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Einleitung

Kennen Sie den Nase-Nabel-Faktor? Beherrschen Sie den Kor-
pertanz? Dringen Sie in Intimzonen ein? Wie reagieren Sie,
wenn Thnen der Spanische Reiter begegnet? Entdecken Sie mit
uns die Welt der Korpersprache. Uberlassen Sie die Uberset-
zung korpersprachlicher Signale nicht den Spezialisten. Ma-
chen Sie sich selbst zum Dolmetscher der urspriinglichsten
Mitteilungsform: der Kérpersprache.

Eigentlich fasziniert Korpersprache alle Menschen, aber nur
die wenigsten sind bisher tiefer in die Geheimnisse der non-
verbalen Kommunikation eingedrungen. Die Relevanz der Kor-
persprache ist in Industrienationen eine Zeit lang aus dem
Blickfeld geraten. Parallel zu den enormen Fortschritten in
Technik und Naturwissenschaften hatte sich der Schwerpunkt
der Informationsweitergabe auf Daten, Fakten und Sachargu-
mente verlagert. Die rationale Kommunikation mit objektivier-
ten Aussagen lief} dem Individuum und seinen subjektiven
Mitteilungsbediirfnissen nur wenig Platz.

Die sich stark verindernde Berufswelt der letzten Jahre hat
dazu gefiihrt, dass die so genannten Soft Skills - personliche
Fihigkeiten, die nichts mit dem beruflichen Fachwissen zu tun
haben - eine immer grofiere Wichtigkeit erlangen. Im Human
Resources Management sind kommunikativen Fihigkeiten
und Teamarbeit gefragt. In der Berufswelt, aber auch im Privat-
leben miissen zwischenmenschliche Beziehungen aktiv gestal-
tet werden. Dabei spielen das Verstindnis und der gezielte Ein-
satz von Korpersprache eine zentrale Rolle.

Einleitung

Kommuni-
kation ohne
Worte

Zentral: der
gezielte
Einsatz von
Korper-
sprache



Wer die non-verbalen Signale bei der Gestaltung beruflicher
Beziehungen aufler Acht ldsst, wird sich bei Gesprichen schnell
selbst im Weg stehen. Nur wenn durch Ihr Verhalten deutlich
Einklang wird, dass zwischen Threm gesprochenen Wort und Ihrer inne-
zwischen ren Einstellung, symbolisiert durch Thre Korpersprache, Ein-
Wort und klang herrscht, werden Sie andere tiberzeugen kénnen. Des-
Korper- halb ist Thre Auseinandersetzung mit Korpersprache der
sprache Erfolgsfaktor zur Bewiltigung beruflicher Situationen. Hinzu
kommt: Je besser Sie Einfluss auf berufliche Situationen neh-
men konnen, desto mehr wird Ihre persénliche Zufriedenheit

wachsen.

Aus unserer Beratungspraxis

Das Stachelschwein

B Fn einem unserer Workshops sprach 1.1ns ein Teilnehme.r
in der Pause an und bat um unsere Hilfe. Vor kurzer Zeit
hatte er seinen Arbeitsplatz gewechselt, weil er an mehr
Projektarbeit interessiert war. Im neuen Unternehmen
fihlte er sich jedoch ausgegrenzt. Man liefd ihn in Ruhe
arbeiten, beteiligte thn aber nicht so umfassend an Pro-
jektaufgaben, wie er es sich gewtinscht hatte. Nun fiihlte
er sich unsicher, er hatte das Gefiihl, die Kolleginnen und
Kollegen wiirden thm aus dem Weg gehen. Der Teilneh-
mer bat um unseren Rat, wie er einen besseren Draht zu
seinen Kollegen entwickeln konne.

Wihrend unseres Gespriches riickte er bis auf wenige
Zentimeter an uns heran, driangte sich férmlich zwischen
uns und legte uns abwechselnd die Hinde auf die Schul-
tern. Uns war schnell klar, dass dieser Teilnehmer keiner-
lei Gespur fiir Distanzzonen im Gesprich hatte. Er

10 Erfolgsfaktor Kérpersprache



schien allen Menschen so nah auf die Pelle zu riicken,
dass sie schnell anfingen, sich unwohl zu fiihlen. Der Ver-
dacht lag nahe, dass seine Kollegen ihm deswegen aus
dem Weg gingen, weil sie keine Moglichkeiten sahen, ihn
in einem Gesprich auf angemessener Distanz zu halten.

Um ihm sein Verhalten deutlich zu machen, traten wir
ihm nun unsererseits zu nahe. Das Spiegeln von Verhal-
tensweisen ist oft der beste Weg, um Menschen ihre Wir-
kung auf andere unmittelbar deutlich zu machen. Wir
stupsten dem Teilnehmer mit dem Zeigefinger in die Rip-
pen, klopften ihm mit der flachen Hand auf den Riicken
und mandvrierten ihn in eine Raumecke. Schnell wurde
der Teilnehmer nervos. In seinem Gesicht wurde Verwir-
rung deutlich. Er unterbrach seinen Redefluss und sah
uns fragend an.

Wir erkldrten ihm, was gerade passiert war, und dass
wir bewusst bei ihm die Wirkung ausgelost hatten, die er
im Gesprich bei anderen Menschen hervorrief. Dadurch,
dass er Distanzzonen im Gesprich nicht beachtete, rief er
bei seinen Gesprichspartnern Unwohlsein und Fluchtge-
danken hervor. Inzwischen war es in seiner neuen Firma
wohl schon so weit, dass die Flucht von seinen Kollegen
priventiv vollzogen wurde. Man ging ihm aus dem Weg,
um nicht von ihm an die Wand gedriickt zu werden.

Dem Teilnehmer empfahlen wir, jetzt erst einmal be-
wusst auf Distanz zu gehen. Bei Begegnungen auf dem
Flur sollte er ausweichen und Gespriche zunichst aus ei-
ner grofleren Distanz fiihren. Wir rieten ithm, beim Hin-
deschiitteln seinen Arm auszustrecken und auf zumin-
dest eine Armlinge Abstand zu achten. Beim Besprechen
von Arbeitsergebnissen sollte er einige Schritte vom
Tisch zuriicktreten.

Einleitung 1



Souverines
Auftreten

erlernen

12

Einige Wochen spiter rief uns der Teilnehmer an und
berichtete uns, dass sich die Situation in seiner Firma
entspannt hitte. Sein Verhiltnis zu den Kolleginnen und
Kollegen war deutlich besser geworden. Er miisse zwar
immer noch darauf achten, nicht zu nah an seine Ge-
sprichspartner heranzurticken. Den Problemkern hitte
er aber erkannt und wiirde sein Verhalten entsprechend
ausrichten.

Fazit: Das Feedback tiber die eigene Korpersprache findet
in der Regel indirekt statt. Wer sich nicht mit Kérperspra-
che auseinander gesetzt hat, weifd meistens nicht, warum
er sich in bestimmten Situationen oder in der Gesell-
schaft bestimmter Menschen unwohl fiihlt. Thre Beschif-
tigung mit der Korpersprache dient nicht nur dazu, an-
dere zu durchschauen, sondern auch zu ermitteln, wie Sie
auf andere wirken. Erarbeiten Sie sich ein Gespiir dafiir,
welche korpersprachlichen Signale Sie selbst aussenden
und welche Reaktionen Sie von IThrer Umwelt bekommen.

