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Liebe Leserinnen und Leser,
ich freue uns, dass Sie Interesse an diesem Thema haben.

Wenn Ihnen dieses MiniBook gefdllt, dann machen Sie es doch auch

anderen Lesern zuganglich und:

e schicken Sie es doch einfach an einen Bekannten weiter,
e bieten es auf Ihrer Website zum Download an,

e berichten in Ihrem Newsletter/Blog dariiber

Viel mehr zum Thema finden Sie {ibrigens in meinem Buch Change -
Bewegung im Kopf, das im Januar 2012 im BusinessVillage Verlag er-

schienen ist.

Natiirlich freue ich mich auch lber Ihr Feedback. Sie erreichen mich

liber den Verlag

Ihr

Dr. (onstantin Sander
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Barack Obamas Motto »Change« hat Menschen angespornt und elektrisiert.
Aber wie geht eigentlich Veranderung? Reichen positives Denken, Bekampfung
des inneren Schweinehundes und ein Motivationstraining als Schliissel zur
Verdanderung aus?

Wir laufen meist noch véllig untauglichen Vorstellungen von Wahrnehmung,
Lernen und Motivation hinterher. Entscheidungsprozesse in unserem Kopf
funktionieren anders als wir denken. Der Bauch dominiert den Kopf - der
rational gesteuerte Homo oeconomicus ist ein Mythos vergangener Zeiten.
Verdnderung kann nur gelingen, wenn wir die Grundlagen unseres Verhaltens
verstehen und als Ressource nutzen. Denn das Potenzial, {iber uns selbst
hinauszuwachsen und etwas zu verandern, ist uns angeboren — wir miissen es
nur nutzen.

Leicht verstdndlich und unterhaltsam belegt Dr. Constantin Sander anhand
neuer wissenschaftlicher Erkenntnisse aus der Neuropsychologie und Biologie,
wie Verdnderungsprozesse in der Praxis funktionieren.

»Von so leichter Hand geschrieben hat man die Zusammenhdnge zwischen
Denken, Fiihlen und Handeln selten konsumieren diirfen.« kommunikation &
seminar, Heft 4/2010

»Wer Change Management schneller und besser in eine Organisation tragen will,

dem sei das Buch »Change!« von Constantin Sander wirmstens empfohlen.«
Hamburger Abendblatt, 6./7. November 2010

www.BusinessVillage.de







Verkaufen ist doch
irgendwie unanstandig,
oder?




Verkaufen ist nicht Jedermanns Sache. »Zum Verkdufer muss man ge-
boren sein.« So sehen das viele. Wenn das aber auch gute Fachleute so
sehen, die ihre Produkte oder Services an den Mann oder an die Frau
bringen wollen, dann ist das fatal. Business Coach Constantin Sander

zeigt auf, wie Verkaufsmuffel ihre Einstellung dndern kénnen.

Es gibt gute Fachleute, die auch gute Verkdufer sind. Keine Frage. Aber
ein GroRteil derer, die Ihr Metier beherrschen wie niemand sonst, haben
mit Akquise so ihre Probleme. »Mach ich echt ungern«, hore ich immer
wieder. Gerade in Deutschland scheint immer noch der Glaubenssatz
vorzuherrschen, dass Verkaufen eher unanstdandig ist. Wer anderen et-
was verkaufen will, meint es vor allem gut mit sich selbst, aber nicht
mit dem potenziellen Kunden. Sicher, das ist nicht durchweg so, aber

mir begegnet diese Einstellung immer wieder.

Schlimmer noch: Selbst einige Akquiseberater scheinen diesen Glau-
benssatz verinnerlicht zu haben. Als ich neulich einer Dame aus meiner
Twitter-Kontaktliste die freundliche Anfrage schickte, ob sie an meinem
Newsletter interessiert sei, bekam ich die barsche Antwort: »Ich sag’s
mal direkt: Ich bin schon groR. Wenn ich einen Newsletter brauche,
dann kiimmere ich mich.« Der Clou: Die Dame bezeichnet sich selbst als

Expertin fiir Akquise!

