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Einleitung

Stellen Sie sich vor, Sie wiissten, was andere denken, fithlen oder planen.
Stellen Sie sich vor, Sie wiren in der Lage, IThre Mitmenschen mitzureifen
und zu beeinflussen. Stellen Sie sich vor, Sie besifRen die Fihigkeit, Proble-
me oder Konfliktpotenziale auf Anhieb zu erkennen. Stellen Sie sich vor, Sie
konnten mehr Selbstvertrauen, Souverinitit und Mitgefiihl ausstrahlen und
somit Thre Wirkung auf andere verbessern.

Wir sprechen hier von nichts Geringerem als der Fihigkeit, unsere Mit-
menschen wirklich von Grund auf zu verstehen. In der heutigen Geschifts-
welt, in der Selbstvertrauen, Fingerspitzengefiihl und Intuition eine wichti-
ge Rolle spielen, erhalten Sie dadurch einen unschitzbaren Vorteil.

Gliicklicherweise besitzen wir alle von Natur aus die wichtigen - und den-
noch selten genutzten - Fihigkeiten, andere Menschen (richtig) einzuschit-
zen und zu beeinflussen; dariiber hinaus sind wir zu weiteren enormen Leis-
tungen in der Lage. Dieses Buch will zeigen, wie man diese grundlegenden
Gaben, die jedem zur Verfiigung stehen, aber nur von wenigen genutzt wer-
den, zu einer einzigen Fihigkeit biindeln und nutzbar machen kann: die laut-
lose und dennoch durchdringende Kraft der nonverbalen Intelligenz.

Die Welt verstindigt sich unablissig auf nonverbalem Weg. Unsere Mimik
und Gestik, die Art, wie wir sprechen, unsere Gefiihle zeigen, uns kleiden,
die materiellen Dinge, mit denen wir uns umgeben, unsere bewussten und
unbewussten Verhaltensweisen und Einstellungen - selbst die Umgebung,
in der wir uns aufhalten - vermitteln auf nonverbale Weise Informationen
uber uns selbst.

Nonverbale Intelligenz ermoglicht uns, diese universale Sprache flieend
und punktgenau zu deuten und anzuwenden. Wollte man einen aktuellen
Vergleich bemtihen, lieBBe sich nonverbale Intelligenz mit einem Computer-
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programm gleichsetzen: Sie ist enorm leistungsfihig, aber die meisten von
uns nutzen nur wenige Anwendungen und erkennen nicht, dass sie noch
viele andere wertvolle Eigenschaften besitzt, die uns dabei helfen konnen,
effizienter zu kommunizieren und unsere Ziele leichter zu erreichen. Wie je-
de Software muss auch die nonverbale Intelligenz aktiviert, ausgefiihrt, gele-
gentlich aktualisiert und auf die individuellen Bediirfnisse des Nutzers zuge-
schnitten werden. In diesem Buch mochte ich Thnen zeigen, wie Sie Zugriff
auf das volle Potenzial und die Kraft der nonverbalen Kommunikation erhal-
ten und Thre diesbeziiglichen Fihigkeiten im Berufs- wie auch im Privatle-
ben verbessern.

Mit nonverbaler Kommunikation zum Erfolg

Wir alle haben in unserem beruflichen Leben schon einmal Situationen er-
lebt, die unproduktiv oder frustrierend waren oder uns zur Weidglut getrie-
ben haben.Weniger bekannt ist jedoch, dass ungiinstige nonverbale Verhal-
tensweisen fiir solche Situationen maf3geblich mitverantwortlich sind: die
Art und Weise, wie man jemandem die Hand gibt, wie ein Neukunde be-
griifdt wird, die Sprechgeschwindigkeit, eine unbewusste arrogante Haltung,
selbst die Meniifiihrung der Firmenwebseite spielen eine nicht zu unter-
schiitzende Rolle. In diesem Buch werden Sie etwas dariiber lernen, wie oft
schon kleine Verhaltensnuancen, die in Sekundenbruchteilen wahrgenom-
men werden, iiber Erfolg oder Misserfolg Ihrer geschiftlichen Bemiithungen
entscheiden konnen. Sie werden ebenfalls lernen, diese Nuancen bei Ihren
Gesprichspartnern wahrzunehmen, um detaillierte Informationen tiber Ih-
re Mitmenschen zu erlangen: wie kooperativ sie sein werden, wie intolerant
oder aufgeschlossen sie sind und ob es sich lohnt, ihnen IThre Aufmerksam-
keit zu widmen.

Sie werden lernen, nonverbale Kommunikation zu nutzen, um Ihre Positi-
on in einer Organisation zu festigen und sich als geeigneter Kandidat fir ei-
ne Beforderung zu empfehlen. Wir haben jeden Tag die Moglichkeit, uns po-
sitiv zu prisentieren oder ins Fettnipfchen zu treten. Sie werden lernen, das
Verhalten von Kunden, Kollegen und Vorgesetzten zu deuten und zu erken-
nen, wann die Vorzeichen giinstig stehen - und wann Arger im Verzug ist.
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Sie werden entdecken, wie man nonverbales Verhalten nutzt, um andere zu
motivieren und ein positives Arbeitsklima zu schaffen, das die besten und
kliigsten Kopfe auf Ihre Seite zieht. Sie werden begreifen, wie man die Wahr-
nehmung von Menschen steuert, um in IThrem jetzigen Job dauerhaft Erfolg
zu haben oder bei einem Bewerbungsgesprich eine gute Figur abzugeben.
Und dariiber hinaus werden Sie erfahren, wie Unternehmen und andere Or-
ganisationen nonverbal kommunizieren, und in diesem Zusammenhang ler-
nen, wie man der Offentlichkeit die richtigen Botschaften prisentiert.

Meine erste Begegnung mit nonverbaler Kommuni-
kation

Mein Bewusstsein fiir Korpersprache entstand bereits in der Kindheit, als
meine Familie aus Kuba in die Vereinigten Staaten kam. Ich war damals acht
Jahre alt und sprach kein Wort Englisch. Mit einem Schlag wurde ich mit ei-
nem mir vollig fremden Alltag konfrontiert, ging zur Schule, versuchte,
Freundschaften zu schlieen und mich in der neuen Umgebung zurechtzu-
finden. Die Welt um mich herum konnte ich nur verstehen, indem ich die
Gesichter und Korper der Menschen beobachtete und auf Anhaltspunkte
hin absuchte, die Aufschluss dariiber gaben, was sie dachten oder fiihlten.

