Motivationsreden dürfen nicht zu „Umsatzpeitschen“ werden

(Der Autor ist Unternehmensberater in Germering bei München/ Blick durch die Wirtschaft, 1. Dezember 1993)

München.:

Je schwieriger die Situation ist, umso mehr Motivationsimpulse brauchen Verkäufer um sie zu meistern. Das heißt, umso mehr Anregungen, Antriebe und Anstöße brauchen sie, um ihr Bestes zu geben. Und nur mit der Einstellung, Schwierigkeiten als Herausforderung anzusehen und gleichzeitig ihr Bestes zu geben, haben sie eine Chance, sich heute – im Zeichen härter werdender Märkte – erfolgreich zu behaupten. Der geistige Ansporn in Form einer Rede, eines lebendigen Vortragserlebnisses, das nicht nur Werte und Motive, Ziele und Einstellungen, Wünsche und Sehnsüchte, Notwendigkeiten und Chancen, sondern auch die Sinne und Gefühle anspricht, gehört mit Sicherheit zu den wichtigsten, weil motivierendsten Instrumenten einer Führungskraft. Eine gute Rede motiviert immer. Und sie motiviert um so nachhaltiger, je genauer man bestimmte Gesetzmäßigkeiten berücksichtigt. Bevor ich auf die wichtigsten Regeln eingehe, möchte ich das Kernziel jeder verkaufsorientierten Motivationsrede definieren: Es besteht darin, die Verkäufer in einen möglichst hohen, positiven Gefühlszustand zu versetzen, der sie befähigt, entschlossen zu handeln. Warum ist dieser Gefühlszustand so entscheiden? Aus vier Gründen:

a) Die Leistungsfähigkeit und Leistungsbereitschaft eines Menschen hängen vor allem von seinem Gefühlszustand ab. Je positiver dieser Gefühlszustand (diese Stimmung) ist, um so größer ist auch die augenblickliche Leistungsmotivation. Diese Stimmungsabhängigkeit gilt in ganz besonderer Weise für alle Verkäufer. Denn solange sie aufgrund ihrer Erfolge gut gestimmt sind, verkaufen gute und schlechte Verkäufer fast gleich gut. Die Spreu sondert sich erst nach Mißerfolgen vom Weizen. Dann verkaufen allein die guten Verkäufer weiterhin erfolgreich.

b) Jede Motivation verfolgt letztlich nur ein Ziel: sich selbst oder andere zum Handeln zu bewegen! Der entscheidende Anstoß zum Handeln aber erfolgt nicht aus dem vorherrschenden Bewußtsein oder einer gewonnenen Erkenntnis (das war der Irrtum des Sokrates!), sondern entspringt vor allem dem Gefühlsbereich.

c) Die Gefühle, die speziell bei unangenehmen Aufgaben, wie zum Beispiel der Neukundenakquisition, die entsprechenden Handlungsimpulse auszulösen, sind neben allen faszinierenden Zielen, verlockenden Belohnungen und konkreten Vorteilen vor allem geradezu bewußt provozierte Gefühle, wie die Wut (zum Beispiel in Form einer Trotzreaktion: „Jetzt erst recht!“), die Trauer (zum Beispiel aufgrund der Erfahrung: „Hätte ich mich schon früher voll eingesetzt, stünde ich heute ganz anders da!“), das schlechte Gewissen (zum Beispiel aufgrund der Aussage: „Die anderen tun es, ich nicht!“), oder die erlebte Beeinträchtigung des eigenen Selbstwertgefühls (zum Beispiel aufgrund der Einsicht: „An Stammkunden verkaufen kann jeder, an Neukunden nur der gute Verkäufer!“).

