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VORWORT

Wie beurteilen wir andere Menschen? Vor allem daran,
was wir selbst wahrnehmen konnen, und nach dem Ein-
druck, den sie auf uns machen — sei es virtuell im Web 2.0
oder bei ganz realen Begegnungen tiberall auf der Welt.
Ob Sie sich fiir ein YouTube-Video vor die Kamera stellen
oder mit einem ganz normalen ,,Auftritt unplugged“ vor
anderen Menschen gefordert sind — es zahlt immer, wie
Sie erscheinen und wirken.

Genau das beeinflusst auch ganz wesentlich unseren
Erfolg im Beruf. Der Soziologieprofessor Michael Hart-
mann forscht seit Langem tiber Eliten und untersuchte
dazu die Berufswege von tiber 6 500 Akademikern tuiber
mehrere Jahrzehnte hinweg. Sein Fazit: Karrieren kommen
nicht durch Leistung allein zustande. Es sind vielmehr
ganz bestimmte stabile, dominante Begleitfaktoren wie
Habitus, Auftreten und Souveranitit, die den Unterschied
machen.

Souveranes Auftreten ist das Thema dieses Buches. Sou-
veran zu sein heifSt, die unterschiedlichen Bedeutungen des
Wortes zu erfiillen: selbstsicher und tiberlegen, aber auch
selbstbestimmt und eigenverantwortlich. Souveranitat ist
nun mal keine halbe Sache — nicht bei Staaten, aber erst
recht nicht bei Menschen.

Souverines Auftreten hat mehrere Dimensionen, die im
Ergebnis zusammenfliefSen. Entsprechend umfassend ist
unser Ansatz: Vom ersten Eindruck tiber die Korpersprache
bis zur Kleidung, von der Kommunikation mit Sprache und
Rhetorik tiber das Argumentieren und Prasentieren bis hin
zum souverdnen Auftritt im Medienkontakt. Wir zeigen
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die FufSangeln und Fallen, aber vor allem in der Praxis
bewihrte Kunstgriffe und Kniffe, die Thnen niitzen.

Denn praxisferne Empfehlungen gibt es leider genug.
Wir kennen sie von zahlreichen Trainern und Trainerinnen,
aus vielen Seminaren, Biichern und auch aus unkritischen
Zeitungsartikeln zum Thema. Wir stellen immer wieder
fest, dass zahlreiche eingingige Trainingsmantras in der
beruflichen Realitit von Aufgabe, Rolle und Verantwor-
tung nicht weiterhelfen. Deshalb benennen wir in diesem
Buch auch kritisch eine Reihe von Ratschlidgen, die wir fur
riskant halten, und wir zeigen, warum sie sogar gefahrlich
fir Sie werden konnen.

Um an dieser Stelle nur ein Beispiel zu nennen: Auf-
fallend viele Trainer raten dazu, schnell und schlagfertig
zu kontern. Auf alle Fille schlagfertig — koste es, was es
wolle. Zum Beispiel den Job. Es ist ja auch einfach, Tipps
zu geben, wenn man die Folgen nicht ausbaden muss. Denn
damit miissen dann die scheinbar trainierten Teilnehmer
klarkommen. Wie Sie eleganter und sicherer argumentieren
konnen, erfahren Sie im Kapitel 5 dieses Buches.

Viele Menschen mochten auch gerne authentisch wir-
ken, natiirlich und unverbogen, so wie man ,,in Wirklich-
keit“ ist. Aber oft genug muss man eine bestimmte Rolle
einnehmen und eine Aufgabe erfillen, die einen Konflikt
mit diesem Wunsch bedeuten kann. Wer dabei nicht leiden
und ungliicklich werden will, muss sich fragen: Was kann
ich tun?

Auch in unseren Veranstaltungen bekommen wir diese
Frage oft von Teilnehmern gestellt. Und immer wieder
finden diese im Training die Antwort: Gerade wer authen-
tisch wirken will, muss souverin auftreten konnen — sonst
wird nur fur alle sichtbar, dass man mit der Situation nicht
klarkommt. Mit authentischem Versagen ist niemand
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geholfen, am wenigsten Thnen selbst. Deshalb stellen wir
Thnen zahlreiche Moglichkeiten vor, wie Sie den Weg zum
souverdnen Auftritt selbst und sicher gehen konnen.