Aus dieser Uberlebensstrategie heraus entwickelte sich eine lebenslange
Beschiftigung mit diesem Thema und letztlich auch eine berufliche Karrie-
re. Beim FBI lernte ich, die Bedeutung menschlichen Verhaltens schnell und
akkurat zu bewerten, um moglichst ziigig angemessene Ma3nahmen einlei-
ten zu konnen - die manchmal sogar liber Leben und Tod entschieden. Da-
riiber hinaus musste meine Einschitzung wissenschaftlich belegbar sein, da-
mit sie auch vor Gericht einer eingehenden Priifung standhielt. Und genau
diese Fihigkeit mochte ich Thnen beibringen.

Das wahre Spektrum nonverbaler Verhaltensweisen

Wir alle kennen stereotype Behauptungen wie »verschrinkte Arme weisen
auf innere Anspannung hin; der Blick nach links bedeutet, dass die betreffen-
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de Person luigt«. Sie werden bald feststellen, dass beide Beispiele nicht nur
unzutreffend sind, sondern auch eine sehr eingeschrinkte Sichtweise auf
das breite Spektrum nonverbaler Verhaltensweisen widerspiegeln.

In allen Lebensbereichen, von der Kindheit tiber unser Flirtverhalten bis
hin zu den mannigfaltigen Situationen des Berufslebens, sind wir Bildern,
Emblemen, Symbolen, Handlungen und Verhaltensweisen ausgesetzt, die
Ideen, Gedanken, Botschaften und Gefiihle auf nonverbale Weise tibermit-
teln. Wir nutzen diese Taktiken auch selbst, um Aufmerksamkeit auf uns zu
ziehen, um hervorzuheben, was unserer Meinung nach wichtig ist, unseren
Worten Nachdruck zu verleihen und Dinge auszudriicken, die sich mit ge-
sprochener Sprache nur schwer oder iiberhaupt nicht vermitteln lassen.

Selbst verbale Kommunikation besitzt eine nonverbale Komponente: Der
Tonfall, der Sprachstil, die Klangmelodie, die Lautstirke und Sprechdauer
sind mindestens ebenso wichtig wie der Inhalt der AuBerung; dasselbe gilt
fir Sprechpausen - und sogar fiir das, was in einer Situation nicht gesagt
wird.

Im Geschiftsleben sind auch die Umgebung, in der eine Besprechung
oder ein Vortrag stattfindet, das duf3ere Erscheinungsbild des Firmengebiu-
des - seine Architektur, eventuell vorhandene Kunstobjekte, die Dekoration
und Beleuchtung - Bestandteile des nonverbalen Kommunikationsprozes-
ses.Auch Farben spielen in diesem Zusammenhang eine Rolle, ebenso wie
scheinbar unwichtige Details wie die Lage des Empfangsschalters und ob
das Sicherheitspersonal sitzt oder steht.All diese Faktoren tragen dazu bei,
der Offentlichkeit ein bestimmtes Image zu vermitteln.

Auf einer personlichen Ebene wissen wir, dass unsere Bewegungen, unse-
re Mimik und unsere Kleidung etwas tiber uns aussagen, aber wir senden
auch nonverbale Signale durch die Art und Weise, ob bzw. wie wir auf unser
dueres Erscheinungsbild achten, ob wir Piercings oder Tatowierungen zur
Schau stellen bzw. wie (und selbst wo) wir stehen, sitzen oder uns anlehnen.
All das entscheidet mit dariiber, was wir anderen uber unsere Gefiihle, Ge-
danken und Absichten mitteilen, und somit dariiber, wie wir von anderen
wahrgenommen werden.

Selbst ein so unscheinbares Detail wie die Tatsache, dass man einen Ruck-
sack statt eines Aktenkoffers trigt kann Binde sprechen, ebenso wie das De-
sign unserer Visitenkarte etwas tiber unsere Personlichkeit aussagt.
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Die Farben, die wir fiir PowerPoint-Prisentationen wihlen; das Design
und die Geschwindigkeit, mit der sich unsere Webseite aufbaut; (die offiziel-
len und inoffiziellen) Kleidervorschriften unserer Firma und ob Abweichun-
gen gestattet sind;ob man eine Reversnadel trigt; wie ordentlich der Schreib-
tisch ist; selbst um welche Uhrzeit Sie jeden Tag am Arbeitsplatz erscheinen
- das alles sind nonverbale Verhaltensweisen, die stindig Auskunft iiber Sie
und Thr Unternehmen geben.

Zu den nonverbalen Verhaltensweisen zihlen ebenfalls nicht greifbare
Dinge wie die innere Einstellung, Vorbereitung, Bescheidenheit, Ausstrah-
lung und der Verhandlungsstil. Auch diese Dinge tiben einen nachhaltigen
Einfluss auf die AuBenwahrnehmung aus, vor allem wenn man eine Fith-
rungsposition bekleidet.

Sie miissen sich nur einmal einige herausragende Personlichkeiten aus
der Wirtschaft und Politik etwas niher ansehen, um zu erkennen, wie meis-
terhaft sie die Regeln der nonverbalen Kommunikation beherrschen. Wenn
wir uns positiv Uber ihre Souverinitit, ihr Charisma, ihr Mitgefiihl und ihre
Fuhrungsqualititen duflern, dann meinen wir in Wirklichkeit meist ihr non-
verbales Verhalten. Dasselbe gilt auch fiir ganze Unternehmen: Wenn wir
uber Dinge wie Firmenimage, Branding, Halo-Effekt, Wiedererkennungswert,
Zugkraft, Service, Kundenfreundlichkeit und Offentlichkeitswirksamkeit
sprechen, dann reden wir letztlich tiber nichts anderes als iiber nonverbales
Verhalten.

