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Ich schlief und trdumte,
das Leben wdre Freude.
Ich erwachte und sah,
das Leben war Pflicht.
Ich arbeitete, und siehe:
die Pflicht war Freude.

(Tagore)
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Wie dieses Buch entstand

Anlidsslich meines 40-jdhrigen Dienstjubildums als Verkaufs- und
Kommunikationstrainer und spiter als Business Coach wollte ich
eine Standortbestimmung durchfiihren. Vorerst halte ich Eindriicke
fest, die ich von meinen zahlreichen Klienten erhalten habe. Es sind
dies Spitzenfiihrungskrifte und Manager aller Stufen, sowie Mitar-
beitende in Verkaufsteams.

Hier sind einige Punkte, die mir aufgefallen sind:

* Gute, messbare Leistungen sind das Wichtigste
» Fachliche Kompetenz geht vor
* Soziale Kompetenz und emotionale Intelligenz werden nur am

Rande beachtet
* Emotionen kommen zu kurz
* Es herrscht ein Kampf um Arbeitsplétze, oft verbunden mit Mob-

bing
 Fiihrungskrifte und Mitarbeiter ,,verkaufen sich* oft schlecht
* Arbeitsatmosphire, Umgang mit Menschen lassen oft zu wiinschen

tibrig

* Das Vertrauen der Kunden ist teilweise verloren gegangen

Der wachsende Leistungsdruck hat unangenehme Konsequenzen
(Leistungsriickgang, Ausfall, Burnout, usw.). Es besteht offensich-
tlich ein zunehmender Bedarf an Soft Factors und Soft Skills, welche
diese Probleme vermeiden. Dieses schule und trainiere ich seit Beginn
meiner Karriere. ,,Emotional Selling* habe ich mein Verkaufstraining
genannt, weil die Emotionen in der zwischenmenschlichen Beziehung
im Vordergrund stehen. Ich arbeite am Menschen.

In diesem Buch gebe ich einen Uberblick iiber Soft Factors wie
z. B. eine positive Einstellung und Ausstrahlung bis zu einigen Soft
Skills, z. B. Methoden zum Uberzeugen, zur Sympathie- und Vertrau-
ensgewinnung, sowie andere Vorgehensweisen, die ich bisher vermit-
telt habe. Sie sind so dargestellt, dass man sie leicht verstehen und
nach Bedarf in die Praxis umsetzen kann. Das Buch kann selbstver-
standlich keine Coachings und Seminare ersetzen. Es bietet jedoch
einen guten Einstieg in wichtige Soft Factors, effiziente Soft Skills
und Methoden, die den Umgang mit Menschen erleichtern und schnel-
ler dazu fiihren, deren Vertrauen zu gewinnen und sie nachhaltig zu
iiberzeugen.

X1



Xii Was dieses Buch soll

So kann dieses Buch als Beitrag zu Leistungssteigerungen mit
einer gleichzeitigen Harmonisierung der gegenwirtig etwas brutalen
Geschéftswelt verstanden werden.

Was dieses Buch soll

Dieses Buch soll vor allem helfen, verlorenes Vertrauen wieder-
zugewinnen. Die Finanzkrise und die darauffolgende Rezession hat
unter anderem das Image der Fiihrungskrifte stark angeschlagen.
Hohe Gehilter, Boni und Abfindungsentschadigungen wurden auch in
Féllen bezahlt, wo ein Unternehmen schlecht gefiihrt wurde und hohe
Verluste erzielt hatte. Manager wurden sodann als gierig und riick-
sichtslos dargestellt, nur auf ihren personlichen Profit ausgerichtet.
Dabei wurde iibersehen, dass nur ein kleiner Teil aller Fiihrungskréfte
fiir solches Fehlverhalten verantwortlich gemacht werden kann. Der
Grofteil der Manager hat sich immer an gewisse ungeschriebene
ethisch-moralische Gesetze in ihrer Fiihrungstatigkeit gehalten.

Stimmen werden laut, die eine Riickkehr zu den alten Werten ver-
langen, die verloren gegangen seien. Die freie Marktwirtschaft wird
in Frage gestellt und es kommen Forderungen nach einer strengen
Regulierung auf. Der Staat soll eingreifen und so soll vermieden wer-
den, dass letztendlich der Steuerzahler die hohen Verluste bezahlen
muss, die durch Misswirtschaft entstanden sind.

Ersteres scheint mir sinnvoll. Die Wertehaltung sollte {iberpriift
werden, damit wieder Vertrauen gewonnen werden kann. Gesetzliche
Regulierungen lehne ich weitgehend eher ab, denn diese fiihren mei-
nes Erachtens in die gleiche Sackgasse wie das blinde Vertrauen in die
sogenannte freie Marktwirtschaft seit Beginn der 90er Jahre.