Denn darin kennen wir uns aus: Wir trainieren vie-
le Menschen aus Unternehmen der unterschiedlichsten
Branchen und Groflenordnungen, darunter alle DAX-
Konzerne. Dabei erhalten unsere Trainings seit Jahren
durchgehend beste Bewertungen und Referenzen. Fir
unsere Teilnehmer macht den Unterschied, dass bei uns
drei Faktoren zusammenwirken: die wissenschaftliche
Fundierung in den Disziplinen Psychologie und Kommu-
nikationswissenschaft, ebenso eigene Fiihrungserfahrung
und Verantwortung in Managementpositionen. Und na-
turlich die grofle Zahl erfolgreicher Teilnehmer in unse-
ren Trainings, Coachings und Seminaren — rund 15 000
Menschen in 20 Jahren.

Von unserer Erfahrung ist viel in dieses Buch mit ein-
geflossen, um auch Sie nidher an Thr Ziel zu bringen: als
kompetente Personlichkeit sichtbar zu sein, zu tiberzeugen
und positiv im Gedéchtnis zu bleiben. Viel Erfolg!

Berlin, im Juli 2009
Reiner Neumann
Alexander Ross
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Wirkung, die Hand und FuB3 hat

Wenn Alexander Prinz zu Schaumburg-Lippe zum Inter-
view ladt, dann gibt es sicher wieder was Interessantes
zu erzdhlen. Denn ,,Schaumi®, wie er der Bild-Zeitung
zufolge auch genannt wird, bewohnt zwar nur elf von den
250 Zimmern seines Schlosses, aber als Vertreter eines
geschichtstrachtigen Geschlechts ist er auch fiir allerlei
Geschichten gut. Der Focus-Reporter achtet dabei auf die
Tonspur des Prinzen, aber auch auf das, was der Leser nicht
siecht. Zum Beispiel die Korpersprache des Oberhaupts
eines alten Adelsgeschlechts: ,,Er sitzt auf einem cremefar-
benen Sofa im Roten Salon des Schlosses, im Riicken ein
Kissen mit Leopardenmuster, und wann immer er etwas
auflert, das er fir bedeutungsvoll halt, beugt er sich nach
vorn zum Tonbandgerit, als wolle er sich vergewissern,
ob es die Worte auch wirklich festhalt.«

Die Korpersprache gilt als die dlteste Form der Kom-
munikation, sie ist entwicklungsgeschichtlich lange vor
der gesprochenen Sprache entstanden. Und auch der
moderne Mensch unserer Tage achtet immer noch in der
Hauptsache auf diese Botschaften, oft unbewusst, aber
gleichwohl sehr aufmerksam. Gestik, Mimik, Blickkontakt
und Haltung bilden die wichtigsten natiirlichen Elemente
der Korpersprache. Dazu kommen weitere Elemente, die
gleichsam unsere ,,soziale Haut“ darstellen wie Kleidung,
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Frisur, Kosmetik und Schmuck. Gerade diese Signale wer-
den eingesetzt, um unser Rollenverstindnis (zum Beispiel
»serios“ oder ,kreativ®) oder Mitteilungen tiber unsere
Personlichkeit (zum Beispiel ,,cool“ oder ,,wichtig®) zu
machen. Die Wirkung anderer Menschen auf uns beruht
zu einem signifikanten Teil auf der Korpersprache.

Korpersprache ist sogar auf hochster Ebene in der Welt-
politik ein Thema, das zeigt das Beispiel von Brenda Con-
nors. Sie analysiert im Auftrag des US-AufSenministeriums
die Korpersprache von Staatsmannern wie Wladimir Putin.
Thre Erkenntnisse tiber deren Personlichkeit nutzt die US-
Regierung zur Vorbereitung auf die Verhandlungspartner.
Professor Connors forscht als Behavioral Research Fellow
am Zentrum fiir nationale Sicherheitspolitik der USA, dem
Naval War College der US-Marine in Newport. Und sie
nimmt sich viel Zeit, die Korpersprache der Machtigen zu
entschlusseln — fur 30 Minuten Filmmaterial benotigt sie
rund 150 Stunden. Denn es dauert, bis man Signale deuten
kann: die Verteilung des Korpergewichts, die Nutzung des
Raums, der Fluss der Bewegungen sowie insbesondere der
Augenbewegungen. Das Schweizer Magazin Weltwoche
nannte Brenda Connors ,ein Korpersprachengenie®, fiir
die ,,ein Zucken, ein Schritt, ein Lachen geniigen, um zu
erkennen, was das Gegenuber verbergen will“. Nun wird
kaum jemand Thre Korpersprache Hunderte von Stunden
lang analysieren, doch Sie sehen: Korpersprache ist keine
clevere Seminaridee von arbeitslosen Schauspielern, die
sich damit tiber Wasser halten. Kérpersprache ist vielmehr
eine der Grundlagen zwischenmenschlicher Wirkung und
unseres Eindrucks auf andere.
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Mehrabians Zauberzahlen:
Der Mythos 7-38-55