Aber Akquise heillt nicht: »Ich warte mal am Telefon, bis mich jemand
anruft und einen Auftrag durchgibt.« Akquise heildt: »Hier bin ich und
ich mochte Sie gern als Kunden gewinnen.« Um nichts anderes geht es!
Wenn Sie verkaufen wollen, dann wollen Sie jemanden gewinnen. Ist

das wirklich unanstandig?
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Einschrankende Glaubenssatze
Uberpriifen Sie doch einmal selbst Ihre Glaubenssitze zum Thema Ver-

kauf. Welchen der folgenden Aussagen wiirden Sie zustimmen:

® »Aktive Akquise ist aufdringlich.«

e »\Verkaufen = sich anbiedern«

¢ »Ein guter Verkdufer muss Leute trickreich einwickeln kdnnen.«

¢ »Wenn jemand meine Produkte/Services braucht, dann wird er sich
schon melden.«

¢ »Andere kdnnen doch besser verkaufen als ich.«

® »Meine Produkte/Services sind so gut, dass die sich von selbst
verkaufen miissen.«

¢ »Die Leute finden meine Produkte bestimmt zu teuer.«

¢ »Ich muss nur genug Marketing machen, dann rufen die Leute
schon an.«

e »Zum Verkdufer muss man geboren sein.«

e »Ich bin halt kein Verkaufertyp.«

Zu letzterem etwas Biografisches: Diesen Glaubenssatz hatte ich lange
verinnerlicht. Ich wollte alles - aber nicht verkaufen. Mein beruflicher
Werdegang fiihrte dann aber dazu, dass ich auch das tat. Und so ent-
deckte ich, dass Verkaufen eben nicht gleich Verkaufen ist. Es gibt
aufdringliche Verkdufertypen, die man vorn raus wirft, die dann aber
hinten wieder reinkommen. Und es gibt unertragliche Schwatzer, die
einem das Ohr abklauen. Andere wiederum scheinen von dem Gedanken
besessen zu sein, dass Kunden grundsatzlich damlich sind und eher
storen. Extreme. Aber es gibt auch die empathischen Verkdufertypen,
die ein Ohr fiir den Kunden haben, die es verstehen, Kunden zu beraten

und fiir ihre Produkte zu begeistern. Die haben aber auch kein Problem
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damit, wenn jemand sagt: »Nein, danke!«. Und so entdeckte ich, dass

Verkaufen geradezu Spald machen kann.

Wie geht es anders?

Wie ist das bei Ihnen? Wie viele der oben genannten Glaubenssdtze
wirden Sie unterschreiben? Ein oder zwei? Oder mehr? Wie ware es,
wenn Sie fiir sich, nur fiir sich, diese Satze einmal umkehren wiirden.

Zum Beispiel:

e »Meine aktive Akquise ist Dienst am Kunden«
¢ »Verkaufen = sich anbieten«
e »Wenn jemand meine Produkte/Services braucht, dann gehe ich

auf ihn zu. «

Fallt Ihnen das schwer? Probieren Sie es trotzdem einmal. Und schau-
en Sie mal, wie sich Ihr Gefiihl zum Verkaufen verdandert. Sie sind der
Experte, Sie verkaufen neben Ihren Produkten und Dienstleistungen
schlieRlich auch Ihre Erfahrungen. Somit werden Sie zum Berater des
Kunden. Ware diese Sichtweise fiir Sie angenehmer? Akquise kann gro-
Ren Spall machen, wenn Sie sich von einschrankenden Glaubenssatzen
trennen und durch neue, positive ersetzten. Verkaufen ist das, was Sie

daraus machen.

Wie mochten Sie selbst von Verkdufern gern beraten werden? Was wiir-
de Sie ansprechen? Haben Sie Ideen? Dann wenden Sie diese Wiinsche
auf ihre Kunden an, zum Beispiel »Ich mochte meine Kunden ...« So
gelangen Sie eher zu einer authentischen Art des Verkaufens, einer Ak-

quiseform, die zu Ihnen passt.
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0b Ihre Akquise aufdringlich und unanstandig ist, hdangt vor allem von
der Art und Weise Ihrer Kundenansprache ab. Es liegt also an Ihnen ob
Sie penetrant und nervig oder sympathisch und wertschatzend riiber-

kommen.