Wider das Mittelmafd

Ich habe - mit anhaltender Ehrfurcht - die ungeheure Kraft nonverbaler
Verhaltensweisen beobachtet, sie kennengelernt und verinnerlicht, um
mehr tiber uns Menschen als solche zu erfahren.Ich habe Situationen erlebt,
in denen anstindige Menschen scheiterten, weil ihnen die nonverbalen Sig-
nale entgingen, die ihnen zu Erfolg, Wohlergehen oder Sicherheit hitten ver-
helfen konnen. In meiner Dienstzeit als FBI-Agent sowie spiter als Berater,
als grof3er Akteur bei kleinen Ereignissen und als sehr kleiner Akteur bei gro-
Ren Ereignissen, konnte ich viele solcher Tragddien, in denen es buchstib-
lich um Leben und Tod ging, hautnah miterleben;Verhaltensweisen, die iiber
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Freispruch oder Haft entschieden, oder Reaktionen, die entweder zu einer
herben Niederlage oder zu einem triumphalen Erfolg fithren konnten. Weil
ich diese Untersuchungen nicht unter Laborbedingungen, also nicht als Ex-
periment durchfiihrte, sondern in hochbrisanten realen Situationen, war es
mir moglich zu analysieren, wie menschliches Verhalten in bestimmten Situ-
ationen dazu verwendet wurde, um Gutes oder Schlechtes, Erfolge oder
Misserfolge, Durchschnittliches und Uberragendes herbeizufiihren.

Auch nachdem ich das FBI verlassen hatte, tibte die allgegenwirtige Pra-
senz nonverbaler Kommunikation samt ihrer Widerspriichlichkeiten eine
enorme Faszination auf mich aus. Nonverbale Verhaltensweisen sind zum
Teil so alltiglich und offensichtlich, dass man sie schon gar nicht mehr zur
Kenntnis nimmt. Sie verstirken unsere Worte und Taten auf eine vielschich-
tige Weise, die aber trotzdem schwer greifbar ist. Sie werden tiberall auf der
Welt verstanden, ihr Einfluss wird jedoch deutlich unterschitzt. Sie werden
uberall verstanden, doch nur sehr wenige - meist sehr erfolgreiche - Men-
schen nutzen sie auch gezielt fiir ihre Zwecke. Sie bewirken auf nicht greif-
bare Weise iiberaus greifbare Erfolge. Sie sind so subtil wie ein Blinzeln, kon-
nen aber Beziehungen grundlegend verindern, denn nonverbale Signale
wirken oft nachhaltiger als Worte.

Werden nonverbale Signale richtig eingesetzt, sind sie ein probates Mittel,
um unsere Handlungen,Worte, Gedanken und Ziele zu einer harmonischen
Einheit zu verschmelzen, andere auf unsere Seite zu bringen und Allianzen
zu schmieden. Sie fordern Vertrauen, Wohlbefinden, Produktivitit und Res-
pekt. Sie einen mehr, als sie trennen; sie verbinden mehr, als sie entfremden;
sie mobilisieren das Beste in jedem Einzelnen und tragen somit zum Ge-
meinwohl bei. Und deshalb ist nonverbale Intelligenz ein so machtvolles
Instrument fiir den beruflichen Erfolg.
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1. Die Wirkung des Nonverbalen

Sie haben Termine bei zwei verschiedenen Finanzberatern vereinbart, um
die beste Anlagestrategie fiir Ihre hart verdienten Ersparnisse zu bespre-
chen. Beim Betreten des ersten Biirogebdudes fillt Thnen auf, dass die Bii-
sche am Eingang dringend gestutzt werden miissten und an den Drehtiiren
Fingerabdriicke prangen.

Am Empfangsschalter schiebt Thnen der zustindige Wachmann gelang-
weilt die Besucherliste zu. Sie kennen die Prozedur: Sie melden sich an, le-
gen Thren Personalausweis vor und warten, wihrend ein Anruf in die obere
Etage erfolgt. Im Anschluss daran gibt der Posten Thnen mit einem lidssigen
Winken zu verstehen, wo sich die Aufziige befinden.

Oben angekommen stof3en Sie auf eine Vorzimmerdame, die vollauf damit
beschiftigt ist, ein hektisch blinkendes Anlagentelefon zu bedienen. Zwi-
schen den Anrufen nennen Sie kurz IThren Namen und Ihr Anliegen. Sie weist
auf einen Stuhl, auf dem Sie Platz nehmen. Dann beginnen Sie, in den Zeit-
schriften zu blittern, die dort auf dem Tisch ausliegen.

Sie warten zehn Minuten und wollen gerade fragen, ob Sie das WC benut-
zen konnen, als Thr potenzieller Berater die Szene betritt. Seine hochge-
krempelten Armel und die lose gebundene Krawatte lassen darauf schlie-
3en, dass der Morgen fiir ihn bereits recht hektisch verlaufen ist. Nachdem
er Thnen hastig die Hand geschiittelt hat, folgen Sie ihm in sein Biiro.

Dort klingelt bereits das Telefon. Er greift zum Horer, wihrend er Sie
gleichzeitig mit einer Geste dazu auffordert, Platz zu nehmen. Sie setzen
sich und versuchen, angestrengt wegzuhoren, wihrend der Berater telefo-
niert. SchlieRlich legt er auf, und Ihre Unterredung beginnt.

Der zweite Termin sieht wie folgt aus: Die Fenster am Gebiude sind blitz-
blank. Die Fassade ist frisch gestrichen, die Griinanlage perfekt gepflegt.
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Am Empfangsschalter nehmen Sie wohlwollend zur Kenntnis, dass Sie be-
reits erwartet werden: Ihr Name steht auf der Besucherliste. Ein kurzer Blick
auf Ihren Personalausweis, und schon geht es mit dem Aufzug nach oben.

Die Vorzimmerdame telefoniert gerade, als Sie an sie herantreten. Sie be-
endet das Gesprich, legt auf, blickt Sie freundlich an und begriifit Sie mit ei-
nem »Guten Morgen. Wie kann ich IThnen helfen?«.

Sie nennen Thren Namen und Ihr Anliegen. Sie bittet Sie darum, Platz zu
nehmen, wihrend sie den Berater tiber Thr Eintreffen informiert. Sie setzen
sich und schmokern ein wenig in den Firmenbroschiiren, die auf dem Tisch
ausliegen.

