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Wachsén am Widerspruch

Warum der Umgang mit Kritik so schwierig ist
Wie Kritikfahigkeit trainiert werden kann
Selbsttest: Wie gut vertragen Sie Kritik?

Neuroselling: Wie Erkenntnisse der Hirnforschung im Verkauf genutzt werden
Monkey Business: Wie Mitarbeiter Arbeit auf den Chef abwalzen

Mut im Management: Wie Flinrungskréfte mehr Riickgrat zeigen
Seminarmarkt: 120 aktuefle Weiterbildungen fiir Mitarbeiter und Fiihrungskrafte
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Werbung und Marketing haben die Hirnforschung schon lange fir

sich entdeckt. Nun ist der Trend auch im Verkauf — und damit auf dem
Trainingsmarkt — angekommen: Schon lassen einzelne Trainingsinstitute
die neurowissenschaftlichen Erkenntnisse explizit in ihre Programme
einflieBen. Was steckt dahinter? Lasst sich das Kaufverhalten von
Menschen dank Hirnforschung wirklich besser verstehen? Lassen sich
daraus gar neue Verkaufstipps ableiten? Eine Spurensuche.

Preview: > Wohlgefiihl statt wirtschaftliches Denken: Menschen entscheiden nicht
rational & Scanner lligen nicht: Neue Technologien liefern neue Erklarungsansét-
ze > Emotion statt Argument: Was Konsumenten wirklich anspricht g Geftihlvolle
Gespréchsfiihrung: Wie die Hirnforschung heim Verkaufen helfen soll & Neue
Erklarungen fiir altes Wissen: Grenzen und Chancen der Neuro-Ansétze

m Geiz ist geil, beim Sockenkauf allemal. Wer die Wahl hat, drei
Paar Socken fiir 15 Buro zu kaufen, oder fir die gleichen Fuikleider
12 Euro zu bezahlen, wird sich zweifellos fiir die billigere Variante
entscheiden. Schlieflich sind wir nicht bléd. Oder?

Ganz so sicher kann man sich da gar nicht mehr sein. Neue
Erkenntnisse der Hirnforschung lassen das Bild des rational ent-
scheidenden Homo oeconomicus namlich immer mehr ins Wanken
geraten. Beispiel Sockenkauf: Werden auf einem Wiihltisch Her-
rensocken sowohl als Einzelpaar fiir vier Euro als auch im Dreierpack
zum ,,Vorteilspreis® von 15 Euro angeboten, greifen die meisten
Kéufer zum vermeintlichen Vorteilspaket. In dem Experiment, das
Professor Dr. Christian Elger von der Universitiit Bonn schon mehr-
fach in deutschen Fullgingerzonen durchgefiihrt hat, geben sie also
— statt kurz zu rechnen — ohne Bedenken drei Euro mehr aus als
notig.

Homo oeconomicus in der Wohlfithl-Falle

Der Grund fiir das unverniinftige Verhalten ist simpel: Die Socken-
Kiufer fithlen sich gut dabei. Denn im Gehirn der Konsumenten,
die darauf trainiert sind, den Markt nach giinstigen Angeboten zu
sondieren, sorgen schon allein die Rabattsignale auf dem Preisschild
fiir Glucksgefiihle, wie Hirnforscher Elger festgestellt hat. Mithilfe
der funktionalen Magnetresonanztomographie (fMRT} konnte er
nachweisen, dass der Anblick von Schnédppchensignalen im Hirn
der Kiufer eine Region aktiviert, die als Belohnungssystem bekannt
ist. Dieses unter anderem im limbischen System und dort im Nu-
cleus accumbens verortete Areal reagiert auf unverhoffte positive
Reize mit der Ausschiittung von Dopamin, das auch als Gliickshor-
mon bezeichnet wird.

Service

Literaturtipps

» Peter Kenning: Consumer Neuroscience — Neuromarketing. Neuro-
biologische Grundlagen des Konsumentenverhaltens. Kohlhammer,
Stuttgart 2010, 34 Euro.

Das akademische Lehrbuch, das im Herbst 2010 erscheinen soll, will Grenzen
und Méglichkeiten der jungen Disziplin vorstellen und eine Einfiihrung in die
verwendeten Methaden liefern.