Verkaufen ist vielleicht nicht Jedermanns Sache. Sie sollten es aber
in jedem Fall zu Ihrer Sache machen, wenn Sie mit Ihren Angeboten
auf dem Markt bestehen wollen. Gerade wenn Sie neu am Markt sind,
kommen Sie um aktive Akquise gar nicht herum. Losen Sie sich vor
allem von der Idee, dass Ihre Kunden ja eigentlich bei Ihnen anfragen
miissten. Wiirden Ihre Kunden so ticken, hdtten Sie diesen Artikel wahr-

scheinlich gar nicht bis zu Ende gelesen.

Wer verkaufen will, muss auch hart im Nehmen sein. Wer ungefragt an-
klopft, muss damit rechnen, nicht hereingelassen zu werden. Was aber,
wenn Sie nun schon einen Termin beim Kunden hatten, sich aber beim
spditeren Nachfassen eine Abfuhr einholen? Business Coach Constantin

Sander zeigt auf, wie man damit umgehen kann.
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»Wir brauchen hier gar
nicht weiterreden ...«
Umgang mit
Abweisungen

im Verkauf




Stefan F. hatte es geschafft. Er hatte einen Termin beim Kunden und
Gelegenheit, sich und seine Produkte vorzustellen. Als er dann aber
nach einer Woche beim Kunden anrief um nachzufassen, fiel der ihm
gleich ins Wort: »Wir brauchen hier gar nicht weiter zu reden. Wir sind
mit unserem jetzigen Lieferanten zufrieden und wollen nicht wechseln
...« Peng. Aus der Traum. Der oder die eine wiirde hier denken »Mist,
vergeudete Zeit« oder sogar: »Idiot!« Das darf man denken. Andere

wiirden an ihren Verkaufskompetenzen zweifeln. Auch versténdlich.

Wie jetzt reagieren? Antwort: Das hangt davon ab. Wenn Sie die Re-
aktion Ihres Kunden sehr iiberrascht, spricht nichts dagegen, das auch
so zu formulieren. »Hui, das iiberrascht mich jetzt sehr. Ich hatte das
Gefiihl, dass Sie unser Produkt doch interessant fanden.« Sie kdnnen
sich aber auch einfach freundlich fiir die Zeit bedanken, die der Kunde
sich genommen hat und auflegen. Abgehakt! Abgehakt?

Blickrichtung wechseln

Sie kdnnen einen Misserfolg abhaken. Sie konnen aber auch Profit dar-
aus ziehen. Misserfolge sind immer eine Aufforderung, die Blickrichtung
zu wechseln. Die spannende Frage ist doch: Was ist da wohl schief
gelaufen? Vielleicht hat Stefan F. in der Tat im Akquisegesprach nicht
ausreichend iiberzeugt. Vielleicht. Die Abfuhr, die er beim Nachfassen
erhalten hat, klang recht barsch. Woran konnte das liegen? Wenn Ih-
nen schon einmal dhnliches widerfahren ist, dann priifen Sie doch mal

Folgendes:
e Stimmte die »Chemie« zwischen Ihnen und dem Kunden?

e War die Gesprachsatmosphdre locker oder verkrampft?

e Haben Sie dem Kunden zugehort oder haben Sie ihn zugetextet?
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¢ Haben Sie mehr iiber Ihr Produkt oder mehr iiber die
Anforderungen/Wiinsche des Kunden geredet?

e Haben Sie {iberhaupt verstanden, was der Kunde mochte?

¢ Haben Sie das Gesprach durch Fragen oder mehr durch Statements
gefiihrt?

¢ Hatte der Kunde Einwande und konnten Sie die ausraumen?

e Wie waren Sie bei der Verabschiedung verblieben?

So viel kritische Selbstreflexion muss sein, denn wenn Sie scheitern,
sollten Sie den Misserfolg zum Lernen nutzen. Tun Sie das nicht, dann

ware dieser Kundenkontakt wirklich nur vergeudete Zeit gewesen.