Es vergehen keine fiinf Minuten, bis Thr Ansprechpartner kommt und im
Herannahen sein Jackett zuknopft. Er begriifit Sie mit einem freundlichen
Licheln und einem festen Hindedruck, bevor Sie gemeinsam in sein Biiro
gehen.

Dort befinden sich einige Stithle, und Ihr Berater tiberldsst Thnen die Wahl,
wo Sie sitzen mochten. Sie sind tiberrascht, als Sie feststellen, dass Ihr Lieb-
lingsgetrank schon fiir Sie bereitsteht. Da erinnern Sie sich plotzlich: Sie er-
hielten vor Kurzem einen Anruf, in dem der Gesprichstermin bestitigt wur-
de und man Sie fragte, was Sie gerne trinken. Sie nehmen beide Platz und be-
ginnen die Besprechung.

Sicher konnen Sie sich mittlerweile denken, worauf ich hinauswill: Ange-
nommen, dass alle anderen Umstinde mehr oder weniger gleich sind, wem
wiirden Sie Thr Geld lieber anvertrauen?

‘Was vielleicht nicht auf den ersten Blick auffillt, ist, dass in beiden Szena-
rien fast alle entscheidenden Elemente nonverbaler Natur sind:

» das Erscheinungsbild der Gebiudeanlage

* die Effizienz und Hoflichkeit des Sicherheitspersonals

* ob man mit IThnen spricht oder gestikuliert

e ob die Vorzimmerdame Ihnen ihre volle Aufmerksamkeit schenkt (Zeit,
Blickkontakt und BegriifSung)

o die Art des Lesematerials, das zur Verfiigung steht

e die Wartedauer

+ die Sorgfalt, die Ihr Gesprichspartner seinem Auftreten widmet

* die erste Begegnung mit Threr Kontaktperson und deren Handschlag
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* Interesse an Threm Wohlbefinden (Sitzplatz, Getrinke, Speisen)
¢ der Umstand, dass man Thnen mehr Aufmerksamkeit schenkt als einem
eingehenden Telefonanruf

Vielleicht sind Sie der Meinung, dass solche Dinge nur dem oberflichlichen,
schonen Schein dienen.Aber rufen Sie sich einmal kurz die Griinde ins Ge-
dichtnis, aus denen man iiblicherweise eine geschiftliche Beziehung been-
det. Oft sind es nimlich die kleinen zersetzenden Details - unerwiderte An-
rufe, unbeantwortete E-Mails, stindige Verspitungen, das unangenehme
Gefiihl, dass die Kontaktperson entweder permanent in Eile, unorganisiert
ist oder andere Klienten bevorzugt -, die unser Wohlwollen bzw. das in wirt-
schaftlichen Zusammenhingen unabdingbare Vertrauen untergraben und
der urspriinglich positiven Beziehung ein Ende setzen. Oft sind wir uns gar
nicht bewusst, wie frustrierend eine Beziehung geworden ist - bis eines Ta-
ges Vertrige erneuert werden miissen, die Preise steigen, ein Konkurrent ein
verlockendes Angebot unterbreitet oder ein durch Unachtsamkeit verur-
sachter Fehler kostspielige Folgen hat und das Fass zum Uberlaufen bringt.

Blitzeinschatzungen - schnelle Entscheidungen mit
weitreichenden Folgen

Wir Menschen werden mit einem grofden, anpassungsfihigen und lernbe-
gierigen Gehirn geboren. Da wir hinsichtlich unserer physischen Erschei-
nung gravierende Mingel aufweisen (wir besitzen beispielsweise weder ei-
nen Panzer noch Klauen, Schnabel, Fliigel oder Reif3zihne, und besonders
schnell sind wir auch nicht), mussten wir uns auf unsere geistige Flexibilitit
verlassen, um zu uberleben: also auf unsere Fihigkeit, Situationen schnell
einzuschitzen und auf der Grundlage der eingehenden Sinneseindriicke
entschlossen zu reagieren, aus Erlebtem zu lernen und uns an das Gelernte
zu erinnern. Wir gehen gewissermafien mit eingeschaltetem Radar durch
die Welt, wobei unsere Sinne einen unablissigen Strom von Eindriicken auf-
nehmen, den wir ebenso unablissig auswerten.

Viele Eindriicke empfangen und bewerten wir bewusst: Wir nehmen je-
manden zur Kenntnis, den wir attraktiv finden, und niahern uns dieser Per-
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son, um einen genaueren Blick zu erhaschen. Wir riechen frisch gebackene
Schokoladenkekse und verspiiren den Drang, sie zu kosten. Wir horen, wie
unser Vorgesetzter unseren Namen nennt,und treten an ihn heran, um in Er-
fahrung zu bringen, in welchem Zusammenhang dies wohl geschah.Andere
Eindriicke empfangen und bewerten wir, ohne bewusst zu denken: Wir se-
hen einen heranrasenden Wagen und springen aus der Gefahrenzone. Wir
treten einen Schritt zurtick, sobald uns jemand zu dicht auf den Leib riickt.
Wir gehen Menschen aus dem Weg, deren Verhalten oder Erscheinungsbild
nicht der Norm zu entsprechen scheint. Kurzum, auf der Grundlage einer
erstaunlich geringen Menge an Informationen treffen wir stindig Entschei-
dungen - und zwar in erstaunlich kurzer Zeit. Das ist es, was ich mit dem Be-
griff »Blitzeinschitzung« meine.

