und Kassel Von 1980 bis
1985 leitete er ein sozio-therapeutisches Behand-
lungszentrum, danach war er Vorstandsvorsii-
zender des Instinus fiir Supervision, Beratung
und Organisationsentwicklung in Kdin. 1987
griindete er die préterb-Managemeniberatung
in Kéln, deren Geschdfisfithrender Gesellschaf-
ter er heute isl.
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halb Botschaften, die der Gespriichs-
partner iibermitteln will, nicht empfan-
gen.

Aufmerksam zuhodren . ..

Erfolgreiches Verkaufen hingt davon
ab, inwieweit es dem Verkiufer gelingt,
eine konstruktive und tragfidhige Bezie-
hung herzustelien. Dazu mul er vor al-
lem zuh&ren kdnnen. Aber viele Verkiiu-
fer haben Gewehnheiten, die es ihnen
erschweren, aufmerksam zuzuhdren.
Anstatt sich dem anderen ganz zu wid-
men, sind sie gedanklich schon dabei,
die nichste Aussage zu formulieren. Die
Angewohnheit, nur mit einem Ohr zu-
zuhdren und sich gleichzeitig mit etwas
anderem zu beschiiftigen, ist nur schwer
abzustetien.

.. . denn der Kunde will etwas
kundfun

Der Kunde bemerkt es vielleicht
nicht immer bewulBt, wenn der Verkiu-
fer, der ihm gegeniibersitzt, mit seinen
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Gedanken woanders ist. Wir kbnnen je-
doch davon ausgehenr, dal er es splrt,
ob ihm der Verkiufer innerlich wirklich
zugewendet ist. Dies hat logischerweise
ungiinstige Auswirkungen auf den Er-
folg, wenn dies nicht der Fall ist.

Das Wort »Kunde« muf} seine ur-
spriingliche Bedeutung zuriickbekom-
men. Kunde kommt von Kundtun und
hat viel mit Zuhoren zu tun. Der Kunde
ist jemand, der etwas verkiindet, der
Wiinsche, Probleme, Notwendigkeiten
kundtut, der mir eine Botschaft iibermit-
telt. Und nur wenn ich wirklich zuhore,
werde ich die Wiinsche des Kunden ver-
stehen — und erfiillen kénnen.

Die Ohren im Wandel

Im altgriechischen Verstindnis hatte
Horen eine andere Bedeutung als heute.
Unter akouoh (héren) verstanden die
griechischen Philosophen sowchl zuh&-
ren als auch vernehmen, erfahren, anho-
ren, jemandem (Gehor schenken. Welch
ein Unterschied, ob ich nur oberflich-
lich meine Ohren 6ffne und gedanklich
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mit anderen Dingen beschiiftigt bin
oder ob ich meinem Gegeniiber fiir eine
Weile mein Gehor schenke. Heute spre-
chen wir dann von »aktivem Zuhdren«.

»Aktives Zuhoren« . ..

Vater des waktiven Zuhdrens« ist
Carl Rogers, ein amerikanischer Psycho-
therapeut. In den 40er Jahren entwickel-
te er die klienten-zentrierte Gespriichs-
fihrung und verstand darunter: Eine so-
ziale und verbale Kommunikation zwi-
schen zwei oder mehreren Personen.
Dieses Verfahren st so erfolgreich, dall
es aus dem gesamten sozial-psychologi-
schen Bereich nicht mehr wegzudenken
ist. Dariiber hinaus ist die von Rogers
entwickelte  Methode  mittlerweile
Grundlage fir jede professionelle Ge-
sprichsfiihrung. Aber im Verkaufs-Ge-
sprich wird diese professionelle Form
der Gespriichsfiihrung kaum oder nur
sehr rudimentir angewendet.

. . . ist eine Grundhaltung
anderen gegeniber

»Aktives Zuhdren« ist weniger die
Handhabung einer bestimmten Technik
als vielmehr eine innere Grundhaliung,
eine aufmerksame Einstellung anderen
Menschen gegeniiber. Wer aktiv zuhdrt,
ist an der Person des Gegeniibers inter-
essiert. Man nimmt seinen Gegeniiber
ernst und respektiert jhn. Fiir die Zeit
des Gesprichs ist man ganz fir den an-
deren da.