Welches sind die alten Werte, zu deren Riickkehr aufgerufen wird?
Es sind dies u. a. Ehrlichkeit, Empathie und Offenheit, also Eigen-
schaften, die ich in meiner langjdhrigen Tétigkeit als Trainer und
Businesscoach bei den meisten Fithrungskréften vorgefunden habe.
Man hat sie vielleicht zu wenig ernst genommen und vor allem hat
man zu wenig dariiber kommuniziert (Tue Gutes und rede dariiber).

Zudem ist mir aufgefallen, dass sich viele gute und eigentlich erfolg-
reiche Fiihrungskréfte und Mitarbeiter der Wirtschaft relativ ,,schlecht
verkaufen®. Sie verstehen es zu wenig, sich authentisch und natiirlich
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zu prasentieren, glaubwiirdig und iiberzeugend zu kommunizieren,
ihre Mitarbeiter, Kollegen und Kunden nachhaltig zu motivieren und
sich so ein entsprechend positives, personliches Image aufzubauen.
Vor allem haben sie nicht den Mut, sich als Mensch so zu zeigen wie
sie wirklich sind. Die meisten unterliegen dem Irrtum, dass es gentige,
einen guten Job zu machen und eine gute Leistung zu vollbringen. Sie
verstecken sich hinter den Zahlen. Die erzielte Leistung ist jedoch nur
eine Seite der Medaille. Um sich gut verkaufen zu kdnnen, sind Soft
Factors und Soft Skills gefragt, welche die sogenannten alten Werte
kraftvoll transportieren.

Fachwissen allein geniigt nicht. In diesem Buch fasse ich zusammen,
welche Soft Factors, Soft Skills, Methoden und Vorgehensweisen erfolg-
reiche Manager und Mitarbeiter anwenden koénnen, um ihre Umwelt
positiv zu beeinflussen. Damit wird das eigene Wirken im Unterneh-
men und auBlerhalb besser verstanden, akzeptiert und gewiirdigt und es
konnen Widerstinde, Verzogerungen und Misserfolge vermieden wer-
den. Eine Leistungssteigerung der Mitarbeiter ist die Folge.

Meine Anregungen konnen von jedermann gepriift, angenommen
und umgesetzt werden, auch von Personlichkeiten, die eher introver-
tiert als extravertiert, eher unauffallig als schillernd, eher ruhig und
schlicht als riihrig und medienaktiv sind. Es sind Anregungen, die den
eigenen Sympathiewert erh6hen, die eigene Glaubwiirdigkeit verstir-
ken und dazu beitragen, das teilweise verlorengegangene Vertrauen
wieder herzustellen und zu verstirken.

Einige meiner langjéhrigen Anregungen erfahren durch neuste wis-
senschaftliche Erkenntnisse mehr und mehr Unterstiitzung. So wird
die Moglichkeit, die eigene Empathie mit hdufigem Augenkontakt
zu verstdrken, von der neusten molekularbiologischen Hirnforschung
bestitigt. Sie hat die Spiegelneuronen entdeckt. Diese Spiegelnerven-
zellen erkennen beim Beobachten anderer Menschen das Verhalten
deren Spiegelneuronen und reproduzieren (spiegeln) sie. Es entsteht
also der gleiche Zustand bei einem selbst wie beim anderen Menschen.
Nach dieser Entdeckung kann die ,,Gefiihlstibertragung* nicht mehr
als spirituell oder gar esoterisch bezeichnet werden. Damit wird das
Phénomen der ,,Gefiihlsiibertragung® nach C.G. Jung wissenschaft-
lich erkldrt und begriindet. Wenn man in Gesprichen mit anderen
Menschen Augenkontakt hélt, aktiviert man die spiegelbildliche Mit-
aktivierung der entsprechenden Programme in einem selbst. Gefiihle
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werden nach dieser neuen Theorie zwar nicht iibertragen, sondern
lediglich erkannt und reproduziert (was letztlich gleichbedeutend ist).
Der Prozess funktioniert iibrigens auch auditiv iiber die Ohren (z. B.
bei Telefongespriachen).