Die wissenschaftliche Auseinandersetzung mit diesem Thema begann in
den 1990er-Jahren, als Studien zeigten, dass wir in der Lage sind, binnen kiir-
zester Zeit sehr genaue Urteile tiber die Personlichkeit von Menschen zu fil-
len, wofiir oft schon ein Foto ausreichte, das den Probanden fiir wenige Se-
kunden (oder sogar noch kiirzer) gezeigt wurde. Es hat sich herausgestellt,
dass ein Grof3teil unserer Entscheidungen - von den Freunden, mit denen
wir uns umgeben, bis hin zu der Art und Weise, wie wir unser Geld anlegen
- auf der Basis von unbewussten Einfliisterungen getroffen wird, die aus ei-
nem sehr alten Bereich unseres Bewusstseins stammen, der uns nicht wil-
lentlich zuginglich ist. Dieses Bewusstsein ist stindig aktiv und umgeht un-
ser logisches Denkvermogen, es arbeitet quasi im Hintergrund, dominiert
aber dennoch unsere Wahrnehmungen. Blitzeinschitzungen liefern oft er-
staunlich prizise Einblicke in unsere Mitmenschen: wie sie auf uns wirken,
ihre Vertrauenswiirdigkeit und ihre Gefiihle uns gegeniiber. Die meisten Da-
ten, auf die wir uns im Rahmen jener in nur Millisekunden gefassten und
doch so nachhaltigen Bewertungen stiitzen, sind nonverbaler Natur.

Nonverbales Verhalten: so naheliegend, dass man
es ubersieht

Mit diesem Buch mochte ich versuchen, die entscheidende - und dabei all-
zeit verfiigbare - Komponente fiir Thre personliche Erfolgsformel beizusteu-
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ern: die Fihigkeit, Kollegen und Mitarbeiter positiv zu beeinflussen, die non-
verbalen Signale von Mitmenschen zu deuten und ihre Handlungen und
Zielsetzungen schnellstmoglich zu durchschauen.

Eine Frage der richtigen Bewegungen: die Sache mit der Korper-
sprache

Nonverbales Verhalten umfasst ein groles Spektrum an Bewegungen und
Gesten, die blitzschnell ablaufen konnen wie ein Augenflattern und so aus-
ladend und erhaben sein konnen wie die Armbewegungen einer Ballerina;
beispielsweise die Art, wie wir den Kopf neigen, oder auch die Richtung, in
die unsere Fiile zeigen - und selbstverstindlich alles, was anatomisch da-
zwischen liegt. Es gibt zahlreiche bekannte Legenden dariiber, was bestimm-
te Korpersignale angeblich bedeuten. Die Fihigkeit, Menschen zu »leseng, ist
eine seriose Wissenschaft und kein billiger Taschenspielertrick. In den fol-
genden Kapiteln werden Sie lernen, wie Fachleute eine nonverbale Ein-
schiatzung vornehmen so wie ich damals in meiner Dienstzeit beim FBI,und
Sie werden eine beeindruckende Fiille an Wissen dariiber erwerben, wie
man den menschlichen Korper liest, wenn er in geschiftlichen Besprechun-
gen und im tiglichen Leben zu uns »spricht«. Sie werden ebenfalls lernen,
dass Korpersprache nur einer von mehreren Bestandteilen der nonverbalen
Kommunikation ist.

Alles andere als oberflachlich: das auf3ere Erscheinungsbild

Es ist interessant, wie wir immer wieder betonen, das dufdere Erscheinungs-
bild sei nebensichlich, vor allem wenn man bedenkt, wie sehr wir uns auf
unser Aufleres konzentrieren (wir gehen mit der Mode; kaufen Antifalten-
Cremes; sorgen uns um unser Gewicht; listern dariiber, welche Prominente
sich wohl »unters Messer« gelegt hat; lesen in Boulevardblittern und Mode-
zeitschriften, welche Stars und Sternchen am besten oder schlechtesten ge-
kleidet sind usw.). Unsere scheinbar widerspriichliche Besessenheit ergibt
jedoch Sinn, wenn man versteht, dass das duflere Erscheinungsbild ebenfalls
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eine Form der nonverbalen Kommunikation ist. Der visuelle Kortex unseres
Gehirns, also die Datenzentrale, die den visuellen Input bearbeitet, ist riesig
und hat sich aus zwei guten Griinden zu einem Hauptbestandteil unseres
Gehirns entwickelt: Uberleben und Asthetik. Uns fillt ja nicht nur der unge-
pflegte Kerl auf, der dicht neben unserem Wagen steht, sondern auch die
hiibsche junge Frau in der Parfiimerieabteilung. Wir beobachten stindig,
wie andere Menschen aussehen, und treffen auf der Grundlage der einge-
henden visuellen Informationen Entscheidungen dariiber, mit wem wir in
Zusammenhang gebracht werden wollen - das fiihrt sogar so weit, dass vie-
le versuchen, den Stil von Prominenten nachzuahmen, der in Boulevardblit-
tern und Zeitschriften als »neuer, heifer Modetrend« vorgestellt wird.

Unsere Vorliebe fiir Asthetik und Schonheit ist tief in unseren Genen ver-
wurzelt. In allen Kulturen gibt es eine Vorliebe fiir Schonheit, Gesundheit,
Jugend, Asthetik und Symmetrie, welche sich als evolutionire Notwendig-
keit erkliren lisst. Wir wissen aus Studien, dass selbst Siuglinge bereits ei-
nen Sinn fiir Schonheit haben. Asthetisch ansprechende, symmetrische Ge-
sichter bringen Babys zum Licheln; ihre Pupillen weiten sich in dem unbe-
wussten Bemiihen, den optischen Reiz moglichst umfassend aufzunehmen.

Wir legen ebenfalls grofen Wert auf korperliche Prisenz und die Wirkung,
die sie hervorruft. Aus eben diesem Grund sind Tirsteher in der Regel gro-
Re, ehrfurchtgebietende Gestalten. Wir haben eine biologische Vorliebe fiir
Grofie, was erklirt, warum unsere politischen Anfiihrer hiufig grofler sind
als der Durchschnitt der Bevolkerung.