In diesem Ratgeber zur Korpersprache im Berufsleben erkliren
wir Thnen Schritt fiir Schritt, wie Sie zum Profi im Verstindnis
der non-verbalen Kommunikation werden. Lassen Sie sich an-
hand unserer zahlreichen Fotos, Beispiele und Ubungen zei-
gen, wie Sie Gesprichssituationen in Ihrem Sinne beeinflussen
konnen. Im Berufsleben sind Sie mit den unterschiedlichsten
Personengruppen konfrontiert: Sie mussen mit Kollegen zu-
sammenarbeiten, Mitarbeiter anleiten, Vorgesetzten Bericht er-
statten oder Kunden beraten.

Wenn Sie sich Threr eigenen Korpersprache bewusst sind
und korpersprachliche Signale Threr Gesprachspartner deuten

Erfolgsfaktor Kérpersprache



konnen, werden Sie auch sou-
veridner auftreten. Es wird ITh-
nen leichter fallen, sich in
Konferenzen zu behaupten,
Verkaufsgespriche erfolgreich
abzuschlieflen, Ergebnisse zu
prisentieren, fiir eine rei-
bungslose Zusammenarbeit
zu sorgen und in Beratungs-
gesprichen zu tiberzeugen.
Sie werden die grundlegen-
den Regeln der Korpersprache
kennen lernen, deren Bedeu-
tung wir Ihnen in typischen be-
ruflichen Situationen vor Au-
gen fithren. Mithilfe unserer
Ubungen koénnen Sie Thre
Wahrnehmung eigener und
fremder Korpersprache schir-
fen. Beispiele aus dem Berufsle-
ben und unsere Fotos erleich-
tern Thnen den Transfer Ihres
neuen Wissens in die Praxis.

Willkommen in der
Wunderwelt
der Koérpersprache

Ein wesentlicher Aspekt wird Sie in unseren Ausftiihrungen

durchgehend begleiten: Die Bedeutung von situations- und

typangemessenem Verhalten. Es gibt keine universellen korper-

sprachlichen Strategien, die in jeder Situation nutzbringend

sind. Wenn Sie Thre Ziele erreichen wollen, miissen Sie zuerst

die Situation analysieren, um sich angemessen verhalten zu

konnen. Wenn Sie sich gegen Menschen durchsetzen wollen,

miissen Sie eine andere Korpersprache zeigen, als wenn Sie mit

Menschen zusammenarbeiten wollen. Ein Beratungsgesprich

beim Kunden stellt andere Anforderungen an Ihre Kérperspra-

che als ein Kritikgesprich mit einem Mitarbeiter.

Einleitung

Analysieren
Sie die Situ-

ation
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Probieren
Sie neue
Maéglich-

keiten aus
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Auflerdem ist auch nicht jede Art der Korpersprache fiir alle
Menschen gleich gut geeignet. Wer als eher ruhiger Typ plotz-
lich wild gestikulierend auftritt, wirkt unglaubwiirdig. Der
sparsame Einsatz von Gesten ist in diesem Fall typangemesse-
ner und unterstiitzt die Wirkung auf andere viel effektiver. Ver-
leugnen Sie nicht Thre Personlichkeit. Achten Sie immer darauf,
dass Sie auch mit Ihrer Kérpersprache glaubwiirdig bleiben.

Erweitern Sie mit unserer Hilfe Ihr Arsenal der korper-
sprachlichen Moglichkeiten: Versetzen Sie sich in die Lage, fle-
xibel auf Herausforderungen zu reagieren. Probieren Sie die
neuen Moglichkeiten aus, die wir Thnen in diesem Ratgeber
vorstellen. Wir wissen, dass es nicht immer leicht ist, die einge-
fahrenen Wege des eigenen Verhaltens zu verlassen. In unseren
Seminaren und Workshops erleben wir aber meist, dass es in
erster Linie die fehlenden Alternativen sind, die im zwischen-
menschlichen Kontakt unbefriedigende Entwicklungen in
Gang setzen.

Losen Sie sich von Verhaltensweisen, die Sie nicht weiter-
bringen. Wir zeigen Ihnen, wie Sie Thr Berufsleben einfacher
und angenehmer gestalten konnen. Verabschieden Sie sich von
dem unbewussten Einsatz Ihrer Korpersprache. Lernen Sie zu
durchschauen, was sich abseits der Worte zwischen Menschen
abspielt. Das Verstindnis von Korpersprache ist ein wesentli-
cher Faktor fiir Ihre eigene Zufriedenheit und die Sympathie,
die man Thnen entgegenbringt: Nutzen auch Sie den Erfolgs-
faktor Korpersprache.

Erfolgsfaktor Kérpersprache
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Korpersprachliche Fehler

Warum verlaufen viele Gesprache nicht so, wie wir es uns vor-
stellen? Wieso haben wir oft das Gefuihl, dass wir uns besser
hatten darstellen konnen? Die Antwort liegt oft in unserer Kor-
persprache. Mit Worten umzugehen haben wir gelernt. Die Re-
geln der Korpersprache hat uns jedoch niemand beigebracht.
Aber durch eine unangemessene Koérpersprache hervorgerufene
Missverstandnisse konnen zu echten Sympathie-Killern werden.
Setzen Sie sich mit lhrer Korpersprache auseinander, um be-
wusster agieren und Storfaktoren ausschalten zu kénnen.

Viele Menschen fiihlen sich im Umgang mit ihren Mitmen-
schen unsicher und iiberfordert. Der Wunsch nach einem rei-
bungslosen Miteinander - vor allem im Zusammenhang mit
beruflichen Aufgabenstellungen - ist immer wieder zu horen.
In ihrer Freizeit haben die meisten mit Menschen zu tun, zu de-
nen sie einen guten Draht haben. Warum man sich aber gerade
mit diesen Menschen gut versteht und mit anderen nicht, wird
nur von den wenigsten hinterfragt. Im Berufsleben kann man
sich seine Mitmenschen nur begrenzt aussuchen. Hier steht
man vor der Herausforderung, mit Vorgesetzten, Kollegen,
Mitarbeitern und Kunden auskommen zu miissen.

Die Frage »Warum lassen sich Kontakte zu bestimmten
Menschen angenehm gestalten und warum habe ich mit ande-
ren Menschen immer wieder Schwierigkeiten?« lisst sich nur
beantworten, wenn man herausfindet, was bei zwischen-
menschlichen Kontakten eigentlich alles eine Rolle spielt.

Kérpersprachliche Fehler

Was passiert
bei zwischen-
menschlichen
Kontakten?
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Sympathie-Killer im Berufsalltag

Dass die falschen Worte zu Konflikten fiithren kénnen und dass
Missverstindnisse aufkommen, wenn man sich nicht angemes-
sen mitteilen kann, ist den meisten Menschen bewusst. Es gibt
aber auch eine Ebene neben der Sprache, die fiir die Beziehun-
gen von Menschen zueinander ganz besonders wichtig ist. Auf
diese Beziehungsebene haben natiirlich auch die Worte, die
man miteinander wechselt, einen Einfluss. Viel wichtiger ist je-
doch eine Sprache, die wir nie in der Schule gelernt haben und
die wir nur unbewusst verwenden: die Korpersprache.