Es gibt natiirlich methodische Diskrepanzen bei der Erfor-
schung der Wirkung von Korpersprache und bei der Ant-
wort auf die Frage, wie hoch denn nun genau der Prozent-
satz ihrer Wirkung sei. Seit vielen Jahren geistert dazu eine
Zahlenreihe durch viele Seminare, Trainings und Ratge-
ber: 7-38-55. Diese Zahlen besagen, dass bei der Gesamt-
wirkung einer Person auf einen anderen Menschen nur sie-
ben Prozent durch die Worte und ihre Bedeutung, immerhin
schon 38 Prozent auf Stimme und Tonfall und sogar ganze
55 Prozent auf die Korpersprache zurtickzufiithren seien.
Viele verwenden diese Zahlen, langst nicht alle kennen die
Hintergriinde. 7-38-535 ist ein Mantra vieler Trainings ge-
worden, ein unkritisch gemurmeltes Glaubensbekenntnis.

Doch was ist dran? Die Zahlen gehen zuriick auf
Experimente des US-amerikanischen Psychologen Albert
Mehrabian Ende der 60er-Jahre, der als Professor an
der Universitat von Kalifornien in Los Angeles (UCLA)
forschte. Seine Arbeiten wurden unter dem Titel Silent
Messages weithin bekannt. Er postulierte, dass nonverbale
Signale viel starker wirken wiirden als die Bedeutung der
gesprochenen Worte. Ebenso habe der mimische Ausdruck
des Gesichts eine groflere Wirkung als der Tonfall. So sehr
man die These aus eigenem Erleben vielleicht stiitzen kann,
so schwach ist allerdings die wissenschaftliche Substanz
der Zahlen selbst. Mehrabian fiihrte seine Experimente
nicht anhand der Kommunikation mehrerer Menschen
durch, sondern im Laborversuch mit Abbildungen - vor
allem ist zu bemerken, dass seine Stichprobe gerade einmal
30 Studenten umfasste. Reprasentative Ergebnisse sehen
meist anders aus.
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Fragwiirdige Analysen und Ubungen

Dennoch ist der Mythos von 7-38-55 nicht kleinzukrie-
gen. Das treibt weiter seltsame Bliiten, wenn etwa ganze
Biicher selbst ernannter Experten erscheinen, die auf Fotos
die Korpersprache von Menschen lesen und entschliisseln
wollen. Manche davon sind damit durchaus bekannt ge-
worden. Doch Fotos sind nur aus dem Zusammenhang
gerissene Momentaufnahmen. ,,Movie stills“ heifSen des-
halb auch in Amerika die Szenenfotos aus Filmen. Brenda
Connors dagegen arbeitet nur mit Filmen, und zwar mit
Superzeitlupen von 150 Bildern in der Sekunde — die nor-
male Projektion lduft mit 24. Welche Bewegung wollen
die Foto-Leser analysieren, wenn die Bewegung still steht?
Genauso gut konnte man versuchen, eine Sprache zu ver-
stehen, wihrend der Sprecher schweigt. Es braucht nicht
viel, um zu der Ansicht zu gelangen, dass dieses Vorgehen
gelinde gesagt pseudowissenschaftlicher Mumpitz ist.
Auch mit der praktischen Ubertragung in Ubungen
mit Trainern hat es bei der Korpersprache eine ganz
eigene Bewandtnis. So konnte man Ende 2008 von einem
»Erfolgskongress“ in Dusseldorf lesen, wo 10 000 Teil-
nehmer fir jeweils 99 Euro Eintritt neben Starrednern
wie Bill Clinton und Carsten Maschmeyer vom Initiator,
dem Allfinanzkonzern AWD, auch ein Defilee von meh-
reren Trainern erleben konnten, die allerlei Kniffe fur den
personlichen Erfolg vorfihrten. Die Wirtschaftswoche
schrieb zur Veranstaltung: ,Dass all das etwas nutzt,
bezweifeln Psychologen wie Dieter Frey. Denn die Kniffe
bleiben oberflichlich — selbst die der ,Nummer eins der
Korpersprache Monika Matschnig, die die Zuschauer
Sdtze aufsagen ldsst wie: ,Heute ist ein herrlicher Tag!““
Ja, ja, fir die Tschakka-Erfolgstrainer ist jeder Tag ein
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herrlicher Tag. Doch was versteht Frey davon? Irgendein
Psychologe, der am Erfolg rummaikelt? Nun, Frey kennt
sich aus mit Menschen und mit Erfolg: Er ist Professor fur
Sozialpsychologie an der Universitat Miinchen und gilt seit
vielen Jahren als Experte fiir Fihrung, Gruppenverhalten
und Teamarbeit. Im Jahr 2003 wurde er zum Leiter der
Bayerischen EliteAkademie berufen, die jedes Jahr rund
30 besonders ausgewihlte Studenten aller Fachrichtungen
bayrischer Unis drei Semester lang mit einem intensiven
Programm tiiber das Fachstudium hinaus fordert und
weiterbildet.