Die Tatsache, dass das duere Erscheinungsbild uns materielle Vorteile
verschafft, wurde bereits sehr detailliert erforscht und wird als »Schonheits-
dividende« bezeichnet. Wirtschaftswissenschaftler konnten nachweisen,
dass attraktive Menschen tendenziell mehr verdienen und hiufiger einge-
stellt bzw. befordert werden. Dartiber hinaus wurde ebenfalls festgestellt,
dass nicht nur die Arbeitnehmer selbst von einem attraktiven Aueren pro-
fitieren, sondern auch ihre Arbeitgeber, denn die Anwesenheit optisch an-
sprechender Angestellter fithrt zu hoheren Einkiinften. Die Schonheitsdivi-
dende ist ein Geheimnis, um das Werbefachleute schon seit sehr langer Zeit
wissen, und genau aus diesem Grund sieht man in Spots und Anzeigen so oft
hiibsche Gesichter - vor allem im Zusammenhang mit Schonheitsproduk-
ten, aber auch bei praktisch jedem anderen Konsumgut.
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Peter der Grof3e — ein Modezar? Kasten 1

Peter der GroRe, der von 1682 bis 1725 als Zar Uber Russland herrschte, unternahm
eine ausgedehnte Reise durch Westeuropa, die sogenannte GroRe Gesandtschaft,
bei der er erkannte, dass seine Heimat im Hinblick auf Denkweisen und Brauche
rickstandig war. lhm war klar, dass er sein Volk nur nachhaltig modernisieren konnte,
wenn er es schaffte, seine Landsleute innerlich wie auerlich so zu verandern, dass
sie sich mit dem Westen vergleichen konnten. Er begann mit den Bojaren (dem rus-
sischen Adel), die der tbrigen Bevolkerung als Vorbild dienen sollten. Er setzte fest,
dass sich die Manner von ihren langen Barten und Haaren verabschieden mussten.
Er forderte auBerdem, dass sie ihre langen Gewander gegen westlichere Kleidung wie
etwa Hosen tauschen sollten (stellen Sie sich einen griechisch-orthodoxen Priester
vor, und Sie erhalten eine ungefahre Vorstellung davon, wie die Kleidung in jener Zeit
aussah). Da er in Westeuropa auf einer Schiffswerft gearbeitet hatte, wusste er, dass
Hosen wesentlich praktischer waren, und er wollte, dass die Russen so innovativ und
produktiv wie ihre westlichen Zeitgenossen wurden. Flr den Fall, dass jemandem die-
se Neuerungen entgangen sein sollten, wurde die Abbildung einer idealen Tracht, die
als »deutscher Stil« bezeichnet wurde, an den Stadttoren Moskaus angebracht, und
jeder, der den neuen Kleidungsvorschriften nicht Folge leistete, wurde mit einer Geld-
strafe belegt. Bald wurde es zu kostspielig, sich dem Geheifs des Zaren zu widerset-
zen. Eine Weigerung sich anzupassen wurde, auch beim Adel, mit einer Haftstrafe
und einer Zwangsrasur quittiert. Widerstand war demnach zwecklos.

Peter der Grof3e fing also an, sein Volk zu verandern, indem er zunachst seine Klei-
dung und sein Aussehen modifizierte. Als die Russen anfingen, sich selbst mit an-
deren Augen zu betrachten, begann sich auch ihre Denkweise zu andern. Nach nur
funf Jahren hatte sich Russland dermafien gewandelt, dass Besucher aus West-
europa Uberrascht waren zu sehen, wie sehr sich die Russen nicht nur auferlich,
sondern auch innerlich angepasst hatten. Dieser radikale Einschnitt war nétig, da-
mit Peter der GroRRe seinen Einfluss in Westeuropa ausbauen und das Ansehen
seines Reiches steigern konnte. Er wusste, dass im Westen vor allem zwei Dinge
Macht symbolisierten: eine grole Kriegsmarine und grole Stadte. Auf der Grund-
lage der neuen, modernen Denkweise, die nun im Volk Verbreitung fand, setzte er
alles daran, diese beiden Ziele zu erreichen. Er baute eine groRe Kriegsmarine auf
(die heute die zweitgroBte der Welt ist) und verlegte die Hauptstadt von Moskau
nach Sankt Petersburg. Diese Stadt blieb in den nachsten 200 Jahren das politi-
sche und kulturelle Zentrum des Zarenreichs. In nur einer Generation entwickel-
te sich Russland von einem rlickstandigen Land zu einer Weltmacht, ein Beleg flir
das fortschrittliche Denken und die Erkenntnis des Zaren Pjotr Alexejewitsch Ro-
manow, dass man seine Denkweise andern muss, wenn man grofe Ziele errei-
chen will, und hierfir ist es nétig, das Selbstbild und die Selbstwahrnehmung der
Menschen zu verandern — die mit dem aufleren Auftreten eng verquickt sind.
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Unsere Konzentration auf AuRerlichkeiten ist vielleicht nicht fair, aber sie
ist nur allzu menschlich, und wenn Sie die nonverbale Kommunikation
wirklich beherrschen wollen, miissen Sie darauf achten, welchen duferen
Eindruck Sie und Thre Mitmenschen aufeinander machen. Darauf werden
wir in Kapitel 5 niher eingehen, wenn wir uns damit befassen, wie wir un-
ser Erscheinungsbild positiv beeinflussen konnen.

Horen Sie, was ich sage? Gesprochene Sprache

Wie wir sprechen, kann auch die Art und Weise verindern, wie wir wahrge-
nommen werden und wie wirkungsvoll wir kommunizieren. Sie haben viel-
leicht noch nicht dariiber nachgedacht, in welchem Verhiltnis die gespro-
chene Sprache zur nonverbalen Kommunikation steht, aber es besteht
durchaus eine Verbindung. Sie hat weniger etwas damit zu tun, was wir sa-
gen, als vielmehr damit, wie wir es sagen. Gesprochene Sprache besteht
nicht nur aus den Wortern selbst bzw. ihrer Bedeutung, sondern auch aus
(paralinguistischen) Eigenschaften wie unserer inneren Haltung, dem Ton-
fall, der Lautstirke, Geschwindigkeit, Betonung, eventuellen Sprachstorun-
gen oder Pausen - selbst die Tatsache, ob wir sprechen oder es vorziehen zu
schweigen lisst gewisse Riickschliisse zu.