Keine voreiligen Schliisse

Aber selbst wenn Sie alles richtig gemacht haben, kann es natiirlich zu
solchen Situationen wie der geschilderten kommen. Sie kdnnen nicht
everybody’s darling sein. Eine Kernkompetenz von Verkdufern besteht
darin, das zu akzeptieren. Der Kunde mag aus Ihrer Sicht ein Idiot
sein. Sie konnten auch an Ihren Akquise-Kompetenzen zweifeln. Beides
ist wenig hilfreich. Fakt ist lediglich, dass Sie den Kunden offenbar
nicht wirklich erreicht haben. Sie haben ihn nicht zum »Schwingen«
gebracht. Zur Kommunikation gehdren aber mindestens zwei. Vielleicht
haben Sie Ihren Gesprachspartner einfach nur auf dem falschen FuR
erwischt. Hatten Sie einen Tag frither oder spdter angerufen, ware es
maglicherweise anders gelaufen. Mdglicherweise. Also: Keine voreiligen

Schliisse.
Es kann unzdhlige Erklarungen dafiir geben, warum Ihr Kunde nicht

angebissen hat. Finden Sie heraus, welche wohl zutrifft. Fragen hilft

unter Umstdnden. Ja, was spricht denn dagegen, den Kunden darauf
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anzusprechen wie oben geschildert? Nicht beleidigt, nicht vorwurfsvoll,
sondern selbstbewusst interessiert. Und wenn Sie grofRes Gliick haben,

dann kdnnen Sie damit auch verlorenes Terrain wieder gut machen.

Eins sollten Sie aber im Hinterkopf behalten, wenn Sie eine Abfuhr er-
halten: Kunden diirfen das! Kunden diirfen Sie abweisen, diirfen wenig
interessiert und schlecht gelaunt sein. Solange Sie ungefragt anklopfen,
miissen Sie sogar damit rechnen. Wer stort, muss mit entsprechender
Reaktion rechnen. Es liegt an Ihnen, daraus etwas zu machen. Wie?
Sorgen Sie dafiir, dass Ihr Kunde Sie nicht als Stérer empfindet. Wie das

geht, lesen Sie im 3. Teil der Akquise Serie.

Epilog: Man trifft sich immer zweimal. Ich hatte vor Jahren einen
Kunden, der mir beim ersten Akquise-Gesprach eine Abfuhr erteilte
(»brauch ich nicht!«) und viel spater von selbst reumiitig anklopfte.
Misserfolge im Verkauf sind Etappen zum Erfolg. Bergetappen gehdren
namlich nicht nur bei der Tour de France zum Rennen. Also: Kopf hoch
und weitermachen!
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Psychotricks im Verkauf
wirken nicht mehr. Wie
Sie trotzdem iiberzeugen




Wohl niemand mdchte Produkte erwerben, die er oder sie nicht benétigt.
Doch immer noch versuchen Trainer in Verkaufstrainings Verkdufern bei-
zubringen, wie man Menschen genau dazu bringt. Warum eigentlich? Es

ist doch viel einfacher, Menschen das zu verkaufen, was sie wollen.

Es ist nun schon das zweite Mal heute, dass eine freundlich Stimme
anruft, der ich schon nach einem Satz anhdre, dass sie mir etwas an-
drehen will, was ich nicht brauche. Sie weil das auch - und ich spiire
es. Meine Intuition ist da ziemlich treffsicher. Es muss wohl am wenig
authentischen Tonfall liegen und am stereotypen Verkaufsskript, dass
die nette Dame vor sich liegen hat und das sie gerade abarbeiten will.
Sie weil} natiirlich nicht, dass ich auch eine Verkaufsschulung absolviert

habe, und die typischen Kommunikationsmuster kenne.

Jetzt sagen gewiefte Verkdufer natiirlich. »Ja, das war so ein junges
Huhn, die das nicht kann. Verkaufen kann man auch nicht lernen, das
hat man im Blut« Papperlapapp. Gerade die alten Hasen konnen zwar

besser quatschen, aber genau das ist oft ihr Problem.

Reden ist Silber ...

Wer viel quatscht, erfahrt unter Umstanden nie, wie sein Kunde tickt,
was ihn interessiert und was er will. Im Vordergrund steht stattdessen:
»Ich will dem was verkaufen.« Und die alten Hasen schaffen es irgend-
wie auch oft genug, etwas zu verkaufen. Sandwich-Technik, Einwand-
behandlung - und dann flutsch das schon. Aber wenn man einmal das
Stimmungsbharometer bei den Kunden ablesen wiirde, bin ich mir ziem-
lich sicher, dass das bei denen eher auf »hmpf, irgendwie hat der mich

jetzt {iberrannt« steht.