Flucht in die Protesthaltung

d) Diese Gefühle werden bei den Verkäufern ausgelöst, wenn sie mit Aussagen oder Erfahrungen konfrontiert werden, die sich gegen ihre bisherigen Einsichten und Überzeugungen richten. Kurzum: wenn sie sich also provoziert fühlen. Das geschieht zum Beispiel dann, wenn der leistungsschwache Verkäufer, der sich in Wirklichkeit für recht gut hält, durch gezielte Leistungsvergleiche mit einem Kollegen sein bisheriges Selbstbild nicht mehr aufrechterhalten kann und danach entweder in eine Protesthaltung „flüchtet“, oder sein Verhalten ändert. Für den Redner gibt es darüber hinaus noch eine weitere wichtige Gesetzmäßigkeit zu berücksichtigen: den Carpenter-Effekt. Er besagt: Gefühle können auch durch starke, äußere Sinneseindrücke wie zum Beispiel durch „eindrucksvolle“ Augen-, Ohr- oder Bewegungserlebnisse direkt von Mensch zu Mensch übertragen werden und damit zu Handlungsanstößen werden. Diesen Effekt kann man besonders gut beobachten, wenn sich die Zuschauer nach besonders rührenden Filmszenen verstohlen die Tränen aus den Augen wischen. Nun zu den Empfehlungen, mit denen Sie die Wirkung jeder Motivationsrede entscheidend steigern können, nach dem Motto: Leben sie alle die Gefühle, die sie bei ihrem Verkäufer mobilisieren wollen, in ihrer Rede selbst vor! Der Appell zu mehr Kampfgeist, Engagement und Einsatz greift nur, wenn auch der Redner diese Gefühle sichtbar vorlebt. In diesem Fall sollte Ihre Gestik eher der eines Mannes / einer Frau gleichen, der / die mit einem Bienenschwarm kämpft (wie Lincoln einst sagte), als der eines Regierungssprechers, der mit unterkühlter Leidenschaftslosigkeit seine Botschaft vorträgt. Genau das meinte der heilige Augustinus wenn er sagt: „In dir muß brennen, was du in anderen entzünden willst!“ Die Lebendigkeit des Vortrages wird so nicht nur zu einem Augen- und Ohr-Erlebnis, sondern sie prägt sich durch diese „bewegten Bilder“ auch viel stärker dem Gedächtnis ein; sie wirkt dadurch auch in der Erinnerung viel intensiver und motivierender. Fazit: Wer bei einer Rede nicht aus sich herausgehen kann, kann auch in andere nicht hineindringen! Weiter gilt es alle wichtigen Ausführungen mit kurzen, einprägsamen Merksätzen abzuschließen. Das Gedächtnis ist in der Regel überlastet, wenn es sich längere Ausführungen merken soll. In Streßsituationen, also unter Druck, wird es noch schneller überfordert. Um daher zu vermeiden, daß Verkäufer unter Druck sofort wieder in ihre alten Verhaltensweisen zurückfallen, muß jede Botschaft des Redners letztlich in kurzen, einprägsamen und motivierenden Sätzen zusammengefasst werden, die – und das ist das Entscheidende – Handlungsimpulse auslösen sollen. Dazu ein Beispiel: Sie können 15 Minuten lang vor Ihrem Verkäufer über den richtigen Umgang mit Mißerfolgen sprechen, aber zum Schluß müssen Sie alles Gesagte in einem Merksatz zusammenfassen. Etwa in der Form: „Verloren hat nicht der, der zu Boden fällt, sonder der, der liegenbleibt!“ Oder: „Leben heißt kämpfen!“ (Goethe). Scheuen Sie sich nicht, dabei auch ganz einfache Redensarten zu gebrauche. Ähnlich jenem Gemeinplatz, mit dem ein Sprecher seine Rede auf dem Parteitag abschloß: „Liebe Freunde, wir müssen jetzt nicht nur auftreten, sondern auch antreten!“ Ergebnis: lang anhaltender Beifall! Auch sollten neue Ideen und Anregungen im Minuten-Takt angebracht werden. Langatmige Erklärungen, wissenschaftliche Beweisführung, abstrakte Modelle oder unverständliche Ausführungen sind der Tod jeder Motivationsrede. Motivieren heißt in Bewegung bringen. Heißt: zum Handeln zu bewegen. Heißt: Die Trägkeit zu überwinden und Geschwindigkeit zu erzeugen. Das bedeutet: Wie die Gedanken, so müssen auch die Sätze schnell, klar und logisch aufeinanderfolgen. Nicht die langatmige Beweisführung ist gefragt, sondern das zündende Aha-Erlebnis. Nicht die wissenschaftliche Begründung, sondern die blitzschnell provozierende Erkenntnis. Nicht die logische Tiefenschärft, sondern das abwechslungsreiche Kaleidoskop von neuen Erfahrungen und bestätigenden Erinnerungen. Fazit: Wechseln Sie spätestens nach jeder Minute den Standort, den Gesichtspunkt, oder die Betrachtungsweise. Variieren Sie! Bei den Inhalten, wie bei der Vortragsweise! Motivationsreden sollten nicht als Umsatzpeitsche eingesetzt werden, sondern als Instrument der Persönlichkeitsentwicklung. Verkäufer lieben es nicht, zu noch mehr Umsatz und Gewinn getrieben zu werden. Motivationsreden dieser Art stoßen auf taube Ohren oder sind in der Regel in den Wind gesprochen.Verkäufer hören dagegen viel eher zu, wenn es sich um die Sicherheit von Arbeitsplätzen und um ihre Persönlichkeitsentwicklung handelt. Verkäufer aufzufordern, ihr Bestes zu geben, 100% zu geben, um noch mehr Umsätze zu machen, motiviert sie nicht. Aber ihr Bestes zu geben, um der Beste zu werden, der sie werden können, und auf diese Weise ihrem Traum der echten Selbstverwirklichung näherzukommen, das könnte sie schon motivieren! Fazit: Bieten Sie deshalb ihren Verkäufern die Motivation (dazu gehört auch die Kunst, sich selbst zu motivieren), als eine Herausforderung, ja als die Chance ihres Lebens an, deren Verwirklichung darüber entscheidet, ob sie ihre Träume erleben, oder mit ihnen begraben werden. Ob sie, wie der Dichter Hebbel sagt, der werden, der sie (schon) sind, oder ob sie am Ende ihres Lebens zu sich sagen müssen: „Und traurig grüßt der, der ich bin, den, der ich sein könnte!“ Weiter gilt es den Mitarbeitern zu beweisen, daß Optimismus gerade in Krisenzeiten keine Floskel, sondern das eigentliche „Überlebensprinzip“ ist. Der Philosoph Popper sagte einmal: „Optimismus ist Pflicht!“ Damit meinte er beileibe nicht eine gedankenlose, rosarot gefärbte Blauäugigkeit, sondern den Umstand, daß jede Krise den Menschen herausfordert, seine bisherigen Grenzen zu überwinden. Und daß er diese Herausforderung nur dann bestehen kann, wenn er an sie mit einer optimistischen Einstellung herangeht. Dazu ein eindrucksvolles Beispiel, das beweist, daß selbst in der Natur der Optimismus die wichtigste Überlebenschance darstellt. In meinen Motivationsreden stelle ich den Teilnehmern gelegentlich die provozierende Frage, ob sich einer von ihnen etwa als weniger intelligent als ein Karpfen einschätze. Bisher gab es natürlich nur Gelächter auf diese Provokation. Noch keinen Betroffenen. Doch dann erzähle ich folgende Geschichte:

Als Wissenschaftler in einem Karpfenteich plötzlich einen Hecht, ihren Todfeind, einsetzten, machten sie eine erstaunliche Entdeckung. Wie von einem spontanen Willensimpuls beseelt, fingen die jungen Karpfen plötzlich an, ihre gesamte Kraft und Energie nur noch darauf zu konzentrieren, so schnell wie möglich zu wachsen. Allein mit dem Ziel, so groß zu werden, daß sie der Hecht nicht mehr mit einem einzigen Zuschnappen fassen und verschlingen konnte. Dies, so schien es, war ihre einzige Chance, denn ein größerer Karpfen passt nicht mehr in das Beuteraster eines Hechtes. Auf diese Weise überlebt ein Großteil der Jungen, angeblich so dummen Karpfen. Hätten sie jedoch von vornherein resigniert, wären sie alle die Beute dieses Hechtes und ihrer Ohnmächtigkeit geworden. So hatten diese jungen Karpfen instinktiv die wichtigste (Über-)Lebensregel erfasst: Wenn man kämpft, kann man verlieren! Wenn man nicht kämpft, hat man schon verloren!

Wie oft aber haben schon viele junge Verkäufer, zermürbt von anhaltenden Mißerfolgen, resigniert und schließlich aufgegeben, statt wie die jungen Karpfen einfach ihre Strategie zu ändern und einen neuen Versuch zu wagen. Fazit: Machen Sie den Verkäufern bewußt, daß ihr Optimismus – also ihre Fähigkeit, nach Mißerfolgen nicht zu resignieren und aufzugeben, sondern weiter zu handeln – nicht nur eine schöne Tugend, sondern auch ihr wichtigstes Überlebens- und Erfolgsprinzip ist. Dafür gibt es genügend wissenschaftliche Beweise (Prof. Seligman und andere). Auf diese Weise verbinden Sie die Motivation mit dem Überlebensprinzip – der stärksten Motivationskraft. Auch sollten Beispiele verwendet werden, ebenso wie Beispiele in Form von Geschichten. Zu den Beispielen gehören „Vorbilder“, die sich besonders auszeichneten, oder die besonders versagten (auch die motivierenden!); gehören ferner Erlebnisse, möglichst selbst erlebte, die bestimmte Einstellungen oder Eigenschaften erfolgreicher Personen hervorheben. Dazu gehören auch bildhafte Vergleiche, die in der Gegenüberstellung von Positivem und Negativem die gewünschte Botschaft besonders deutlich hervorheben. Das wichtigste Merkmal dieser Beispiele sollten Tätigkeitswörter sein, also Wörter, die eine Bewegung ausdrücken, wie zum Beispiel gehen, unternehmen, anpacken und so weiter. Je mehr „Bewegungs-Wörter“ Ihre Rede enthält, umso lebhafter und intensiver „ergreift“ sie die Phantasie und Vorstellungskraft Ihrer Zuhörer. Achten Sie jedoch genau darauf, daß die Beispiele auch für Ihre Zuhörergruppe stimmen. Als ich einmal vor hochkarätigen Finanz- und Anlageberatern einen wackeren, aber „einfachen“ Versicherungsverkäufer als positives Beispiel anführte, wurde mir hernach bedeutet, daß der Vortrag zwar sehr gut gewesen sei, aber dieses Beispiel doch nicht ganz dem Niveau dieses „Kreises“ entsprochen hätte.