Selbst wenn wir schweigen, spricht unser Korper. Und ge-
nauso wie beim Austausch von Worten gibt es vielfiltige Mog-
lichkeiten fiir Missverstindnisse bei korpersprachlichen Signa-
len. Im Grunde haben wir uns alle unsere Korpersprache im
Laufe der Zeit genauso angeeignet wie unser sprachliches Ver-
mogen: Wir haben uns an Vorbildern orientiert, bestimmte
Gesten angenommen, Eigenarten ausgebildet und bestimmte
Rituale des Umgangs miteinander tibernommen. Im Gegensatz
zum Spracherwerb haben wir den Einsatz und das Verstindnis
von Korpersprache jedoch nie bewusst trainiert. In der Schule
gibt es kein Fach »Korpersprache«, und wer nicht gerade
Schauspieler oder Tanzer werden will, wird die Kérpersprache
auch nie als Bestandteil seiner Ausbildung oder seines Studi-
ums antreffen.

Der einzige Lehrsatz zur Korpersprache, der den meisten ge-
genwirtig ist, lautet: »Sitz gefilligst gerade am Tisch!« Mit die-
sem Satz endet fiir die meisten von uns auch schon die be-
wusste Auseinandersetzung mit Korpersprache. Niemand hat
uns jemals erklirt, wie bestimmte korpersprachliche Aussagen
auf andere Menschen wirken, wie wir Gesten und Mimik deu-
ten kénnen und wie man mit Korpersprache gezielte Aussagen
machen kann. Da sich die Wahrnehmung der Korpersprache
im Umgang mit unseren Mitmenschen niemals ausblenden

Korpersprache: die Konigsdisziplin der Kommunikation



lisst, kann sie sich natiirlich auch zum Storfaktor entwickeln.
Von den Folgen korpersprachlicher Missverstindnisse sind wir
dann regelmiflig tiberrascht und wissen nicht, was tiberhaupt
vor sich gegangen ist.

Den guten Draht zu anderen Menschen und deren Sympa-
thie kann man sich schnell verscherzen, wenn man unpassende
korpersprachliche Aussagen macht. Wer anderen mit seiner
Korpersprache mitteilt, dass er sie fiir unfihig, langweilig, be-
deutungslos, uninteressant, storend oder auch hoffnungslos
tiberlegen hilt, kann nicht mit der Akzeptanz seiner Gesprichs-
partner rechnen.

Die wichtigsten korpersprachlichen Sympathie-Killer im
Berufsalltag lassen sich grob in sechs Kategorien hiufig auftre-
tender Verhaltensmuster einteilen. Mit Threr Korpersprache
koénnen Sie unbewusst

die Beziehungsebene zerstoren,
Gesprichspartner ausgrenzen,
Revierverletzungen begehen,
sich selbst entwerten,

Ignoranz ausstrahlen und

den wichtigen ersten Eindruck triiben.

Auch wenn Sie erst anfangen, sich mit Korpersprache zu be-
schiftigen, haben Sie einen groflen Vorteil: Sie miissen nicht
ganz bei Null beginnen. Schlieflich haben Sie schon ein kor-
persprachliches Repertoire aufgebaut. Es geht jetzt darum, zu
lernen, in welchen Situationen welche korpersprachlichen Sig-
nale sinnvoll sind und welche Sie besser vermeiden sollten.
Wir werden Thnen nun anhand von typischen Beispielen aus
dem Berufsleben vorstellen, wie durch die Sympathie-Killer
eine negative Entwicklung in Gang gesetzt wird. Spiter erfah-
ren Sie dann, wie Sie unpassende durch eine situationsange-
messene Korpersprache ersetzen konnen. Wir werden Ihnen
dabei helfen, sich Thre bisher unbewussten korpersprachlichen

Kérpersprachliche Fehler

Vermeiden
Sie unpas-
sende korper-
liche Aus-

sagen

Sie verfiigen
bereits iiber
ein reiches
Repertoire
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Werden Sie
sich lhrer
Korper-
sprache
bewusst

[Befispid
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Signale bewusst zu machen, ein Gespiir fiir die Anforderungen
bestimmter Situationen zu entwickeln und Ihr kérpersprachli-
ches Verhaltensrepertoire zu erweitern. Thre Auseinanderset-
zung mit der eigenen Korpersprache hat zur Folge, dass Sie
auch die Bedtirfnisse Ihrer Gesprichspartner besser erkennen
konnen. So erreichen Sie ein tieferes zwischenmenschliches
Verstindnis und konnen berufliche Situationen aktiver gestal-
ten.

Die Beziehungsebene zerstoren

Immer wenn wir mit anderen Menschen zu tun haben, senden
wir Signale aus, die unser Verhiltnis zu ihnen deutlich machen.
Die wesentlichen Informationen, wie wir zu dem oder den an-
deren stehen, werden nicht tiber die Worte definiert, sondern
tiber Haltung, Gestik, Mimik, Distanz und Tonfall, also durch
die Korpersprache. Ob wir einen Menschen moégen oder nicht,
ob wir einer vorgetragenen Idee zustimmen oder sie ablehnen
und ob ein Gesprichspartner bereit ist zuzuhdren oder sich lie-
ber anderen Dingen widmen mdochte, wird oft indirekt tber
korpersprachliche Signale mitgeteilt.

Vielen Menschen ist gar nicht bewusst, dass sie diese indi-
rekten Signale aussenden. Sie halten sich nur an das, was ge-
sagt wurde, und sind dann oft tiberrascht, dass die Dinge eine
ganz andere Entwicklung nehmen, als es besprochen wurde.
Oft stehen die non-verbalen und die verbalen Botschaften so-
gar im Widerspruch zueinander.

Der alte Freund
Auf einer Party sehen Sie einen alten Bekannten, den Sie lange nicht

mehr getroffen haben. Sie gehen auf ihn zu. Als er Sie wahrnimmt, sagt
er: »Mensch, Horst, schoén, dich mal wieder zu sehen.« Gleichzeitig hebt

Korpersprache: die Konigsdisziplin der Kommunikation



er aber abwehrend die Hand, tritt zwei Schritte zuriick und wendet sich
einem anderen Gesprichspartner zu.

Sie haben gerade zwei widerspriichliche Nachrichten erhalten. Ihr al-
ter Bekannter vermittelt Thnen mit seiner Kérpersprache eine ganz an-
dere Nachricht als mit seinen Worten. Sehr wahrscheinlich werden Sie
darauf verzichten, ein Gesprich mit ihm zu beginnen. Die korpersprach-
liche Nachricht ist fiir Sie bedeutsamer gewesen als die Wortduflerung.

Die Kommunikationspsycho-
logie sagt hierzu, dass es in der
zwischenmenschlichen Kom-
munikation eine Sach- und
eine Beziehungsebene gibt.
Die Sachebene wird durch
Wortiuflerungen gestaltet
und vermittelt Informationen.
Die andere Kommunikations-
ebene, die Beziehungsebene,
liefert Aussagen dartiber, wie
Sie die Informationen der
Sachebene einordnen sollten.
Menschliche Kommunikation
findet niemals nur auf der
Sachebene statt. Fakten, Da-
ten und Informationen kon-

nen nicht wertfrei und objek-

tiv vermittelt werden, weil wir Ist dies ein vorurteils-
subjektiv empfindende Indivi- freier Zuhérer?
duen sind.

Dies bedeutet: Immer wenn wir etwas sagen, driicken wir
gleichzeitig aus, wie es von uns gemeint ist. Dies hat zur Folge,
dass zwischen dem, was gesagt wird, und dem, was eigentlich
gemeint ist, ein deutlicher Unterschied bestehen kann. Im
Zweifelsfall »gewinnt« dann die Beziehungsebene: Den Signa-

Kérpersprachliche Fehler
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len, die auf der Beziehungsebene gesendet werden, wird von
dem Empfinger unserer Botschaften eine grofiere Bedeutung
zugemessen als den Inhalten unserer WortiufSerung.