» Gerhard Bittner, Elke Schwarz: Emotion Selling. Messbar mehr ver-
kaufen durch neue Erkenntnisse der Neurokommunikation. Gabler,
Wiesbaden, 2010, 34,95 Euro.

Mit einem interdisziplindren Ansatz erkldren die Autoren, wie Sprache im Kopf
eines Kunden wirkt und schlagen Strategien vor, um die Kommunikation im
Verkauf zu verbessern.

» Martin Lindstrom: BUY-ology. Warum wir kaufen, was wir kaufen.
Campus Verlag, Frankfurt 2009, 24,90 Euro.

Der Experte flir Markenbildung stellt hier die Ergebnisse seiner Neuromarke-
ting-Studie vor und illustriert dabei kurzweilig, wie neuronale Yorgénge unser
Konsumverhalten beeinflussen.

» Hans-Georg Hausel: Emotional Boosting. Die hohe Kunst der Kauf-
verfiihrung. Haufe Verlag, Freiburg 2009, 29,80 Euro.

Anhand zahlreicher Praxisbeispiele aus Handel, Verkauf und Service will Neu-
romarketingexperte Héusel zeigen, wie man die ,unzahligen keinen Kauf-
kndpfchen im Kundengehirn® zielsicher aktiviert.

» Hans-Georg Hausel (Hrsg.): Neuromarketing. Erkenntnisse der
Hirnforschung fiir Markenfiihrung, Werbung und Verkauf. Haufe Veriag,
Freiburg 2007, 39,80 Euro.

Dieses Kompendium versammelt namhafte Experten, die das Thema Neuro-
marketing in 13 Fachbeitrigen und Interviews beleuchten, darunter Wissen-
schaftler wie Prof. Dr. Peter Kenning und Prof. Dr. Manfred Spitzer sowie
Marketingexperten und Praktiker aus Werbeagenturen, Marktforschung und
Unternehmensberatungen.

Den Beitrag gint es auch zum Haren. Er kann unter www.managerSeminare.de/podcast als Audiodatei heruntergeladen werden,
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An rationale Entscheidungen ist unter
diesen Umstinden nicht mehr zu denken:
Ausschlaggebend fiir die Kaufentscheidung
ist die Freude iiber das vermeintliche
Schnippchen — und keineswegs der Preis.
Der rationelle Homo oeconomicus wird zum
Spielball seiner im Gehirn ausgelosten Emo-
tionen. ,,Wenn das Belohnungssystem akti-
viert wird, dann wissen wir, dass die Fihig-
keit, kritisch zu denken, massiv abnimmt®,
erklirt Elger. Seiner Ansicht nach lassen sich
deshalb auch grofe Teile der Finanzkrise
neurologisch erklaren. ,,Dass diese Pyrami-
densysteme auf Dauer nicht funktionieren
konnten, muss den Verantwortlichen klar
gewesen sein —aber jeder dachte, es geht gut,
weil er sich so wohl fithlte beim Hin- und
Herschieben von Milliarden®, analysiert der
Bonner Neurologe das Verhalten der zocken-
den Banker. Die Vorfreude auf enorme
Gewinne und Boni hat sie blind gemacht fir
offensichtliche Risiken.

Wahrheitssuche im Scanner

Dass Neurologen wie Elger und seine Kol-
legen heute Verhaltensweisen erklaren kén-
nen, die Wirtschaftswissenschaftlern und
Psychologen bisher Riitsel aufgaben, verdan-

ken sie den neuen Entwicklungen in ihrem
Forschungsbereich. Mit Technologien wie
der fIMRT (siche Kasten unten) kénnen
Hirnforscher mittlerweile den Konsumen-
ten tatsichlich beim Denken zusehen —
zumindest ein Sttick weit.