»Aktives Zuhdren« ist wie ein virtuo-
ses Konzert. Wie ein Komponist, der
weil3, daB der Abstand zwischen den Té-
nen, also die Pausen, so wichtig sind wie
die Tone selbst, muB der Verkiufer sich
dariiber klar werden, daB sein Schwei-
gen ebenso wichtig ist wie die Worte, die
er wiihlt. Eine schone Melodie entsteht
durch die Kunst, Tdne und Pausen in
ein optimales Verhiltnis zu setzen. Fiir
ein erfolgreiches Gespriich ist das Zuhd-
ren ebenso wichtig wie das Reden.

.. . und braucht Pausen

Bei vielen Verk#ufern entwickelt sich
Unsicherheit in  Gesprichspausen.
Schweigephasen miissen sie sogleich
mit Worten flllen, unabhingig davon,
ob sie passen oder nicht. Dadurch wird
ein Gesprich unruhig. Kurze Ge-
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spriichspausen kdnnten genutzt werden,
um die Situation auszuwerten. Sowohl
Verkiufer als auch Kunde bendtigen
diese kurzen Augenblicke, um das Ge-
sprich wirken zu lassen und zu entspan-
nen.

»Aktives Zuhoren«
lagst sich nicht anweisen

Wie kommt ein Unternechmen zu
Mitarbeitern, zu Verkiufern, die aktiv
zuhéren kénnen? Sie aufzufordern oder
gar auf sie einzureden, ab sofort den
Kunden aktiver und aufmerksamer zu-
zuhéaren, wire paradox. Denn dadurch
wilrde vorbildlich das praktiziert, was ei-
gentlich verindert werden sollte. Hier
ist ein anderes Vorbild-Verhalten gefor-
dert. Gefragt sind vor allem Fihrungs-
kriifte, die in der Lage sind, ihren Mitar-
beitern Aufmerksamkeit und Gehér zu
schenken.

Der Verkaufsleiter
als Vor- und Leitbild

Wenn die Fithrungskraft an den Mit-
arbeitern interessiert ist, werden diese
auch an ihren Kunden interessiert sein.
Die Persénlichkeit des Verkaufsleiters
und sein Filhrungsstil priigen das Klima
der Verkaufs-Mannschaft. Sein Vorbild
ist Leitbild fiir den Umgang mit Kunden.
Der Verkaufsleiter, oder nennen wir ihn
besser Team-Manager, hat cine grofie
Verantwortung. So wie er seine Mitar-
beiter behandelt, so behandeln diese
letztendlich ihre Kunden.

Wir alle sind in hohem Malle von
diesem Prinzip geprigt. Wir behandeln
andere 5o, wie wir selber behandelt wer-
den. Ist der Verkaufsleiter Bezichungs-
Manager oder Einpeitscher? Wie soll
der Verkdufer verantwortungsvoll auf
den Kunden eingehen, ihn ernst neh-
men kénnen, wenn er sich selbst nicht
ernst genommen fiihlt, wenn ihm nicht
wirklich zugehdrt wird?

Ist der Verkaufsleiter fihig zuzuhd-
ren, dann ist dadurch die Basis gelegt,
daB sich die Mitarbeiter genauso dem
Kunden gegeniiber verhalten. Wir spre-
chen in diesem Zusammenhang von
»Vererbung« von Verhalten. Die jeweili-
ge Beziehungs-Kultur pflanzt sich fort.

Dieser Vererbungs-Prozell  bleibt
nicht auf die Hierarchie-Ebene Ver-

kaufsleiter versus Verkdufer begrenzt.
Wir treffen ihn auf allen Ebenen eines
Unternehmens an. Grundsitzlich k&n-
nen die Mitarbeiter nur so gut oder so
schlecht zuhdren, wie sie es von ihren
Fithrungskriften vorgelebt bekommen.
In diesem Sinne beginnt Kunden-Mana-
gement bereits auf der Geschiftsfiihrer-
Ebene.