Das schone Kleid

Wenn eine Freundin Ihnen ihr neues Kleid vorfiihrt und Sie ausrufen:
»Das ist aber ein schones Kleid«, scheint die Botschaft zunichst klar zu
sein. Wenn Sie Ihren Ausruf aber mit einem ironischen Unterton ma-
chen, die Augen verdrehen und spéttisch grinsen, bekommt der von Ih-
nen geduflerte Satz eine ganz andere Bedeutung. Sie kdnnen sich darauf
verlassen, dass Thre Freundin beleidigt sein wird. Sie wird den Aussagen
auf der Beziehungsebene ein grofieres Gewicht beimessen als Threr Mit-
teilung auf der Sachebene.

Viele Menschen haben gelernt, auf den Tonfall zu achten, in
dem etwas gesagt wird. Die anderen korpersprachlichen Sig-
nale sind jedoch fiir die meisten Menschen ein Buch mit sieben
Siegeln. Obwohl sie auf diese korpersprachlichen Signale rea-
gieren und sie auch selbst aussenden, wissen sie nicht, was ei-
gentlich geschieht. Dass etwas auf der Beziehungsebene nicht
stimmt, wird oft erst wahrgenommen, wenn es zu einem Streit
kommt und niemand mehr den eigentlichen Grund fiir diese
Auseinandersetzung kennt.

Stoérungen auf der Beziehungsebene werden zum Sympathie-
Killer. Setzen Sie sich dieser Gefahr nicht aus. Gestalten Sie Thre
zwischenmenschlichen Begegnungen sowohl auf der Sach- als
auch auf der Beziehungsebene souverin. Setzen Sie Ihre Korper-
sprache gezielt ein, um die Akzeptanz und Sympathie IThrer Ge-
sprichspartner zu gewinnen. Steuern Sie Fehlentwicklungen
auf der Beziehungsebene bewusst entgegen. Lernen Sie, die Kor-
persprache anderer Menschen richtig zu deuten, damit Sie Ge-
sprichssituationen in Ihrem Sinne gestalten kénnen.
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Gesprichspartner ausgrenzen

Ein weiterer, hiufig zu beobachtender Sympathie-Killer ist die
korpersprachliche Ausgrenzung von Gesprichsteilnehmern.
Dies geschieht hiufig in Gesprichssituationen, in denen meh-
rere Menschen beteiligt sind. Die Versuchung ist dann grof3,
sich nur demjenigen zuzuwenden, mit dem man das Gesprich
begonnen hat. Andere Anwesende konnen dann schnell aus
dem Blick geraten. Besonders problematisch ist dies, wenn die
Ausgegrenzten Einfluss auf die Vereinbarungen zwischen den
beiden Rednern nehmen konnen. Ausgegrenzte Gesprichsteil-
nehmer schlagen irgendwann zurtick.

Das (fast) gekaufte Haus

Ein Ehepaar traf sich mit einem Makler, um ein Haus zu besichtigen. Bei
der BegriifBung der Kaufinteressenten wandte sich der Makler noch an
beide Eheleute, danach sprach er nur noch mit dem Mann. Sie diskutier-
ten vor allem die technischen Daten der Wirmedimmung und der Hei-
zungsanlage. Die Frau trottete nur hinter den beiden Minnern her
durchs Haus. Als sie schlie8lich nach der Kiiche fragte, sah sie der Makler
nur iiber die Schulter an und wies dem Mann den Weg zur Kiiche. Auch
in der Kiache standen die beiden Minner eng zusammen und debattier-
ten tber die Leistungsfihigkeit der Elektrogerite. Die Frau musste sich
selbst umsehen. Bei der Verabschiedung des Ehepaars duflerte sich die
Ehefrau skeptisch tiber den Kauf des Hauses und zog ihren Mann hinter
sich her zum Auto, bevor dieser weitere Abmachungen mit dem Makler
treffen konnte.

Der Makler in dem Beispiel hat es versiumt, die Ehefrau des
Kaufinteressenten mit in das Gesprich einzubeziehen. Er hatte
sie korpersprachlich ausgegrenzt und ihr dadurch gezeigt, dass
sie seiner Meinung nach nichts zu entscheiden hitte. Die Quit-
tung folgte prompt: Die Frau machte ihre Entscheidungsbe-
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fugnis durch die Ablehnung des Angebotes sichtbar und zog
ihren Mann aus dem Einflussbereich des Maklers.

Im Berufsleben kommt es immer darauf an, allen an einer Ent-
scheidung Beteiligten das Gefiihl zu vermitteln, dass man auch
ihre Interessen berticksichtigt. Menschen, denen man sich nicht
bewusst zuwendet, zeigen schnell Antipathie oder sehen sich ge-
notigt, sich durch Storfeuer wieder in Erinnerung zu bringen.

Auch in Besprechungen, Meetings und Konferenzen kann
man hiufig Teilnehmer beobachten, die selbstversunken mitein-
ander diskutieren, ohne die anderen Anwesenden zu beachten.
Die angestrebte Entscheidung wird dann letztendlich durch Ein-
winde aus der Gruppe torpediert, mit denen man tiberhaupt
nicht gerechnet hitte. Diese unproduktive Stimmung riihrt da-
her, dass sich einzelne Teilnehmer ignoriert gefiihlt haben.

Fiir uns alle ist es sehr wichtig, dass wir uns wahrgenommen
fithlen. Abgesehen von der direkten Ansprache gibt es viele kor-
persprachliche Moglichkeiten, anderen zu signalisieren, dass
man sie beachtet. Ein kurzes freundliches Zunicken, der Auf-
bau von Blickkontakt oder eine Offnung der Korperhaltung
helfen dabei, ein Wir-Gefiihl herzustellen. Dadurch wird eine
Ausgrenzung vermieden, und alle Anwesenden erhalten das
Gefuihl, das Ergebnis mitzutragen. Unnotige Stérungen bei der
Ergebnisfindung werden zugunsten einer sachlichen Auseinan-
dersetzung aufgeldst.

Nicht zuletzt wird auch niemand, der sich ausgegrenzt
fihlt, Ihnen Sympathie entgegenbringen. Integrieren Sie mit-
hilfe Threr Kérpersprache immer alle Gespriachspartner. So ver-
meiden Sie den Sympathie-Killer Ausgrenzung.

Revierverletzungen begehen

Revierverletzungen rithren an unsere archaischen Urinstinkte.
Es gibt Zonen, die wir als unsere direkte Einflusssphire definie-
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ren. Dringen Fremde unaufgefordert in diese Zonen ein, wer-
den wir unser Revier verteidigen. Revierverletzungen sind des-
halb ein schneller Weg zum Entzug von Sympathie. Wer zu
dicht an andere heranriickt oder sich eines Gegenstandes be-
michtigt, der zum Revier eines anderen gehort, muss mit Ge-
genangriffen oder zumindest einer Blockadehaltung rechnen.

Der forsche Mitarbeiter

Ein Mitarbeiter erschien im Zimmer seiner Chefin, um angeforderte Ar-
beitsergebnisse vorzustellen. Nach der BegriifSung durch die Chefin ging
er um sie herum auf ihren Schreibtisch zu, schob das Telefon, den Stift-
halter und die PC-Tastatur beiseite und breitete seine Unterlagen aus.
Augenblicklich pfiff ihn die Chefin zurtick und forderte ihn auf, zuerst
einmal eine Zusammenfassung der Aufgaben zu liefern.