»Mit den neuen Methoden sind wir in
der Lage, menschliche Entscheidungen auf
physiologischer Ebene zu erfassen®, formu-
liert es Prof. Peter Kenning von der Zeppelin
Universitdt Friedrichshafen etwas niichter-
ner. Der Lehrstuhlinhaber fir Marketing,

Der Blick ins Gehirn

» funktionale Magnetresonanztomographie (fMRT)

Das auch als fMRI (functional magnetic resonance imaging) bezeichnete bildgebende Verfahren ist das
klassische Verfahren des Neuromarketings. Im Hirnscanner macht die fMRT Stoffwechselvorgnge sichtbar,
indem sie den Sauerstoffgehalt des Blutes misst. So kann der Tomograph darstellen, welche neuronalen
Strukturen aktiviert werden. Da von vielen Himarealen mittierweile bekannt ist, woflir sie zusténdig sind,
l4sst sich so ableiten, was gerade im Gehirn passiert: etwa ob eine Information starke Emotionen ausldst,
gerade im Gedéchtnis gespeichert wird oder das Belohnungszentrum aktiviert. Allerdings sind Untersu-
chungen mit dem fMRT sehr aufwendig, da sie flir verlassliche Aussagen oft mehrmals wiederholt werden
miissen. Zudem mssen die Probanden exirem sorgféltig ausgewahlt werden, da in der Regel nur eine
kleine Versuchsgruppe mit bis zu 20 Persanen mit der teuren Technologie getestet wird.

» Elektroenzephalographie (EEG)

Die EEG zihlt zu den Standarduntersuchungen der Neurologie. Dabei zeichnen auf der Kopfhaut platzierte
Elektroden minimale Spannungsschwankungen an der Kopfoberfléche auf und stellen so die elektrische
Aktivitt der Nervenzellen dar. Die dabei entstehenden Wellendiagramme geben Aufschluss lber den
Bewusstseinszustand des Probanden, da sich beispielsweise Wach- und Schlafzustinde deutlich unter-
schelden. Auch emotionalisierende Wirkungen von Testreizen lassen sich ableiten. Mit dem EEG kénnen
jedoch nur Aktivierungen erfasst werden, die sich nah an der Schédeldecke befinden. Im Neuromarketing
kommt die Technologie daher ehar selten zum Einsatz.

» Magnetenzephalographie (MEG):

Diese Technologie misst die magnetische Aktivitdt des Gehirns. AuBere Sensoren, sogenannte SQUIDS,
messen dafiir die elektromagnetischen Emissionen, die aktive Nervenzellen verursachen, So lassen sich
Daten gewinnen, dig ohne zeitliche Verzdgerung die Gesamtaktivitit des Gehimg abbilden. Aktivitaten in
tieferen Himschichien, wie etwa im limbischen System, sind allerdings mit dem MEG kaum zu erfassen.
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,Wenn das Belohnungssystem
im Gehirn aktiviert wird, nimmt
die Fahigkeit, kritisch zu denken,
massiv ab."

Prof. Dr. Christian Elger, Leiter der Bonner Universitétsklinik
fiir Epileptologie, wissenschaftlicher Geschéftsfiinrer des

Life & Brain-Instituts sowie Mitglied des Neuroeconomics Lab
Bonn. Kontakt: neurocognition@lifeandbrain.com.

der als Begriinder der neurookonomischen
Forschung gilt, spiirt schon seit 2003 diesem
neuen Zugang zum menschlichen Entschei-
dungsverhalten nach. Fiir ihn eroffnen die
Neurowissenschaften unter anderem neue
Chancen fiir die Markt- und Konsumfor-
schung. Rein psychologische Erklirungsan-
sitze nimlich reichen Kennings Ansicht
nach oft nicht aus, um Konsumverhalten zu
erkliren. ,,Es wird Zeit, dass wir die oft star-
re Trennung zwischen Psychologie und Phy-
siologie in den Sozialwissenschaften tiber-
winden®, so der Wirtschaftswissenschatftler.
Schlie8lich liefern die neurabiologischen
Beobachtungen viel handfestere Antworten
als herkémmliche Methoden der Konsum-
forschung. Vor allem Befragungen sind nicht
immer verlédsslich — sei es, weil die Befragten
ihr Verhalten nicht erkldren konnen, weil sie
ihre wirklichen Beweggriinde gar nicht ken-
nen, sei es, weil sie es nicht wollen. Denn
nicht selten widersprechen unbewusste Re-
aktionen den bewussten Regeln und Werten
eines Menschen. Sorgfaltigen neurowissen-
schaftlichen Studien dagegen bleibt wenig
verborgen, meint Mediziner Elger: ,Hirn-
scanner kriegen die Wahrheit heraus.”