Von Therapeuten lernen?

Therapeuten stehen taglich mit voller
Konzentration ihrer Klientel zur Verfi-
gung. Tiglich sitzen iknen die unter-
schiedlichsten Menschen gegeniiber. Al-
len ihren Klienten widmen sie jedesmal
aufs Neue ihre volle Aufmerksamkeit.
Selbstverstindlich solien Verkiufer kei-
ne Ersatz- oder Mini-Therapeuten wer-
den. Aber die exzellente Fihigkeit die-
ser Berufsgruppen, konzentriert zuhd-
ren zu kénnen, ist auch eine Schliissel-
Qualifikation fur Verkiufer und Ver-
kaufsleiter. Vom positiven Verlauf der
Kunden-Gespriche ist der Erfolg jedes
Unternehmens abhfingig.

Die sozial-psychologischen Berufe
haben jahrzehntelanges Know-how fiir
erfolgreiche Gesprichsfithrung und da-
mit flir das Zuhoren entwickelt. Davon
kdnnen Berufsgruppen in Unterneh-
men, die in hohem MaBe Kontakt mit
Menschen haben, profitieren. Insbeson-
dere das berufs-begleitende Training der
sozio-psychologischen Berater, die Su-
pervision, ist in hervorragender Weise
geeignet, ihre Handlungs-Kompetenz
zu erweitern. Supervision dient dazu, fiir
eine festgelegte Zeit fortlaufend Korrek-
turen am eigenen Verhalten vorzuneh-
men, z. B. was das Zuhren betrifft.

Zwel Tralnings-Formen haben
sich als erfolgreich erwiesen

Einmal Trainingsgruppen, die sich
nur aus Leitern zusammensetzen. The-
ma ist hier vor allem die Weiterentwick-
jung der eigenen Fihigkeit, den Mitar-
beitern aktiv zuzuhdren. Dahinter ver-
birgt sich das Konzept, da sich die
Qualitit der Beziehung zu den Mitarbei-
tern auf die Qualitdt der Kunden-Bezie-
hungen auswirkt. Grundlage des Trai-
nings sind deshalb konkrete Alltags-
Gespriiche der Filhrungskrifie mit ihren
Mitarbeitern. Diese Begebenheiten wer-
den analysiert und daraus ableitend wei-
terfiihrende Handlungs-Kompetenzen
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Verkdufer miissen
das Zuhoren
(wieder) lernen

entwickelt, die die Fithrungskrifte dann
an ihre Mitarbeiter weitergeben, damit
diese thre Kunden-Gespriche verbes-
sern.

Im zweiten Modell nimmt das ge-
samte Team an der Trainings-Mafinah-
me teil. Dies hat den Vorteil, daf} das
»Aktive Zuhdren« auf drei Ebenen trai-
niert werden kann:

e in der Beziehung zum Kunden

s im Umgang miteinander

o im konkreten Verhiiltnis von Fiih-
rungskraft und Mitarbeitern.

Alle gemeinsam im Training

Wir bevorzugen das zweite Modell,
wenn alle (1) Team-Mitglieder an der
Trainings-MaBnahme teilnehmen.
Denn das Trzining behandelt nicht nur
den erfolgreichen Umgang mit Kunden,
sondern auch das Thema Fihrung und
Zusammenarbeit. In diesem Sinne ist
solch eine Trainings-Malinahme Team-
Entwicklungs-Prozefl und Verkaufs-
Training zugleich.