Dabei hat sich doch schon langst herumgesprochen, dass Menschen
nicht das kaufen, was sie brauchen, sondern das, was sie wollen. Auch
ist es so einfach, herauszufinden, was Kunden wirklich wollen. Man
muss sie nur fragen - und eben zuhdren. Und wenn man nicht als Ver-
kaufer, sondern als interessierter Zuhorer und Berater auftritt, dann
erfahrt man auch, was der Kunde will - oder wollen kénnte. Aber vor

allem erfahrt man, ob der potenzielle Kunde iiberhaupt zu einem passt.

Zu einem passt? Ja, sie haben richtig gelesen. Muss ich denn als Mes-
sias auftreten und meine Dienstleistungen Leuten andrehen, die - in
meinem Fall - Coaching und Training {iberhaupt nicht haben wollen?
Ich denke nein. Ich kann ihnen, wie im Coaching selbst, nur ein Ange-
bot machen und bei Interesse mit dem Kunden gemeinsam schauen, wie
das zu seinen Vorstellungen und Zielen passt. Das ist jedenfalls meiner
Erfahrung nach die beste Form der Akquise. Alles andere ware die reins-

te Zeitverschwendung - fiir den potenziellen Kunden und fiir mich.

... zuhoren ist Gold

Gerade Fachleute machen oft einen grofRen Fehler: So mancher IT-Fach-
mann zum Beispiel stellt sein Produkt in den Mittelpunkt und schildert
dem Kunden dessen Eigenschaften in allen Einzelheiten. Die interessie-
ren aber selten. Menschen kaufen das, was ihnen vor allem ein gutes
Gefiihl verschafft und nicht das, was sie vermeintlich brauchen. Daher
gehen rein nutzenorientierte Verkaufsgesprache oft ins Leere. Es ist
zwar gut, einem potenziellen Kunden den Nutzen eines Produktes zu
erkldren. Aber das allein reicht nicht, solange das Produkt nicht sei-
ne emotionalen Bediirfnisse erfiillt. Gerade bei schwierigen Kaufent-
scheidungen ist es letztlich der Bauch, welcher den Unterschied macht

zwischen Kauf und Nicht-Kauf. Und zum guten Gefiihl gehort auch das
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Vertrauen dem Verkdufer gegeniiber. Stereotyper Verkduferslang ist we-
nig authentisch und schafft genauso weinig eine Vertrauensbasis wie

endlose Monologe iiber die Vorziige eines Produktes.

Wie kann es besser gehen? Hier ein paar Tipps fiir alle, die nicht gern

verkaufen mogen:

e Stellen Sie sich vor, Sie sind Berater und Experte Ihres Fachs,
nicht Verkdufer. Gewinnt von dieser Warte Verkaufen mehr
Attraktivitat?

e Fallen Sie beim Kunden nicht mit der Tiir ins Haus, sondern
stellen Sie sich vor. Menschen mochten wissen, mit wem sie es zu
tun haben, bevor sie sich auf sie einlassen.

e Bauen Sie eine vertrauensvolle Beziehung auf. Setzen Sie dort
an, wo es Gemeinsamkeiten zwischen Ihnen und dem Kunden
gibt. Vielleicht fahren Sie das gleiche Auto oder stammen aus der
gleichen Stadt. Kurzer Small Talk entspannt die Atmosphdre. So
wird selbst eine Kaltakquise mindestens lauwarm.

e Finden Sie heraus, was ihr Kunde bendtigt. Manchmal ist das
offensichtlich. In unserer Firma kam einmal ein Maurer vorbei,
dem aufgefallen war, dass die Gebaudefassade schadhaft war.
»Haben Sie einmal dariiber nachgedacht, die Wand frisch zu
verputzen?« Dort, wo der Bedarf nicht offensichtlich ist: Fragen

Sie!

Bieten Sie dem Kunden eine Losung an. Produkte und Dienstleistungen
sind immer Problemldsungen. Sind sie es nicht, werden Sie kaum ein
Interesse beim Kunden wecken konnen. Dabei geht es nicht vorwiegend

um den tatsdchlichen, sondern um den gefiihlten Mehrwert. Alles was
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Menschen mehr Sicherheit, bessere Kontrolle und soziale Bindung ver-
schafft, was ihren Selbstwert steigert oder schlicht Spald macht, ist ein
gefiihlter Mehrwert.