Endlose Litaneien vermeiden

Fazit: Verwenden Sie daher Beispiele, die lieber über dem Niveau statt unter dem Niveau Ihrer Zuhörer liegen. Platon sagte einmal: „Ernsthaftige Dinge können nicht ohne lustige verstanden werden, so wie andere Dinge nicht ohne ihr jeweiliges Gegenteil.“ Dahinter steckt der Gedanke, daß der Mensch natürlicherweise nach zwei Dingen strebt: Lust zu gewinnen und Unlust zu vermeiden. Er verfügt also über eine Art eingebauten Mechanismus, der ihn geradezu antreibt, nach dem zu streben, was ihm Lust, Spaß, Freude und Wohlbefinden bringt. Und der zum Ausgleich dafür versucht, alle schlechten Erfahrungen zu vermeiden und, wenn geschehen, möglichst tief zu vergessen oder zu verdrängen. Für den Redner, der motivieren will, heißt das: Die Zuhörer werden um so aufmerksamer und bereitwilliger zuhören, je mehr Freude, Spaß und Unterhaltung ihnen geboten und je mehr auch das angestrengte Ziel selbst mit positiven Gefühlen verbunden wird! Hier gilt die Regel: Alles Wollen und Tun eines Menschen erfolgt stets in der Richtung eines lustbetonten Wunsches! Das Ziel, lustbetont zu machen, darin liegt die Kunst, Verkäufer zu motivieren. Nichts kann daher eine Motivationsrede schneller zum Scheitern bringen, als eine endlose Litanei von Aufforderungen wie: „Sie müssen...., Sie sollten ...., Sie haben zu....!“ Und das alles obendrein noch im kaum verhüllten Ton des Vorwurfs oder der Besserwisserei! Fazit: Sagen Sie Wahrheiten! Aber nicht (nur) mit dem Knüppel der Drohung, sondern eher mit einem Schuß Humor. Alles getreu den drei Maximen, die schon Cicero für eine Rede aufstellte. Eine Rede, so meinte er, müsse informieren (docere), unterhalten (delectare) und schließlich zum Handeln bewegen (movere). Die Mitarbeiter sollten genau wissen, was sie jetzt tun sollten und wie sie es tun sollten. Als Nelson sich an jenem denkwürdigem 21. Oktober 1805 bei Trafalgar anschickte, die französisch-spanische Flotte in Stücke zu schießen, da setzte er kurz vor dem Angriff sein Lieblingssignal, die Nummer 16: „Ran an den Feind!“ Das war zwar mitnichten der Grund für die triumphale Überlegenheit der Engländer, zeigt jedoch, daß am Schluß jeder Rede (oder Vorbereitung) ein klarer Handlungsanstoß stehen muß. Deshalb sollten auch Sie Ihrem Verkäufer ganz klar sagen, was sie tun und wie sie es tun sollten, um das gewünschte Ziel zu erreichen. Scheuen Sie dabei auch wie Nelson nicht vor ganz einfachen Handlungsaufforderungen zurück, wie zum Beispiel der Aufforderung: „Je mehr Kontakte, um so mehr Kontakte!“ Im entscheidenden Augenblick – wenn Absicht und Zweifel miteinander ringen – entscheidet nicht das intellektuelle Argument, sondern der vorher eingeübte Willensimpuls: „Ran an den Feind!“ Er macht – ohne die Möglichkeit von Ausreden und Ausflüchten – klar, worum es wirklich geht. Der Intellekt soll sich nur um das Wie kümmern. Die Zuhörer sollten bereits im voraus auf die gewünschten Aktionen vorbereitet werden. Über Neukundenakquisition zu reden ist sehr einfach, sie an einem verregneten Montagmorgen zu beginnen, relativ schwer! Motivieren heißt zum Handeln zu bewegen. In wissenschaftlichen Versuchen des Max-Planck-Institutes (Dr. Gollwitzer) wurde eindeutig festgestellt, daß die größte Chance, eine Absicht auch in eine Handlung umzusetzen, dann besteht, wenn vorher drei Dinge festgelegt, also vorprogrammiert wurden. Für Verkäufer, die neue Kunden gewinnen sollen, bedeutet das im einzelnen: Sie müssen im voraus genau wissen und planen:

a) Was soll getan werden? Zum Beispiel pro Tag mindestens 10 neue Interessenten anzurufen.

b) Wann soll es gemacht werden? Jeden Tag drei Stunden 

Der Autor ist Unternehmensberater in Germering bei München/ Blick durch die Wirtschaft, 1. Dezember 1993
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