Entscheidungstridger im
Unterbewusstsein

So enthiillte der Tomograph in einer Studie
von Elger etwa den wahren Wert von Foto-
modellen. Untersucht wurde die Wirkung
der auBergewshnlichen Werbung des Sei-
fenherstellers Dove, fiir die normale, sym-
pathische Frauen verschiedenen Alters ab-
gelichtet wurden. Im Hirnscanner schnitt
die Kampagne, die fir ihren Mut und ihre
Authentizitit allseits hochgelobt wurde und
zahlreiche Branchenpreise erhalten hatte,
sehr schlecht ab: Die tiberdurchschnittlich
schénen und extrem gestylten Models einer
klassischen Kosmetikwerbung konnten bei
Minnern wie Frauen die relevanten Hirn-




regionen - also die fiir Aufmerksamkeit,
Gedichtnis, Emotion und das Belohnungs-
system — deutlich besser aktivieren als die
Alltagsgesichter von Dove. ,,Die Models
wurden viel intensiver wahrgenomimen, weil
sie einer ganz archaischen biologischen
Annahme gentigen: Schone Menschen eig-
nen sich besser fiir die Fortpflanzung®, so
Studienleiter Elger.

Fiir Dr. Hans-Georg Hiusel, Chef der
Unternehmensberatung Nymphenburg Con-
sult AG, Miinchen, beweisen solche Versuche
vor allem, wie stark das Unterbewusstsein
bei Kaufentscheidungen mitmischt. ,,Die
aktuelle Hirnforschung zeigt, dass der unbe-
wusste Anteil an einer Entscheidung sehr viel
grofer ist als der bewusste®, betont der Psy-
chologe, der sich seit Jahren mit dem Thema
Neuromarketing beschiftigt. Konkret geht
er davon aus, dass Konsumenten mindestens
zu 70 Prozent unbewusst iiber einen Kauf
entscheiden. Die Ratio selbst kann die Ent-
scheidungen, die grofitenteils ohne ihr
Zutun getroffen wurden und deren wahren
Griinde sie nicht kennt, nur noch kommu-
nizieren, einordnen und rechtfertigen.

Im Marketing ist eine emotionale Anspra-
che der Kunden laut Hiusel deshalb sehr viel
wichtiger als verniinftige Argumente. ,Alles,
was keine Emotionen hervorruft, ist fiir das
Gehirn wertlos®, so der Neuromarketingex-
perte. Es erreicht gar nicht die gewiinschte
Aufmerksamkeit. In Werbung, Kundenbin-
dung und Vertrieb muss es also darum
gehen, gezielt die unbewussten Wiinsche
und Werte der Konsumenten anzusprechen,
so Hiusel. Méoglich machen soll dies sein
»Limbic-Modell®, das psychologische und
neurowissenschaftliche Erkenntnisse ver-
kniipft, um die emotionalen Bediirfnisse
einer Zielgruppe sichtbar zu machen. Der
Name des Ansatzes bezieht sich auf das lim-
bische System, ein Uberbegriff fiir verschie-
dene Hirnregionen, in denen laut aktuellem
Stand der Forschung die Verarbeitung der

Gefithle angesiedelt ist. Denn genau hier liegt
Jaut Hausel der Schliissel zum Verkaufser-
folg.

Verkdufer im Gehirntraining

Im Verkauf selbst allerdings kommen die
neurowissenschaftlichen Ansitze — anders
als im Marketing — nur zaghaft an. Erst seit
Kurzem macht sich das Thema auf dem Trai-
ningsmarkt fir Verkdufer bemerkbar. Das
liegt vor allem daran, dass Marketing und
Verkauf oft nicht dieselbe Sprache sprechen,
meint Verkaufstrainer Helmut Sefiler. In
puncto Neuromarketing will das der Chef
der INtem-~Unternehmensgruppe, Mann-
heim, nicht linger hinnehmen: ,Die Verkiiu-
fer miissen hier endlich nachziehen. Er hat
deshalb seit Mitte 2009 in Kooperation mit
Hiusel sein Trainingsangebot entsprechend
ergidnzt: Limbic Sales heifit das neue Pro-
dukt, in dem Sefiler das Limbic-Modell in
ein INtem-Verkaufstraining iibersetzt hat.
Die Methode soll Verkdufern helfen, ihr
Bewusstsein zu schirfen fiir das emotionale
Profil ihrer Kunden — um zu erkennen, wie
sie amn besten auf thre Wiinsche und Angste
eingehen.