Emotion sells: Hier spielen Sinnesreize eine wesentliche Rolle. Sekun-
ddre Produktmerkmale wie Design, Farbgebung, Haptik und Geruch kon-
nen kaufentscheidend sein. Auch Ihr personliches Outfit und Auftreten
gehoren dazu. Kommunikation ist zu 90 Prozent non-verbal. Achten Sie
daher auch auf Ihre Artikulation und Ihre Korpersprache. Hiiten Sie sich

aber vor plumpen, einstudierten Gesten und gestellter Mimik.

Priifen Sie, ob der Kunde zu Ihnen passt. Laufen Sie niemandem hinter-
her. Seien Sie gewiss: Ihr Kunde weil} besser als Sie, was er braucht.
Wenn Sie ihm das nicht bieten kénnen, dann lassen Sie von ihm ab -
und empfehlen ihm ruhig einen Mitbewerber. Er wird es Thnen danken.

Wer gibt, bekommt auch zuriick.

Zum Preis: Der stimmt, wenn der gefiihlte Nutzen groRer ist als der
Preis. Ob er das ist, konnen Sie auch durch Ihre Gesprachsfiihrung steu-
ern. Lassen Sie sich nicht auf Rabattschlachten ein. Auch Spriiche wie
»am Preis soll es nicht liegen« werten eher Ihr Produkt ab, als dass sie

kauffordernd wirken.

Spiiren Sie nach, wenn der Kunde reif ist fiir einen Abschluss. Wenn Sie
Zweifel bemerken, dann fragen Sie nach. Zweifel und Widerstande sind
ein Geschenk fiir jeden Verkdaufer. Nehmen Sie den Kunden darin ernst
und seien Sie empathisch. Erst wenn alle Zweifel ausgeraumt sind, wird
Ihr Kunde kaufen. Wenn Sie ihn damit im Regen stehen lassen, haben

sie ihn verloren.
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Beenden Sie jedes Akquisegesprach verbindlich. Machen Sie einen Vor-
schlag, wie es weitergehen soll (»Bis wann mdchten Sie denn eine Ent-
scheidung treffen?«). Spatestens hier werden Sie merken, ob ihr Kunde

eine ernsthafte Kaufabsicht hat.

Legen Sie sich ein dickes Fell zu. Absagen und andere Misserfolge sind

eine Chance zum Lernen, wie es besser gehen kdonnte.

0b Sie erfolgreich verkaufen, hangt letztlich davon ab, ob Sie beim Kun-
den Resonanz erzeugen. Dazu miissen Sie empathisch riilberkommen Ihr
Produkt muss die Bediirfnisse Ihres Kunden befriedigen konnen. Also,

verkaufen Sie dem Kunden doch einfach das, was er haben will.
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Motivieren unmoglich




Appelle, Boni, Incentives, Motivationstrainings — es gibt viele Versuche,
die Leistung von Menschen zu verbessern. Schon lange weif3 die Psycholo-
gie, dass dies alles fragwiirdige Methoden der Motivationsforderung sind.

Die Hirnforschung sattelt noch eins drauf.

In meinen Projektmanagement-Seminaren nimmt das Thema Motivation
einen breiten Raum ein. Teilweise zum Unverstdndnis einiger Teilneh-
mer. Eine Projektmanagerin sagte mir einmal: »Motivation? Mit so was
konnen wir uns nicht befassen!« Andere befassen sich sehr intensiv
damit und unternehmen einiges um eben diese zu férdern. Die einfachs-
ten Versuche sind Appelle wie »Zeigen Sie doch mal ein wenig mehr
Motivation!« Andere meinen, dass man durch Lob und Tadel Menschen
motivieren konne. Und viele glauben, ihre Mitarbeiter seien mit Geld zu
locken: Provisionen, Boni und Incentives. Reicht das nicht aus, dann
muss ein Motivationstrainer her. Damit machte einst Jiirgen Héller in
Deutschland Furore und lGste eine Welle der Dopaminanschubser aus:

Tschacka! Heraus kam dabei nichts als ein Strohfeuer.