Bei Menschen, die in ihrer Kindheit wenig Zuwendung empfangen
haben, sind die Spiegelneuronen, also diese Nervenzellen, die auto-
matisch Gefiihle anderer reproduzieren, verkiimmert oder zu wenig
aktiv. Dies ist auch hdufig bei ,.kopflastigen* Menschen der Fall, die
sich vorwiegend auf der rationalen Ebene bewegen. Solche Menschen
werden als wenig empfindsam, egozentrisch und iiberheblich emp-
funden und wirken manchmal arrogant. Bei Autisten ist die Funk-
tion der Spiegelneuronen unzureichend, weshalb deren Fahigkeit zur
Empathie enorm eingeschrénkt ist.

Nach den neusten Erkenntnissen kann durch gezielte Anregung
der Spiegelzellaktivitdt die neuronale Plastizitdt bis ins hohe Alter
erhoht werden. Es geniigt, so oft wie moglich Menschen zu beob-
achten wahrend eines Gesprachs. Auf molekularbiologischer Ebene
aktivieren wir damit unsere Spiegelneuronen und kénnen zunehmend
die Gefiihle anderer Menschen selbst spiiren. Tun wir das hdufiger
bei Menschen, die besonders positiv eingestellt sind und eine positive
Ausstrahlung haben, steigern wir damit unsere eigene positive Ein-
stellung und gleichzeitig die Fahigkeit, bei anderen Menschen Ver-
trauen zu gewinnen.

Es wird sich sicher lohnen, die Anregungen in diesem Buch sorg-
féltig zu priifen und in der Praxis auszuprobieren.



Kapitel 1
Ethik: Einsichten — Wertehaltung

Ethik ist jene essentielle Grundnatur,
auf die hin die Schopfungsordnung
den Menschen ausgerichtet hat.

C.G. Jung

Dieses Kapitel enthélt einige ethische Denkweisen, Kriterien und
Methoden, welche die Vorgehens- und Verhaltensweisen von Fiih-
rungskréften bestimmen. Man soll diese nicht nach dem Maf3stab rich-
tig oder falsch bewerten. Es gentigt, sich einfach zu iiberlegen, ob man
auch so denkt und sich mit diesen Sichtweisen anfreunden kann.

1.1 Wiederherstellen von Vertrauen

Wer glaubt, am World Economic Forum 2009 in Davos und in nach-
folgenden internationalen Zusammenkiinften sei zwischen Wirtschaft,
Politik, Kultur und Medien wieder neues Vertrauen geschaffen wor-
den, irrt. Alleine schon dieser Irrtum kann geféhrlich sein, kiindigt er
doch die Mdglichkeit neuen Misstrauens an. Die angeblich gebaute
Briicke zwischen den Vertretern der freien Marktwirtschaft und der
Globalisierung einerseits und den meist frustrierten und enttduschten
Biirgern andererseits ist aus hauchdiinnem Glas gebaut; sie kann je-
den Augenblick wieder einstiirzen.

Das blinde Vertrauen zwischen Unternehmen, Politik, den Medien
und Biirgern war in den zurilickliegenden Jahren zugegebenerma-
Ben auf Gier nach stindig mehr materiellem Erfolg begriindet. Die
Unternehmen, viele erfolgreiche Mitarbeiter von Banken und vor al-
lem einige Topmanager der Finanzwirtschaft, wollten besonders viel

H. Holzheu, Vertrauen gewinnen, 1
DOI 10.1007/978-3-642-10289-9 1, © Springer-Verlag Berlin Heidelberg 2010



2 1 Ethik: Einsichten — Wertehaltung

verdienen, um nicht zu sagen ,,absahnen®. Der Staat schwieg dazu,
denn die staatlichen Behdrden haben gleichzeitig mit hohen Steuer-
einnahmen ihre Haushaltsbudgets aufbessern konnen. Jedenfalls sollte
es so sein. Nun stellt sich der Reality Check in Form von Wirtschafts-
krise und Milliarden-Defiziten auf. Gewinner aus der Krise gibt es zu
Hauf. Verloren hat eigentlich nur der breite Mittelstand, der endlich
einmal selber Geld verdienen wollte und haufig alles verlor. Diese Er-
fahrung der Desillusionierung, welche man seit Beginn der Krise im
Kollektiv machen musste, hat zweierlei bewirkt: Es ist einem bewusst
geworden, dass jegliche Wertschopfung mit realen Werten hinterlegt
sein muss, da sich sonst zwangsméBig illusiondre Blasen bilden, die
zu neuen Crashs fithren. Und ebenfalls ist einem bewusst geworden,
dass jegliche Tétigkeit sowohl im Management als auch bei den Mit-
arbeitern durch ethische Werte hinterlegt sein muss, da nur diese die
Grundlage echten Vertrauens bilden. Vertrauen wiederum ist die Ba-
sis einer gesunden Volkswirtschatft.