Die addquate Kommunikation, die posi-
tive Emotionen verstirkt und negative ver-
meidet, wird in dem ‘Training besonders
geschult. Denn fiir erfolgreiche Verkaufsge-
spriiche sind offenbar nicht nur die Argu-
mente selbst, sondern auch die Wortwahl
wichtig, wie Hirnforscher inzwischen nach-
weisen konnen. ,Beispielsweise lost ein
negativ assoziiertes Wort wie ,Problem’ im
Kaorper eines Menschen immer eine mess-
bare Stressreaktionaus® erklirt Elke Schwarz,
die soeben ein neurowissenschaftlich basier-
tes Kommunikationsmodell fiir Verkiufer
vorgelegt hat. Gemeinsam mit ihrem Kol-
legen Dr. Gerhard Bittner und einer inter-
disziplindren Forschungsgruppe der Uni-
versitat Essen hat die Wirtschaftswissen-

,Die akiuelle Hirnforschung
zeigt, dass der unbewusste Anteil

Konzepte fiir

Ausnahmesituationen

Gut beraten in der Krisa
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Gunther Schmidt, Anna Dollinger,
Bjérn Miiller-Kalthoff (Hrsg.)
Gut beraten in der Krise

2010, kt., 328 S.

ISBN 978-3-936075-98-4
Ladenpreis: 49,90 EUR
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Mehr Infos unter:

www.managerseminare.de/tb/th-7894

MARTIN LORENZ

sale by emotions

an einer Entscheidung sehr viel
griBer ist als der bewusste.*
Dr. Hans-Georg Hdusel, Fachbuchautor und Vorstand

der Beratergruppe Nymphenburg Consuiting, Miinchen.
Kontakt: hg.haeusel@nymphenburg.de




66 | training

schaftlerin,,Emotion Selling” konzipiert, ein
Konzept, das die Verkaufskommunikation
nachhaltig verbessern soll.

Neben der Vermeidung negativ assoziier-
ter Worte riit Schwarz darin zu fiinf weiteren
Kommunikationsmustern, die nachweisbar
positiv auf Gehirn und Kérper der Kunden
wirken. Dazu gehért beispielsweise, dass ein
dialogisches Gespriich vom Kunden als sehr
viel angenchmer empfunden wird als ein
Monolog des Verkiufers. Auch ist es dem
Modell zufolge wichtig, losungsorientiert
vorzugehen, den Kunden und seine Bediirf-
nisse im Fokus zu behalten und Pausen zu
machen, die dem Gesprichspartner Zeit
zum Nachdenken lassen.

Kein Kaufknopf im Kopf

Revolutionire Verkaufstricks sind das nicht.
Mit dhnlichen Techniken haben gute Ver-
kiufer schon immer Gespriche gefiihrt,
meint etwa Andreas Buhr:,,Entscheidend ist
doch, ob ich es schaffe, in einer Form zu
sprechen, dass der Kunde sich verstanden
fithlt und mich verstehen kann, dafiir muss
ich mich optimal auf ihn einstellen.” Auch
der ,, Trick®, den Kunden emotional und
wenn nétig iiber alle fiinf Sinne anzuspre-
chen, war fiir den erfolgreichen Verkaufs-
und Vertriebstrainer schon selbstverstind-
lich, bevor sich die Neurowissenschaft mit
dem Thema tiberhaupt befasste.

Den Einwand lassen auch die Anbieter
SeRler und Schwarz gelten. Beide wollen
keine Wunderwaffe fiir den Verkauf verspre-
chen. Den Mehrwert ihrer Ansitze sehen sie
vielmehr in der naturwissenschaftlichen
Fundierung,. ,.Entscheidend ist, dass man
nun den Erfolg einer Kommunikationsstra-
tegie nachweisen kann, indem man Men-
schen in eine Rohre schiebt®, meint Ver-
kaufstrainer Sefler mit Blick auf die
MRT-Technologie. Vieles, was gute Verkiu-
fer intuitiv richtig machen, lisst sich heute

S

»
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dank Neuromarketing ganz gezielt entwi-
ckeln, sind die beiden Anbieter iiberzeugt.
Das glaubt auch Buhr, der mit neurologisch
basierten Strategien zwar nicht explizit
arbeitet, aber durchaus vertraut ist: ,,Die
Neurowissenschaften machen unbewusstes
Wissen und Handeln bewusst nachvollzieh-

bar — und damit auch trainierbar.“ Deshalb
meint der Erfolgstrainer auch, dass es sich
engagierte Verkaufstrainer nicht leisten kon-
nen, die neuen Erkenntnisse der Hirnfor-
schung zu ignorieren.