Dabei konnten wir es besser wissen. Schon Ende der Fiinfzigerjahre
veroffentlichte der Psychologe Frederik Herzberg eine Studie, die zei-
gen konnte, dass all die oben genannten Motivationsversuche allenfalls
Desmotivation vermeiden kdnnen. Herzberg nannte sie Hygienefakto-
ren. Wer anstdndig bezahlt wird, Lob empfdngt, vielleicht sogar am
Erfolg des Unternehmens beteiligt wird, der macht seine Arbeit meist

ordentlich. Aber wird er dadurch motiviert? Herzberg verneinte dies.
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Mit Motivation in den Crash?

Szenenwechsel: Als Zocker in Nadelstreifen den Finanzmarkt vor we-
nigen Jahren an den Abgrund und fast dariiber hinaus fuhren, da ge-
rieten Managerboni schnell unter Generalverdacht und schwer in die
Kritik. Sie seinen Schuld am Uberschiumen des Marktes. Die Wirtschaft
konterte, dass Boni als Leistungsanreiz unerldsslich seien. Das klingt
zundchst logisch. Ein Hund gehorcht schlieRlich auch, wenn er ein Le-
ckerli erwarten kann. Und aufgrund dieser einfachen Logik erkldrt sich
wahrscheinlich auch, warum so mancher Spitzenmanager astronomische
Erfolgsvergiitungen einstreicht. Seltsam nur, dass es keinen empirisch
nachweisbaren Zusammenhang zwischen Unternehmenserfolg und Ma-
nagerboni gibt. Im Gegenteil: Steven Covey konnte in einer Unter-
suchung in den 1990er Jahren zeigen, dass es eher die Firmen mit
mittleren Managervergiitungen sind, die nachhaltig High Performance
zeigen. Jiingst konnten Psychologen zeigen, dass es selbst an der Borse
nicht die Boni sind, welche den Anreiz ausmachen, sondern das Ver-
langen, besser als die Anderen zu sein. Dadurch entsteht in manchem
Unternehmen eine durch Konkurrenz und Futterneid gepragte Ellenbo-

genkultur. Mit Motivationsforderung hat dieses System wenig zu tun.

Zahlreiche empirische Untersuchungen konnen belegen, werden, dass
immer dann, wenn Menschen auch nur rudimentare kognitive Leistungen
abverlangt werden, Belohnungen wirkungslos oder sogar kontraproduk-
tiv sind. Denkende Menschen empfinden Belohnung eher als unliebsame
Konditionierungsmethode. Man spricht darum in der Wirtschaftspsycho-
logie auch vom Korrumpierungseffekt. Und der treibt seltsame Bliiten:

Er fiihrt eher zu schlechteren Leistungen. Auch dies ist langst bekannt.
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Motivation kommt von innen

Der amerikanische Motivationsexperte Daniel Pink sagt daher: »Die
Wirtschaft macht immer noch das genaue Gegenteil von dem, was die
Forschung ld@ngst weill.« Recht hat er, sagen auch die Neurobiologen,
die sich intensiv mit den neuronalen Vorgdngen motivationalen Han-
delns beschaftigt haben. Sie kdnnen inzwischen erklaren, warum ex-
trinsische, also von auRen einwirkenden, vermeintlichen Motivatoren

eher hilflose Versuche der Leistungsforderung sind.

Die Hirnforscher sagen, dass Motivation immer dann entsteht, wenn
Menschen positive Erfahrungen bei der Bewdltigung von Herausforde-
rungen machen. Motivation ist das Resultat eines Lernvorgangs. Immer
dann, wenn uns etwas gut gelingt - und mehr noch, wenn es uns bes-
ser gelingt als erwartet, dann wird im Gehirn Dopamin ausgeschiittet.
Dieses Gliickshormon verschafft uns nicht nur ein gutes Gefiihl, sondern
fordert neuronale Wachstumsprozesse und damit die Verstarkung von
Synapsen oder die Bildung neuer Verkniipfungen. Lernen und Motiva-

tion sind damit unmittelbar verkniipfte neuronale Vorgdnge.