Die Chance, jetzt schnell zu reagieren, die Sachen wieder zusammen-
zupacken und hinter dem Schreibtisch hervorzutreten, nutzte der Mitar-
beiter jedoch nicht. Er blieb auf der Seite des Schreibtisches stehen, an
dem normalerweise seine Vorgesetzte saf3, und begann seine Ausfiihrun-
gen von ihrem Platz aus. Spiter wunderte sich der Mitarbeiter, dass die
Chefin seinen Ergebnissen gegeniiber so kritisch eingestellt war und
trotz der umfangreichen Ausarbeitung unzufrieden wirkete.

Im Berufsalltag wird tiber abgegrenzte Reviere auch der Status
in der Hierarchie definiert. Es gibt einige sensible Bereiche, von
denen man sich fernhalten sollte, um nicht Unmut hervorzu-
rufen. Der Schreibtisch einer Vorgesetzten ist ihr Arbeitsplatz
und der Ort, an dem Entscheidungen getroffen werden. Er ge-
hort ganz eindeutig zum persdnlichen Revier. Wenn ein Mitar-
beiter anfingt, dieses Revier zu besetzen, wird die Vorgesetzte
automatisch ihren Status verteidigen. In unserem Beispiel tat
sie dies, indem sie die Arbeitsergebnisse des Mitarbeiteres ab-
wertete.
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Auch Kundengespriche konnen durch Revierverletzungen
empfindlich gestort werden. Wenn sich der Verkiufer beim
Kundenbesuch auf den angestammten Platz des Kunden setzt,
hat er die Chance auf eine wohlwollende Priifung seiner Ange-
bote schon verspielt. Es ist aber noch eine zweite Form der Re-
vierverletzung zu vermeiden: die Distanzverletzung.

Jeder Mensch verfiigt tiber unausgesprochene Regeln darti-
ber, welchen Abstand zum Gesprichspartner er als addquat an-
sieht. Werden diese Distanzzonen verletzt, erregt man den Un-
mut des Gesprichspartners. Dabei geht es nicht nur um das
Verletzen der so genannten Intimsphire. Es gibt auch Anspra-
chedistanzen, die beachtet werden sollten.

Der Fernsprecher

Ein Abteilungsleiter hatte es sich zur Gewohnheit gemacht, hinter sei-
nen Mitarbeitern hinterherzurufen. Er ging nie auf seine Mitarbeiter zu,
um ihnen etwas zu sagen. Da er aber oftmals mehr als zehn Meter von ih-
nen entfernt war, musste er schreien. Die Kontaktaufnahme war da-
durch von vornherein belastet. Schnell hatten seine Mitarbeiter gemerke,
dass sie ihn auch ignorieren konnten, da sie sich auflerhalb der tiblichen
Kontaktdistanz befanden. Sie drehten sich einfach nicht um und taten
s0, als hitten sie ihn iberhort. Unter den Mitarbeitern kursierte bald die
Redewendung: »Wenn der Fernsprecher klingelt, geh einfach nicht ran.«
Das Spiel »Ich hab Sie doch gerufen! - Ich hab aber nichts gehort« wurde
immer beliebter, bis die Autoritit des Chefs vollig untergraben war.

Die richtige Distanz ist wichtig, um tiberhaupt eine personli-
che Beziehung zum Gesprichspartner aufbauen zu kénnen. Ist
man zu weit weg, kann man korpersprachliches Feedback nicht
wahrnehmen. Riickt man zu dicht an seine Gesprichspartner
heran, erzeugt man eine Kampfstimmung, die eine sachliche
Auseinandersetzung unmoglich macht.
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Vermeiden Sie Revierverletzungen und nutzen Sie die rich-
tige Distanz fiir Thre Gespriachsabsichten. Wenn Sie Menschen
in die Enge treiben oder ihr Revier verletzen, verspielen Sie jeg-
liche Sympathie und rufen nur Angst oder Abwehr hervor.

Sich selbst entwerten

Ihre Korpersprache sagt nicht nur dartiber etwas aus, wie Sie zu
anderen Menschen stehen, sondern auch dariiber, wie Sie sich
selbst sehen. Selbstsicherheit, positive Ausstrahlung und Kom-
petenz werden durch Thre kérpersprachlichen Signale genauso
vermittelt wie Uberforderung, Unentschlossenheit oder Angst-
lichkeit.

In beruflichen Situationen miissen Sie nicht nur etwas leis-
ten, sondern Thre Leistungen auch »verkaufen« kénnen. Vorge-
setzte, Mitarbeiter und Kunden lassen sich nur schwer iiberzeu-
gen, wenn Sie unsicher wirken und dadurch Ihre Leistungen
abwerten. Viele Menschen erfasssen die Widerspriiche zwischen
dem Gesagten und den ausgesandten korpersprachlichen Sig-
nalen intuitiv. Begleiten Sie Ihre Ausfithrungen nicht mit einer
entsprechenden Korpersprache, werden Zweifel an der Richtig-
keit IThrer Argumente aufkommen.

Skepsis

Um weitere Gelder fiir die Entwicklung zu akquirieren, sollte ein Ingeni-
eur einen neuen Prototyp vorstellen. Seine Ausfithrungen waren sehr de-
tailliert, Kosten-Nutzen-Aspekte waren gut ausgearbeitet und die Chan-
cen einer Markteinfithrung waren realistisch bewertet worden. Trotzdem
schaffte es der Ingenieur nicht, weitere Mittel einzuwerben.

In der an die Prisentation anschliefenden Fragerunde wich er stets
den Blicken von Fragestellern aus. Er trat stindig von einem Bein aufs
andere und wirkte dadurch nervés und angespannt. Seine Antworten be-
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gleitete er mit Abwertungsgesten wie Schulterzucken und dem hiufigen

Griff an seine Nase. Diese korpersprachlichen Signale bewirkten bei sei-

nen Zuhoérern ein Misstrauen zu seinen Ausfithrungen, sodass das Pro-

jekt erst einmal auf Eis gelegt wurde.

In schwierigen beruflichen Situationen zeigen viele Men-

schen Stresssymptome. Diese vermitteln dann den Eindruck,

Gehandikapt
durch Stressgesten

dass der Sprecher sich seiner
Sache nicht sicher ist. Dabei
ist meistens das Gegenteil
der Fall: Von den Inhalten
seiner Ausfiihrungen ist der
Redner absolut tiberzeugt, er
weill nur nicht, wie er die Si-
tuation bewiltigen soll und
kippt deswegen in unsicheres
Verhalten. Diese Unsicherheit
wird von Zuhérern oder von
Gesprichspartnern registriert
und auf die Sachebene iiber-
tragen. Das heifdt, durch
nonverbale Signale wird un-
absichtlich der Eindruck er-
weckt, dass das unsichere
Verhalten auf einer unklaren
Faktenlage beruht.

Wer sich korpersprachlich
selbst entwertet, baut keine
Sympathie auf, da diese im-
mer auch an die Akzeptanz ei-

nes Menschen gekoppelt ist. Erweckt jemand durch sein Auf-

treten Zweifel an seiner Kompetenz, wird er als Experte nicht

mehr ernst genommen werden. Machen Sie es sich nicht unno-

tig schwer. Lernen Sie, Thre eigene Korpersprache zu durch-
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schauen, damit Sie sich auch in Belastungssituationen Ihrer
Wirkung auf andere Menschen bewusst sind.