Ein prahlerischer, hastiger Sprecher fillt nicht so sehr wegen des Inhalts
seiner Auerungen negativ auf als vielmehr durch die Art und Weise, wie er
sie vortriagt. Umgekehrt schitzen wir die beruhigende Art eines riicksichts-
vollen und bewussten Redners, werden allerdings auch schnell ungeduldig,
wenn jemand allzu langsam spricht. Dies sind nur einige wenige Beispiele
fiir die nonverbalen Eigenschaften gesprochener Sprache. Sie werden aber
schon bald feststellen, dass es auch jenseits der gesprochenen Sprache As-
pekte der Kommunikation gibt, die unsere Fihigkeit zur Verstindigung ver-
bessern oder verstirken konnen.
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Weniger ist manchmal mehr Kasten 2

Schnell, wer war Edward Everett? Nein, es ist keine Schande, wenn lhnen die-
ser Name nichts sagt. Edward Everett war Prasident der Harvard-Universitat, Au-
Benminister sowie Gesandter der USA in Grofbritannien und einer der besten
Redner des Landes. Drei Jahre vor seinem Tod wurde er im Rahmen eines uber-
aus wichtigen und feierlichen Anlasses darum gebeten, die bedeutendste Rede
seines Lebens zu halten. Diese Veranstaltung verfolgte das Ziel, einer Episode
in der Geschichte der amerikanischen Nation zu gedenken, die von tiefem Leid
und groRen Opfern gepragt war, und den schrecklichen epischen Kampf spurbar
zu machen, in dem sich die Burger seinerzeit befanden. Vor einem Publikum,
das schon seit Tagen darauf gewartet hatte, hielt Edward Everett eine gut zwei-
stlindige Rede (zwei Stunden und acht Minuten, um genau zu sein), die in jeder
Hinsicht den Erwartungen entsprach, die an ihn als begnadeten Redner gestellt
wurden. Bedauerlicherweise verhalt es sich mit seiner Rede so wie mit seinem
Namen: Niemand erinnert sich auch nur an ein einziges Wort.

Nachdem Everett geendet hatte, wurde der nachste Sprecher vorgestellt, und an
seine Rede erinnert man sich erstaunlicherweise. Er sprach nicht einmal volle
drei Minuten und fasste das hochkomplexe Thema, ebenso die zahllosen Opfer,
in 272 Worten zusammen — gerade einmal zehn kurze Satze. Seine Ansprache
war so kurz, dass die anwesenden Fotografen nicht einmal Gelegenheit hatten,
ihre Apparate bereit zu machen; deswegen existiert auch kein Bildmaterial von
dieser denkwurdigen Rede. Aber seine Worte leben und hallen auch heute noch
in uns nach. Die Rede begann mit der unwahrscheinlichsten aller Einleitungen,
die seine Zuhorer sofort fesselte: »Vor 87 Jahren griindeten unsere Vater ...«
Diese 272 Worte, nicht die vorangegangene zweistlindige Ansprache, trafen den
Nagel auf den Kopf. Lincolns Gettysburg Address, die anlasslich der Einweihung
des Soldatenfriedhofs gehalten wurde, ist weltweit bekannt fur ihre Schlichtheit
und ihre Fahigkeit zu veranschaulichen, welchen hohen Preis Abertausende von
Menschen zahlen mussten, um die Idee einer vereinten Demokratie am Leben
zu erhalten. Diese auergewohnliche Rede war von einem scharfen Verstand
verfasst worden, der juristisch geschult und darin geubt war, Geschworene zu
beeinflussen oder, wie in diesem Fall, seine aufmerksamen Zuhérer und eine
innerlich tief zerrissene Nation. Lincoln verstand allzu gut, dass mehr nicht im-
mer besser ist; die meisten Menschen schatzen es, wenn komplexe Sachverhal-
te einfach gehalten werden. Die Kirze einer Botschaft kann ihre Aussage sogar
verstarken, die auf diese Weise umso langer im Gedachtnis haften bleibt.
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Die nonverbale Kunst des Zuhorens

Um sein Gegentiber wirklich zu verstehen, sind zwei Dinge absolut unerliss-
lich: Einfiihlsamkeit und aktives Zuhoren. Das chinesische Schriftzeichen fiir
»zuhOrenc« ist vergleichsweise komplex; es besteht aus den Schriftzeichen fiir
»Ohr¢, »Augen«, »Herz« und »ungeteilte Aufmerksamkeit«. Es besteht ein him-
melweiter Unterschied zwischen zuhoren und einfithlsam zuhoren.

Denken Sie an jemanden, den Sie gerne ins Vertrauen ziehen. Er oder sie ist
vermutlich ein empathischer Zuhérer. Es gibt Studien, die belegen, dass Arzte
weniger hiufig verklagt werden, wenn sie ihren Patienten achtsam lauschen,
Mitgefiihl zum Ausdruck bringen und beruhigende Gesten zeigen (zum Bei-
spiel, indem sie Korperkontakt herstellen). Borsenmakler, die ihren Klienten
aufmerksam zuhoren konnen, werden seltener Kkritisiert, wenn sich eine In-
vestition als unprofitabel erweist oder die Aktienkurse fallen. Die Fithrungs-
kraft, die ein offenes Ohr fiir die personlichen oder beruflichen Probleme ih-
rer Angestellten hat, kann deren Loyalitit bestirken,indem sie einfach zuhort,
selbst wenn sie nicht aktiv zur Verbesserung der Situation beitragen kann.

Sprechen Sie mir nach

Eng verbunden mit dem aktiven Zuhoren ist das verbale Spiegeln, das auf die
Arbeit des bekannten Psychologen und Autors Carl Rogers (1902-1987) zu-
riickgeht. Verbales Spiegeln ist eine einfache und dennoch erstaunlich wirk-
same therapeutische Methode, um schnell eine Verbindung zu einer anderen
Person aufzubauen. Ich fand sie im Rahmen meiner FBI-Arbeit sehr hilfreich,
um Kommunikationskanile zu 6ffnen, die bei einer weniger empathischen
Herangehensweise moglicherweise verschlossen geblieben wiren.