Konkret sieht dies so aus

¢ Zu Beginn werden die Teilnehmer
befihigt, ihre Wahrnehmungs-Kanile zu
sensibilisieren, insbesondere was die Fi-
higkeit betrifft, aufmerksam zu sein, zu-
zuhbren

¢ Im nidchsten Schritt wenden die Teil-
nehmer dieses Know-how in ihrem Be-
rufsalitag an

o Ineinem weiteren Schritt reflektieren
sie dann gemeinsam mit den anderen
Team-Mitgliedern ihre konkreten All-
tags-Erfahrungen. Gemeinsam mit den
Trainern analysieren die Teilnehmer ihre
Kunden-Gespriche. Was war gut? Was
kénnte/miiBte verbessert werden? Was
muf der einzelne Mitarbeiter, was miis-
sen wir als Team verindern? Stirken
und Schwiichen werden ausgearbeitet.
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Die Teilnehmer unterstiitzen sich gegen-
seitig und lernen voneinander, wie si¢
ihr kunden-orientiertes Verhalten ver-
bessern kdnnen.

Die Handlungs-Kompetenz aller (1)
Gruppen-Mitglieder im Umgang mit
Menschen wird sowohl auf der Team-
Ebene als auch auf Kunden-Ebene ver-
grofert.

Dazu ein Beispiel

Ein Beispiel aus einer Trainingsgrup-
pe mag dieses verdeutlichen: Ein Grup-
pen-Teilnehmer schildert zu Beginn ein
problematisch verlaufenes Kunden-Ge-
sprich. Ein Auftrag, den er sicher zu
haben glaubte, wurde nicht erteilt. Es
war erstaunlich, wie treffsicher die Teil-
nehmer gemeinsam mit den Trainern
herausarbeiteten, dafi der Kollege den
Kunden zu sehr bedriingte. Da der Kol-
lege aber nicht sogleich einsichtig war,
bedriingten sie ihn nun ihrerseits, doch
endlich ¢inzusehen, dal} er sich dndern
muf}. Sie machten das Gleiche mit ihm,
was sie ihm vorwarfen mit seinem Kun-
den zu tun. Niemand horte dem ande-
ren mehr richtig zu.

An dieser Stelle wechselten die Trai-
ner auf die Ebene der Meta-Kommuni-
kation. Unter Meta-Kommunikation
versteht man ein Gesprich dariiber, wie
gerade miteinander gesprochen wird. In
diesem Fall wurde dadurch deutlich, daB
sich in diesem Team generell ein Klima
des Bedriingens eingeschlichen hatte,
was so ohne weiteres — per Appell —
nicht abzustellen war. Indem das Team
im Laufe der Zeit lernte, selber verstind-
nisvoller miteinander umzugehen, auf-
einander zu hdren, war der Weg frei,
auch freundlicher, verstindnisvoller,
hilfreicher mit den Kunden zu kooperie-
ren.

Qualitat der
Kunden-Beziehungen . . .

Dieses psychologische Phinomen

nennt man »Spiegelung«. Es bedeutet
zweierlei:
« Einmal, daB sich Probleme und Kon-
flikte im Umgang mit Kunden hiufig in
der Trainingsgruppe wiederholen. Dies
geschieht zumeist, ohne daB die Gruppe
es bemerkt. Probleme, Schwierigkeiten
mit Kunden spiegeln sich in dem eige-
nen Verhalten untereinander wider.

o Zweitens ldfBt sich an der Form des
Miteinanders die soziale Kompetenz
der Gruppen-Mitglieder ablesen. Kurz:
Wenn die Team-Mitglieder nicht in der
Lage sind, aufeinander einzugehen, sich
zuzuhdren, werden sie auch Kunden
nicht zuhdren kinnen.

.. . und Qualitat des
Team-Klimas sind miteinander
verflochten

In dem MabBe, wie die Gruppe lernt,
miteinander in der Trainings-Situation
zu kooperieren, wiichst auch ihre Fihig-
keit, mit Kunden zu kooperieren. Die
Qualitdt der Kunden-Beziehungen ist
mit der Qualitit des Team-Klimas eng
verflochten.

Nur in dem Mafle, wie es der Gruppe
gelingt, aufeinander einzugehen, wer-
den sie spiegelbildlich auch dem Kun-
den zuh6ren kdnnen. In diesem Sinne
ist die ecigene Team-Kemmunikation
Lernfeld fiir den professionellen Um-
gang mit Kunden. .
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