Ignoranz ausstrahlen

Viele Menschen reden an ihren Gesprichspartnern vorbei. Es
ist aber wichtig, auf andere einzugehen, um im Gesprich Ge-
meinsamkeiten herauszuarbeiten und eine Einigung erzielen
zu konnen. Fithlen sich Gesprichspartner ignoriert, werden sie
Informationen verweigern und ein gegenseitiges Einverneh-
men erschweren. Selbst wenn ein Gesprichsergebnis formal
vereinbart wird, konnen Sie in dieser Situation nicht sicher
sein, dass Thre Gesprichsparteien die gleichen Konsequenzen
aus dem Gesprich ziehen. Achten Sie deshalb immer auf Zu-
stimmungs- oder Ablehnungsgesten, damit Sie herausfinden,
wo noch Uberzeugungsarbeit geleistet werden muss.

Der Handy-Chef

Ein viel beschiftigter Manager gab seine Arbeitsanweisungen immer zwi-
schen Tiir und Angel. Das Handy schien mit seinem Ohr verwachsen,
und mindestens ein Auge blickte stindig auf den Computermonitor.
Seine Mitarbeiter konnten lingere Zeit vor ihm stehen bleiben, ohne
dass er sie tiberhaupt wahrnahm.

Eine Kontrollmdglichkeit, ob seine Anweisungen tiberhaupt verstan-
den wurden, hatte er so natiirlich nicht. Widerstinde gegen die Umset-
zung konnte er nicht erkennen und auch nicht auf fragende Blicke seiner
Mitarbeiter reagieren. Nach einiger Zeit herrschte Chaos in seinem Un-
ternehmensbereich.

Wenn Sie sicherstellen wollen, dass den vermittelten Informati-
onen von allen Gesprichspartnern die gleiche Bedeutung zuge-
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messen wird, konnen Sie sich nicht nur auf Wortduflerungen
verlassen, sie miissen auch die Korpersprache beachten. Zu-
stimmung, Ablehnung oder Unentschlossenheit lassen sich
meistens direkt an korperlichen Reaktionen ablesen. Dies ge-
lingt Thnen aber nur, wenn Sie Thre Gesprachspartner im Blick
behalten.

Es gibt einen weiteren Grund, warum es so wichtig ist, sich
auf den Gesprichspartner zu konzentrieren. Blicken Sie stin-
dig an Threm Gesprichspartner vorbei oder beschiftigen Sie
sich mit anderen Dingen, wihrend Sie mit ihm reden, wird er
dies als Missachtung seiner Person auslegen. Aus seiner Sicht
ignorieren Sie nicht nur seine Wortbeitrige, sondern den gan-
zen Menschen. Als Konsequenz haben Sie dann damit zu
kimpfen, dass Thr Gesprichspartner keinen Sinn mehr darin
sieht, sich mit Thnen auseinander zu setzen, und Thnen in Zu-
kunft Informationen vorenthalten wird.

Vermeiden Sie ignorantes Verhalten. Lernen Sie, auch die
Korpersprache anderer Menschen zu beachten. Verlassen Sie
sich nicht allein auf die Wortduflerungen. Holen Sie sich eine
Bestitigung daftir, dass Ihre Vorschlige und Ideen auch ange-
kommen sind. Stellen Sie sicher, dass Sie sich tiber eine Vorge-
hensweise auch wirklich einig geworden sind.

Die unterschatzte Macht des ersten Eindrucks

Das Verhalten von Unternehmensmitarbeitern gegentiber
Kunden fillt immer - positiv oder negativ - auf das Unterneh-
men zurtick. Abstrakte Angebote des Unternehmens erhalten
erst durch die personliche Vermittlung das Gewicht, das den
Ausschlag fir Zustimmung oder Ablehnung gibt. Der erste
Eindruck, den jemand vermittelt, ist entscheidend dafiir, ob In-
teresse an ihm und den von ihm vertretenen Ansichten, Institu-
tionen oder Firmen entsteht.
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Produkte und Dienstleistungen werden immer austausch-
barer. Aus diesem Grund ist das Verhalten von Unternehmens-
vertretern entscheidend dafiir, ob sich Kunden gewinnen und
halten lassen. Sympathie bei Kunden gewinnt man nicht durch
abstrakte Angebote, sondern tiber die Menschen, die hinter die-
sen Angeboten stehen.

Am Messestand

An einem Messestand schaffte es eine Unternehmensreprisentantin
nicht, angemessenen Blickkontakt zu Standbesuchern aufzubauen. Sie
registrierte zwar, wenn Kunden an den Stand traten, blickte sie aber nie
direkt an. Einige Kunden gingen daraufhin gleich weiter, andere sichte-
ten das Informationsmaterial und sahen sich Hilfe suchend um. Auf
diese Signale reagierte die Standbetreuerin jedoch nicht. Nur wenn sie
direkt angesprochen wurde, gab sie Auskiinfte.

Da die Beraterin es nicht schaffte, Kontakt zu den Standbesuchern
aufzubauen, verloren viele schnell das Interesse. Der erste Eindruck, den
sie vermittelte, entwickelte sich auch fiir ihr Unternehmen zum Nachteil.
Die Kunden fiihlten sich mit ihrem Bediirfnis nach Information nicht
wahrgenommen. Nur wenige waren bereit, sich wie Bittsteller an die Un-
ternehmensvertreterin zu wenden. Im Vergleich zum Vorjahr, in dem
eine andere Standbetreuerin die Firma vertreten hatte, ergaben sich viel
weniger Kundenkontakte. Es gab nur wenige Adressen fiir Nachfassakti-
onen, und es waren nur kleine Mengen des Informationsmaterials unter
die Messebesucher gebracht worden.

Der Eindruck, den die Standbetreuerin vermittelte, wurde von
vielen Interessenten auf ihre Firma tibertragen. Der Auftritt der
Unternehmensreprisentantin lief potenzielle Kunden vermu-
ten, dass auch die Firma nicht sonderlich daran interessiert sei,
sich mit ihren Wiinschen auseinander zu setzen. Sie informier-
ten sich lieber an anderen Stinden, an denen sie den Eindruck
gewannen, besser aufgehoben zu sein.

Kérpersprachliche Fehler
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Der erste
Eindruck

Wir unterschitzen oft den ersten Eindruck, den wir anderen
vermitteln. Dabei weifl man von sich selbst, dass man sich iiber
andere Menschen meist sehr schnell ein Bild macht. Hat man

entsteht sich erst einmal eine Meinung tiber andere gebildet, ist es fiir

durch kérper- diese sehr schwer, die Einschitzung zu dndern. Da sich unser

sprachliche
Signale

I Blick

Bild von anderen oft schon vor einem Gesprich formiert,
kommt der Korpersprache eine herausragende Rolle bei der
Vermittlung des ersten Eindrucks zu.

TIhre Korpersprache wird von Threr Umwelt stindig regis-
triert. Wie Sie gehen und stehen, wie Sie Ihren Kopf halten und
welche Gesten Sie einsetzen, wird von Menschen, die Sie noch
nicht niher kennen, immer registriert, um Sie einzuschitzen.
Schnell entsteht ein erstes Bild von Ihnen. Man wigt ab, ob Sie
eher vertrauenswiirdig, kompetent und hilfsbereit oder ob Sie
eher verschlossen, unsicher und zuriickhaltend sind.