Samtliche Konditionierungsversuche, dazu gehdren Lob und Tadel eben-
so wie Boni und Incentives, sind allenfalls gut gemeinte Versuche zur
Motivation, mehr nicht. Auch Leistungsdruck ist ein ziemlich untaug-
liches Mittel zur Steigerung kognitiver Leistungen. Mancher wird nun
fragen: »Aber lernt es sich unter Druck nicht effektiver?« Antwort der
Hirnforscher: Solange wir Druck als angenehme Herausforderung emp-

finden, kann er leistungssteigernd wirken.
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Erzeugt Druck aber Angst, verkehrt sich die Wirkung ins Gegenteil, denn
Angst erzeigt Stress und der sorgt dafiir, dass tiefere Hirnschichten,
die fiir die Gefahrenabwehr zustandig sind, die Steuerung iibernehmen.
Das GroRRhirn, dass durch den Druck ja eigentlich aktiviert werden soll,
bleibt weitgehend ausgeschaltet. Das erkldrt auch, warum sich Kreati-
vitdt nicht erzwingen ldsst. Unter Druck entfalten Menschen eher Ein-
fallsreichtum, wie sie dem Druck entgehen oder sich dagegen wehren

kdnnen.

Die drei Essentials der Motivation
Daniel Pink nennt drei Faktoren, welche fiir die Entstehung von Motiva-

tion entscheidend sind:

¢ Autonomie des oder der Handelnden
® Die Mdglichkeit, sich zu Verbessern (»Mastery«)

e Die Sinnhaftigkeit einer Aufgabe (»Purpose«).

Autonomie ist deshalb so wichtig, weil Menschen nur dann Erfolge als
motivierend empfinden, wenn es ihre eigenen Erfolge sind. Das braucht
Freirdume. Fiihrungskrafte sollten sich daher darauf beschrdnken, einen
Ziel- oder Handlungsrahmen festzulegen und starre Fahrpldne vermei-
den. Eigene Erfolge erzeugen intrinsische Motivation und die ist deut-
lich wirkungsvoller als die extrinsischen Antreiber. Wer daraus eine
Haltung, eine Firmenkultur entwickelt, sorgt zudem fiir eine nachhalti-

ge Motivation der Mitarbeiter.
Mastery oder anders ausgedriickt, das Bediirfnis besser zu werden, ge-

wissermalen {ber sich selbst hinauszuwachsen, ist ein urmenschliches

Bediirfnis, wie der Neurobiologe Gerald Hiither betont. Unser Gehirn ist
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dazu gemacht zu lernen. Und je mehr Mdglichkeiten wir dazu haben,
umso besser werden wir. Dazu gehort allerdings auch eine Fehlerkultur.
Wer immer nur versucht, Fehler zu vermeiden, kann nicht besser wer-

den, denn er umgeht den lernrelevanten Grenzbereich.

Und »Purpose, die Sinnhaftigkeit ist schlieBlich das Salz in der Suppe
unserer Arbeit. So mancher fragt sich von Zeit zu Zeit: »Was macht mein
Job hier eigentlich fiir einen Sinn?« Und es ist gut, sich gelegentlich
diese Frage zu stellen. Der amerikanische Unternehmer und Autor Max
de Pree (»Leadership is an Art«) stellte seinen Mitarbeitern von Zeit
zu Zeit die Fragen: »Wie wichtig sind Sie fiir dieses Unternehmen?«
Und »Wie wichtig ist dieses Unternehmen fiir Sie?« Sinn fragt nach der
Vision, dem Ziel und auch nach den Werten, auf denen unser Handeln

beruht. Nicht zuletzt hier setzt nachhaltige Motivation an.

Und gerade deshalb geht es auch im Projektmanagement nicht ohne
Motivation. Wer meint, sich als Fiihrungskraft dariiber keine Gedanken
machen zu miissen, der verkennt, dass gute Leistung immer motivatio-
nalen Antrieb voraussetzt. Um hier Missverstandnissen vorzubeugen:
Flihrungskradfte sind nicht fiir die Motivation ihrer Mitarbeiter zustdn-
dig. Sie sind aber dafiir zustandig, Bedingungen zu schaffen, in denen
Motivation moglichst nachhaltig entstehen kann. Wenn ihnen das ge-

lingt, haben sie viel erreicht.
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