Verkaufer, die iiber das intuitive Wissen
nicht verfiigen, haben allerdings auch mit
den Neuroansitzen schlechte Karten. Wun-
derdinge kénnen sie nicht vollbringen,
unterstreicht Neuromarketing-Pionier Hau-
sel: ,Aus unfihigen Verkdufern kann man
auch durch die Erkenntnisse der Hirnfor-
schung keine guten machen.” Den ultima-
tiven Kaufknopfim Gehirn, den ein entspre-
chend informierter Verkdufer nur anknipsen
miisste, gibt es ndmlich nicht, darin sind sich
Neurologen einig. Um Kaufentscheidungen
zu treffen, nutzt das Hirn vielmehr komple-
xe neuronale Strukturen, die iber zahlreiche
Gehirnregionen verteilt sind und teilweise
sogar parallel aktiviert werden.

»in puncto Neuromarketing
miissen die Verkaufer
endlich nachziehen.”

Helmut SeBler ist Verkaufstrainer und Geschatts-

fuhrer der iNtem-Untemehmensgruppe, Mannheim.
Kontakt: h.sessler@intem.de

»Eine Einflussnahme auf
die Entscheidungen der
Konsumenten ist iiber zahl-
reiche Kanéle denkbar.”

Prof. Dr. Peter Kenning, Inhaber des Lehrstuhls fiir
Marketing an der Zeppelin Universitét Friedrichshafen
mit den Forschungsschwerpunkien Konsumentenver-
halten, Neurokenomik und Consumer Neuroscience.
Kontakt: peter.kenning@zeppelin-university.de

Mit Zuckerwasser in die
Preisverhandlung

Ebenso einig sind sich die Hirnforscher
allerdings, dass sich die komplizierten neu-
ronalen Abldufe im Gehirn durchaus beein-
flussen lassen. Wie dies genau funktioniert,
wird die Wissenschaftler zwar noch lange
beschiftigen. Erste Schritte haben sie aller-
dings schon unternommen. Die Vermutung
liegt deshalb nahe, dass die neurodkonomi-
sche Forschung bald nicht mehr nur erfolg-
reiche Verkaufsstrategien erkliren kann. Sie
wird mit der Zeit neue Kausalititen entde-
cken, die sich irgendwann auch fiir den Ver-
kauf nutzen lassen.

So kinnte es sich moglicherweise auszah-
len, die Bewirtung der Kunden im Verkaufs-
gespriich zu iiberdenken. Dies legt zumin-
dest das Ergebnis einer neuen Studie von
Professor Kenning nahe. Darin konnte der
Friedrichshafener Experte fiir Consumer
Neuroscience nachweisen, dass sich das
Preishewusstsein von Menschen, die Zucker-
wasser getrunken hatten, verdnderte: Sie
waren eher bereit, hihere Preise zu akzep-
tieren als die nichternen Probanden — ver-
mutlich, weil die Glukose die biochemischen
Vorginge im Gehirn beeinflusste.

Solche physiologischen Zusammenhinge
zu entdecken und zu verstehen, wird eine
der Aufgaben der Neurookonomie sein, ist
Kenning sicher. Denn ebenso wie auf Spra-
che, Bilder und Zucker reagiert das Gehirn
auch auf Diifte, Musik oder Temperatur mit
spezifischen Aktivititen. Eine Einflussnah-
me auf die Wahrnehmungen und Entschei-
dungen der Konsumenten ist also tiber zahl-
reiche Kanile denkbar, so Marketingexper-
ten Kenning. Aber: ,,Was hier passiert, ist
keine Revolution, sondern eine Evolution®,
betont der Friedrichshafener Professor. Und
die ist noch in vollem Gange.

Sylvia Lipkowski