Im beruflichen Kontext sollten Sie den ersten Eindruck, den
Sie vermitteln, bewusst gestalten. Sonst laufen Sie Gefahr, dass
das erste Bild, das Ihr Umfeld sich von IThnen macht, als Sympa-
thie-Killer wirke.

Auff einen Blick
Korpersprachliche Fehler

e Die Auseinandersetzung mit der Korpersprache wird in
Schule, Ausbildung und Studium Ublicherweise nicht geleis-
tet. Dies 6ffnet Missverstandnissen Tir und Tor.

e Die Wahrnehmung von Korpersprache lasst sich in Ge-
sprachssituationen nicht ausblenden. Selbst wenn Menschen
schweigen, spricht ihr Kérper.

e Zwischenmenschliche Kommunikation findet parallel auf ei-
ner Sach- und einer Beziehungsebene statt. Die Sachebene
wird durch WortdaulBerungen gestaltet, die Beziehungsebene
vorwiegend durch Kérpersprache.
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Die meisten Menschen setzen ihre Kérpersprache unbewusst
ein und reagieren intuitiv auf korpersprachliche Signale an-
derer.

Fir jeden Menschen ist es wichtig, dass er sich in Kommuni-
kationsprozessen wahrgenommen fuhlt.

Die korpersprachliche Ausgrenzung von Gesprachsteilneh-
mern rdcht sich friher oder spater. Wer sich ausgegrenzt
fuhlt, wird Ihnen seine Sympathie entziehen.

Zu grofle Nahe zum Gesprachspartner stort die Kommunika-
tion. Vermeiden Sie sowohl Revierverletzungen als auch das
Eindringen in die Intimsphare Ihres Gegentibers.

Ihre Kérpersprache verrat auch, wie Sie sich selbst sehen.
Widerspriiche zwischen WortdaufRerungen und korpersprach-
lichen Signalen erfassen die meisten Menschen intuitiv und
reagieren mit Ablehnung.

Blicken Sie Ihre Gesprachspartner stets an. Zum einen kon-
nen Sie nur dadurch ihre Korpersignale wahrnehmen. Zum
anderen fiihlen sich Gesprachspartner missachtet, wenn
man im Gesprach an ihnen vorbeisieht.

Der erste Eindruck entsteht oft schon vor dem ersten Wort.
Unterschétzen Sie nicht den Einfluss lhrer Kérpersprache auf
den ersten Eindruck, den andere von lhnen gewinnen.

Ilhre Umwelt registriert immer, wenn auch oft unbewusst,
Ihre Kérpersprache.
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Korpersprache verstehen

Die Sprache des Korpers lasst sich nicht auf wenige plakative
Slogans reduzieren. Nicht umsonst umgibt die Korpersprache
eine schillernde Aura. Dies liegt an der Komplexitat des mensch-
lichen Verhaltens, das nicht nur fiir sich, sondern stets in Bezug
auf andere gesehen werden muss. Wir werden |hnen vorstellen,
welchen Bezug Korpersprache zur Personlichkeit hat, warum
Korpersprache ein Karrierefaktor ist, welche Wechselwirkungs-
prozesse sich zwischen Gesprachsbeteiligten entwickeln und
was Sie bei der Analyse von Kérpersprache beachten sollten.

Die Auseinandersetzung mit den Botschaften der Beziehungs-
ebene kann sehr faszinierend sein, denn die Kérpersprache hat
viele Facetten. Es geht dabei nicht ausschlieflich um das Uber-
setzen der korpersprachlichen Signale, die Sie bei anderen se-
hen. Auch Sie selbst sagen mit der von IThnen verwendeten Kor-
persprache etwas tiber Ihre Personlichkeit aus.

Im Berufsleben spielt die Korpersprache eine grofie Rolle.
Schliefllich geht es in heutigen Arbeitsfeldern nicht nur um die
Klirung von Fachfragen, sondern vor allem darum, mit ande-
ren zusammenzuarbeiten, im Team Losungen voranzutreiben
und auf eigene Leistungen aufmerksam zu machen. Die Soft
Skills der Mitarbeiter sind entscheidende Karrierefaktoren, die
eng mit Korpersprache verbunden sind. Teamfihigkeit ist
mehr als nur ein Wort: Wer sich beruflich weiterentwickeln
mochte, muss mit seinem Verhalten Gruppensituationen ge-
zielt beeinflussen konnen.
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Die Auseinandersetzung mit Korpersprache darf nicht auf
die Beobachtung anderer beschrinkt bleiben. Auch die eigene
Korpersprache und ihr Anteil an Kommunikationsprozessen
sollte reflektiert werden kénnen, denn das Verhalten unserer
Mitmenschen wird zu einem nicht unerheblichen Teil davon
bestimmt, wie wir uns selbst verhalten. Die Wechselwirkungs-
prozesse in sozialen Situationen kénnen durchaus ein Eigenle-
ben entwickeln. Wer unnétige Reibungsverluste vermeiden
will, muss sich seines eigenen Kommunikationsanteils auch
auf der korpersprachlichen Ebene bewusst werden.

Wer einzelne korpersprachliche Signale tibersetzen kann,
weifd noch nicht wirklich, was sein Gegentiber bewegt. Schnell
sind voreilige Schliisse gezogen, die sich im Nachhinein als un-
zutreffend erweisen. Wenn Sie Kérpersprache analysieren wol-
len, miissen Sie stets auch die Wortiuflerungen, die momen-
tane Befindlichkeit des Gegentibers und die Situation, in der
Sie sich befinden, mit einbeziehen. Treten Sie deshalb anderen
vorurteilsfrei gegentiber, bleiben Sie offen fiir neue Impulse
und stellen Sie sich flexibel auf die Anforderungen der Situa-
tion ein.

Korpersprache und Personlichkeit

Menschen werden im direkten Kontakt nach ihrem Verhalten
beurteilt. Da es nicht moglich ist, den Personlichkeitskern mit
einer Rontgenbrille zu durchleuchten, dient uns als Mafdstab
zur Einschitzung anderer immer das jeweilige Verhalten. Es
wire tiberheblich zu glauben, dass man mit einer alltidglichen
Beobachtung herausfinden konne, wie jemand »wirklich« ist.
Dennoch ist es wichtig, immer wieder neu und schnell zu erfas-
sen, was fiir ein Mensch uns in den unterschiedlichsten alltdgli-
chen Situationen begegnet, um unsere eigenen Verhaltensstra-
tegien entsprechend auszurichten.

Korpersprache verstehen
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Bengel oder Engel

Kommt uns auf der Strafle ein junger Mann entgegen, der mit verkniffe-
nem Gesicht starr geradeaus schaut, mit seinen Fiusten Locher in die
Luft schligt und in einem aggressiven Tonfall vor sich hin murmelt, wer-
den wir uns dazu entschliefien, ihm lieber aus dem Weg zu gehen, da wir
negative Konsequenzen fiir unser eigenes Wohl fiirchten.

Begegnet uns dagegen ein junger Mann, der hilflos um sich blicke,
mit dem Finger nach einem Fixpunkt in seiner Straflenkarte sucht und
sich unsicher am Kopfkratzt, ist unsere Bereitschaft erheblich grofer, ei-
nige Worte mit ihm zu wechseln und ihm dabei zu helfen, seinen Weg zu
finden.