Doch bei aller Kritik an der allzu glaubigen Weiter-
erzihlung von Mehrabians Zahlen ist festzuhalten: Erst
durch ihn wurden die Korpersprache und der Wirkungs-
eindruck auf andere Menschen zu einem grofSen Thema,
das auch von anderen Forschern aufgegriffen wurde,
zum Beispiel durch William S. Condon in den USA oder
in Deutschland von Siegfried Frey, der an der Universitat
Duisburg lehrte. Thre Ergebnisse sind nicht so plakativ und
reduktionistisch wie die von Mehrabian und seinen vielen
unkritischen Nachbetern, doch sie zeigen: Es ist viel dran
am Thema Korpersprache. Dabei ist ja auch gar nicht ent-
scheidend, ob es 44, 55 oder 66 Prozent sind. Denn jeder
von uns weifS, wie sehr wir bewusst oder unbewusst bei
anderen darauf achten und andere bei uns. Bevor man tiber
den Inhalt unserer Worte nachdenken kann, bevor man
die Worte gehort hat, ist bereits ein Bild entstanden. Das
Auge arbeitet nun mal schneller als das Ohr. Mehrabians
Verdienst ist und bleibt, dass er dafiir sensibilisierte, den
nonverbalen Anteil unserer Kommunikation nicht zu ge-
ring zu schitzen. Und ebenso, dass es der Kommunikation
hilft, wenn der Inhalt und die nonverbalen Botschaften
stimmig sind.
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Schau mir in die Augen, Kleines:
Uber Mimik und Gestik

Paul Ekman hat eine besondere Fihigkeit: Er liest in den
Gesichtern anderer Menschen wie wir in einem Tele-
fonbuch. Nicht umsonst gilt der US-Wissenschaftler als
»Papst® der Mimik. Der inzwischen 75 Jahre alte Forscher
studiert das Gesicht des Menschen und hat viele Erkennt-
nisse Uber die menschliche Mimik und ihre Aussagekraft
publiziert, etwa beim Erkennen von Liigen. Schon als
junger Wissenschaftler gelang ihm der Nachweis, dass die
Mimik des Menschen universell ist. Ekman wies nach, dass
es im menschlichen Gesicht 43 Aktionseinheiten gibt, die
jeweils aus den Bewegungen eines oder mehrerer Muskeln
bestehen. Diese Module wiederum werden im menschli-
chen Gesicht zu Ausdriicken kombiniert. Auf der Basis die-
ser Erkenntnisse schuf Ekman das ,,Facial Action Coding
System“, das Nachschlagewerk fur Facetten der Mimik.
Fur Psychologiestudenten ist es Lehrbuch, fur Trickfilmer
Vorlage und fiir Schauspieler eine praktische Hilfe.

Denn die Mimik ist besonders ausdrucks- und ein-
drucksvoll. Anderen Menschen schauen wir zunichst
einmal ins Gesicht. Und auch wenn wir linger miteinander
sprechen, betrachten wir fiir den grofSten Teil der Zeit
das Gesicht des anderen. Mimik ist das Mienenspiel, und
der Begriff kommt von dem griechischen Wort ,,mimos*,
dem Schauspieler. Gerade auch im Vergleich mit allen
anderen Spezies verfiigen Menschen tiber eine einzigartig
intensive Mimik.

Viele Elemente der Korpersprache gelten unabhingig
von der Kultur und dem Umfeld. Dies trifft besonders auf
die Mimik zu. Fiir den mimischen Ausdruck gilt universelle
Ubereinstimmung, unabhiingig von einzelnen Personen