Rogers vertrat die Auffassung, dass man eine effektivere therapeutische
Beziehung aufbauen konne, wenn man jede Frage um die Psyche der betref-
fenden Person aufbaute. Er erreichte dies, indem er zuhoOrte, was seine Pati-
enten zu sagen hatten, und diese Informationen dann wortwortlich nutzte,
um auf sie einzugehen. Wenn sein Patient »mein Zu Hause« sagte, spiegelte
Rogers das sprachliche Verhalten des Patienten, indem er ebenfalls den Be-
griff »Zu Hause« verwendete statt beispielsweise »Haus«. Wenn der Patient
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»mein Kind« sagte, verwendete Rogers ebenfalls das Wort »Kind« und nicht
»Kleine« oder »Tochter«. Verbales Spiegeln ist ein hilfreiches Mittel in Titig-
keitsfeldern, in denen es wichtig ist, Rapport, also eine positive Verbindung,
aufzubauen;dies gilt vor allem fiir Mediziner, Psychologen, Verkiufer, Finanz-
dienstleister und Politiker.

Bedauerlicherweise sind die meisten Menschen in sprachlicher Hinsicht
sehr egoistisch und verwenden lieber ihre eigenen Termini, um ein Ge-
sprich aufzubauen und zu gestalten. Um mit groftmoglicher Wirksamkeit
zu kommunizieren, ist es allerdings ratsam, die Sprache seines Gegeniibers
zu verwenden; dadurch spiegelt man, was im Kopf des anderen vorgeht,und
erzeugt mithin auf sprachlicher - und sogar auf psychischer - Ebene eine
beruhigende Wirkung. Unversehens befinden Sie sich auf derselben Wellen-
linge mit Threm Gesprichspartner.

Ich bin tiber 50 Jahre alt,und in meiner Jugend hatten wir »Problemec, kei-
ne »Differenzen«. Wenn mich jemand fragt: »Herrschen auf Ihrer Seite dies-
beziiglich Differenzen?«, fithle ich mich weniger angesprochen als bei der
Formulierung:»Haben Sie ein Problem damit?« Bei mir greifen »Differenzen«
weniger, und ich gehe davon aus, dass viele Menschen meiner Generation,
ebenso wie die noch ilteren Semester, das genauso sehen.

Das Unvermogen, sprachliche Vorlieben zu spiegeln, begegnet mir oft in
meinen Business-Seminaren. Die dort anwesenden Geschiiftsleute nehmen
an, ihre Klienten verstiinden dieselben Fachbegriffe wie sie. Doch das muss
nicht zwingend der Fall sein. Sie miissen aufmerksam zuhoren.Wenn Ihr Kli-
ent also fragt: »Wie viel wird mich der Spaf kosten?«, sollten Sie es vermei-
den, iiber das »Preisniveau« zu sprechen. Denn sonst reden Sie zwar, kommu-
nizieren aber nicht wirkungsvoll und schon gar nicht mitfiihlend und auf
Augenhohe.Wenn ein Klient sagt, dass »ihm die Wirtschaftslage Angst machtx,
dann sollten Sie ihm vermitteln, dass Sie seine »Angst« nachvollziehen kon-
nen; antworten Sie nicht mit Sitzen wie »Ich kann verstehen, dass Sie Be-
denken habenc. Er hat keine »Bedenken¢, sondern »Angst«! Indem Sie die
Worte Thres Gesprichspartners aufgreifen (das heifdt also, sich auf Thr Ge-
geniiber konzentrieren und nicht auf sich selbst), geben Sie ihm zu verste-
hen, dass Sie sich voll und ganz in ihn hineinversetzen konnen. Die andere
Person fiihlt sich unbewusst auf einer tieferen Ebene verstanden und neigt
dazu, umgekehrt auch empfinglicher auf Sie zu reagieren.
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Ich lernte schon friith in meiner Karriere, wie wichtig es ist, einen ge-
meinsamen sprachlichen Nenner zu finden. Und zwar als ich einmal mit
einem fliichtigen Straftiter zu tun hatte. Nachdem ich ihn in der Nihe
von Kingman, Arizona, festgenommen hatte, fing er an, aus seinem Leben
zu erzahlen. Wihrend wir zum Richter fuhren, griff ich im Verlauf des Ge-
spriachs alle Begriffe auf, die er zuvor benutzt hatte: »unangenehmc, »pein-
lichg, »besorgt« und »ein guter Christ«. Ich versicherte ihm, dass ich ver-
stand, dass ihm die ganze Sache peinlich war, dass es bestimmt unange-
nebm war, verhaftet zu werden, und dass er sicherlich besorgt war, was
seine Mutter von ihm dachte, zumal er doch ein guter Christ war. Infol-
gedessen fasste er auf der kurzen Autofahrt nach Phoenix Vertrauen zu
mir. Er gab Dinge preis, die anderen Ermittlern entgangen waren, ein-
schlieslich weiterer Opfer. Dieses Gestindnis erhielt ich nicht, weil ich
besonders klug war, sondern weil ich erkannt hatte, welche Macht die
verbale Spiegelung zu entfalten vermag.

Horen Sie also auf Thre Klienten, Patienten, Angestellten und Geschifts-
partner, achten Sie auf die Begriffe, die sie verwenden, und nutzen Sie sie zu
Ihrem Vorteil. Dasselbe gilt natiirlich auch fir Ihre Freunde und Ihre Fami-
lie. Sie werden feststellen, dass Sie als wesentlich einfiihlsamerer und auf-
merksamerer Zuhorer wahrgenommen werden.

Du bist, was du tust: nonverbales Verhalten

Denken Sie einmal an Thren Arbeitsplatz. In welchem Biiro herrscht Chaos?
Wer kommt stindig zu spit? Wer verschwendet bei Terminen unnotig Zeit?
Wer tippt stindig etwas in sein Smartphone, wihrend andere reden? Von
wem erhalten Sie nie Riickmeldung? Wer ist trige und erfindet immer Aus-
reden, warum er seine Arbeit nicht erledigt hat? Wer zihlt zu den notori-
schen Quasselstrippen (die, so vertraute mir ein frustrierter und tiberarbei-
teter Angestellter einmal an, oft und gerne als »Sauerstoffdiebe« bezeichnet
werden)?

Ich wette, Sie konnen auf Anhieb sagen, wer in Threm Umfeld in die besag-
ten Kategorien fallt. Ebenso kann dies auch jeder Kollege und Kunde, mit
dem Sie zusammenarbeiten - mit Ausnahme der Herrschaften selbst. Diese