Es gibt viele Firmen, in denen beides schon seit jeher Programm ist.
Sie genieflen das einmal erworbene Vertrauen und arbeiten daran, es zu
erhalten. Fiir den groBBen Rest besteht derzeit enormer Nachholbedarf.

Das verloren gegangene Vertrauen zwischen den Unternehmen und
thren Mitarbeitern kann nur von Chefs aller Stufen wieder verbessert
oder neu aufgebaut werden, wenn sie vor ihre Mitarbeiter treten und
durch ihr eigenes Beispiel zeigen, dass sie selber serids arbeiten. Die
Zeit der Spekulation ist vorbei. Jetzt haben serios arbeitende Manager
wieder eine Chance. Aber genau diese Fithrungskréfte miissen ihren
Mitarbeitern erldutern, was sie tun und wie Ihre Pline umgesetzt wer-
den sollen. Gelingt diese Uberzeugung nicht, sind Unternehmen wei-
terhin in Gefahr.

Das Vertrauen zwischen Unternehmen und ihren Mitarbeitern ist
dann gut, wenn Chefs keine Ausbeuter sind und selber ihre Arbeit gut
machen. Mitarbeiter miissen fair behandelt und angemessen bezahlt
werden. Mitarbeiter verlangen von Unternehmen Ausdauer und eine
gesunde, nachhaltige Zukunftsvision. Sind Unternehmer diesen An-
forderungen gewachsen, wird ihnen Vertrauen entgegen gebracht.

Das Vertrauen zwischen Unternehmen und den Medien ist stets fra-
gil. Gerade die Medien neigen dazu, charismatische Manager an die
Spitze zu heben. Das hat einen ganz einfachen Grund: Der bekannte
und moglichst charismatische Manager dient dazu, die eigene Auf-
lage zu steigern. Die Menschen wollen alles iiber diejenigen Manager
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in Erfahrung bringen, die bekannt und prominent sind. Die Medien
konnen aber auch wahrhaft seriose Manager in den Abgrund reissen,
wenn sie nur den geringsten Anlass zu Kritik geben.

Ich durfte zahlreichen Unternehmen aus ganz Europa dabei hel-
fen, Vertrauen bei den Stakeholders aufzubauen und weil} aus dieser
Erfahrung, dass dies eine langfristige Aufgabe ist, die oft durch zu
haufigen Wechsel im Management behindert wird. Kontinuitit im Er-
folg heiit die Zauberformel; sie geniigt jedoch insofern nicht, als der
Erfolg — nach innen wie nach auflen — auch kommuniziert werden
muss. Die Mitarbeiter setzen sich nur dann voll ein, wenn sie laufend
informiert sind iiber alles, was sich im Unternechmen tut und was das
Unternehmen erreichen will. Dann steigt die Produktivitit enorm an.
Bei ldngerer Funkstille sinkt jedoch die Moral und man macht Dienst
nach Vorschrift.

Erfolgreich bleibt, wer stindig offen und ehrlich kommuniziert,
immer authentisch bleibt und somit selbstverstandlich glaubwiirdig
wirkt. So potenziert sich gewonnenes Vertrauen immer weiter. Wer
dies schneller als die Konkurrenz erreicht, kann den entscheidenden
Vorsprung erzielen. Vertrauen ist die notwendige Grundlage fiir gute
und nachhaltige Geschiftsbeziehungen. Vertrauen ist rein emotional,
es ist also immer ein Gefiihl, das zwischen Menschen entsteht und
besteht. Es muss einer der ersten Schritte sein, Vertrauen zu schaffen,
wenn man neue Beziehungen herstellen will. Um eine Beziehung auf-
recht zu erhalten, muss alles getan werden, damit das erzielte Vertrau-
en erhalten bleibt und wenn moglich laufend noch verstirkt wird.

1.2 Demut versus Uberheblichkeit

Erfolg verfiihrt zu einem iibersteigerten Selbstbewusstsein. Gewis-
se Manager vergessen, dass sie ihre Erfolge niemals alleine erzielen
konnen, sondern immer auf eine groBere oder kleinere Anzahl von
Mitarbeitern angewiesen sind. Ob sie nun ihre Mitarbeiter als reine
Befehlsempfianger betrachten, die nur das auszufiihren haben, was
sie anordnen oder gar als Schachfiguren, die man einfach auf einem
Spielbrett herumbewegt, oder ob sie diese Menschen als wiirdige,
wertvolle und unverzichtbare Leistungstriager betrachten, denen man
vertrauen kann, die auch selber einen grof8en Erfahrungsschatz haben
und zudem kreativ und innovativ sein konnen, ist entscheidend fiir