Zwischen den Extremen einer aggressiven oder hilflosen Aus-
strahlung liegen viele Abstufungen, die uns teilweise die Ent-
scheidung schwer machen, wie wir reagieren sollen. Aber gerade
im Berufsleben konnen wir vielen menschlichen Begegnungen
nicht aus dem Weg gehen. Wir miissen einfach auf diese Men-
schen reagieren. Fiir unsere Reaktionen ist entscheidend, wie
die anderen auf uns wirken. Dies gilt natiirlich auch umge-
kehrt: Auch Menschen, die uns treffen, miissen auf uns reagie-
ren. Sie versuchen, sich schnell ein Bild von uns zu machen, um
herauszufinden, was sie erwartet.

Dieses gegenseitige, zumeist intuitive Abtasten bedeutet,
dass man die Personlichkeit des anderen zu erfassen sucht. Thre
Personlichkeit werden Sie nur schwerlich dndern kénnen, auch
wenn Sie sich den Einsatz einer anderen Korpersprache antrai-
nieren. Aber Sie konnen einige Verhaltensweisen abschwichen
und andere verstirken und damit Ihre Individualitic besser in
Szene setzen, wenn Sie die Signale, die Sie aussenden, selbst be-
stimmen konnen und sich bewusst fiir eine bestimmte Korper-
sprache entscheiden.

Es bringt jedoch nichts, wenn Sie sich mit einer aufgesetz-
ten, nicht zu Threr Personlichkeit passenden Korpersprache
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prasentieren. Fast alle Menschen haben ein feines Gespiir da-

fur, wenn ihr Gegeniiber schauspielert. Nur die wenigsten Die Kérper-
konnten zwar prizise benennen, was sie an diesen aufgesetzt sprache muss
wirkenden Korpersignalen stort. Ein diffuses Gefiihl, dass et- zu lhnen

was nicht stimmt, wird sie allerdings dazu mahnen, Vorsicht passen
walten zu lassen. Mit einem unglaubwiirdigen Auftritt ldsst

sich auf Dauer kein sinnvoller Kontakt zu den Mitmenschen

aufbauen.

Glaubwiirdigkeit

Sie wirken nur dann glaubwiirdig, wenn Ihr Verhalten und IThre
Auflerungen fiir andere stimmig erscheinen. Wenn eine Diskre-
panz zwischen Thren Worten und Ihren Taten sichtbar wird,
wird man Sie nicht ernst nehmen oder sogar ablehnen. Eine
solche Diskrepanz nennt man auch inkongruentes Verhalten.
Wenn Sie tiberzeugend auf andere wirken wollen, miissen Sie
sich kongruent verhalten. Das heif3t, mit Ihrer Kérpersprache
diirfen Sie nichts anderes vermitteln, als Sie es mit [hren Wort-
duflerungen tun.

Widerspriiche

Feblende Autoritit: Eine Vorgesetzte, die eine Zurechtweisung eines Mitar-
beiters mit einem unsicheren Licheln und ausweichendem Blick beglei-
tet, wird nicht darauf hoffen diirfen, dass der Mitarbeiter tatsichlich
Einsicht in sein Fehlverhalten zeigt. ﬁg@ﬁ@ﬂ@

Mangelnde Uberzeugungskraft: Kiindigt ein Servicemitarbeiter an, »einmal
eine ganz ehrliche Aussage tiber die gewartete Maschine zu machen,
hilt aber gleichzeitig seine Hand vor den Mund, wird die Bereitschaft des
Kunden nicht allzu grof3 sein, seiner Empfehlung zu folgen und eine
Neuanschaffung zu titigen.
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Kongruentes Verhalten bedeutet indes noch mehr: Sie miissen
nicht nur eine Ubereinstimmung zwischen Kérpersprache und
Wortiuflerungen herstellen, sondern auch die Anforderungen
der jeweiligen Situation beachten. Es gibt kein Verhalten, wel-
ches in jeder sozialen Situation angemessen ist. Ohne eine Ana-
lyse der jeweiligen Situation kénnen Sie sich nicht richtig ver-
halten.

Den Menschen zeichnet aus, dass er sein Verhalten der Situ-
ation, in der er sich gerade befindet, anpassen kann. Anders als
im Tierreich, in dem durch dufere Reize instinktgesteuerte Ver-
haltensketten ausgelost werden, kann der Mensch frei ent-
scheiden, wie er sich in einer bestimmrten Situation verhalten
mochte.

Im Verlauf unserer Entwicklung vom Kind zum Erwachse-
nen haben wir fiir viele Situationen gelernt, welches Verhalten
angemessen ist. Wir wissen, wie wir uns in der Kirche zu verhal-
ten haben, um nicht unangenehm aufzufallen. In der Schule
haben wir gelernt, wie wir uns geben miissen, um als guter
Schiiler anerkannt zu werden. Auch in der Ausbildung gibt es
Regeln, an denen wir uns orientieren konnen. Die Hauptleis-
tung ist die Anpassung an die Hierarchie im Ausbildungsbe-
trieb und das Erzielen guter Noten.

Nach einiger Zeit im Berufsleben merken wir auf einmal,
dass Anpassung nicht mehr gentigt, um beruflich weiterzu-
kommen. Wer die Karriereleiter erklimmen will, muss seine Fi-
higkeiten ausbauen, sich in Szene zu setzen und seine Arbeits-
leistungen gut zu verkaufen. Es gentigt nicht, vorgegebene
Arbeitsaufgaben irgendwie zu bewiltigen. Auf Dauer hat nur
derjenige Erfolg, der die unterschiedlichen Aufgabenstellun-
gen, mit denen er im Berufsleben konfrontiert wird, addquat
l6sen kann. Ein Verkaufsgesprich beim Kunden stellt andere
Anforderungen als ein Kritikgesprich mit einem Mitarbeiter.
Eine Prisentation vor Kollegen verlangt ein anderes Vorgehen
als die Betreuung eines Messestandes.
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Verhalten Sie sich nicht der Situation angemessen, wirken
Sie auf Thre Gesprichspartner inkongruent und verlieren da-
mit Ihre Glaubwiirdigkeit. Verhaltensweisen, die in einer Situa-
tion stimmig sind, konnen in einer anderen Situation durch-
aus unangemessen wirken.

Hart, aber herzlich

Ein Ausbildungsleiter, der sich im Umgang mit seinen Auszubildenden
einen kumpelhaften Ton angewdhnt hat, der auch den einen oder an-
deren »Knuff« mit der Faust in die Rippen oder einen herzhaften
Schlag zwischen die Schulterblitter beinhaltet, wird Schiftbruch erlei-
den, wenn er das gleiche Verhalten bei einem Kunden des Unterneh-
mens zeigt.

Da es normalerweise keine unternehmensinternen Anleitun-
gen fiir die richtige Kérpersprache in unterschiedlichen berufli-
chen Situationen gibt, sind Berufstitige oft unsicher, welches
Verhalten wann und wem gegentiber angemessen ist. Diese Un-
sicherheit fihrt dann zum Rickzug auf eingeschliffene per-
sonliche Verhaltensmuster, die aber leider nicht immer zur Si-
tuation passen. Schnell ist dann die Glaubwiirdigkeit verspielt,
die Gesprichssituation belastet, und ein fiir beide Seiten trag-
bares Ergebnis riickt in weite Ferne.

Viele Menschen kennen die Situation, dass sie sich un-
wohl fiihlen, weil ein Gesprich nicht so liuft, wie sie es sich
vorgestellt haben. Die Bereitschaft, es anders zu machen als
gewohnt, ist zwar immer vorhanden, was aber fehlt, sind die
Alternativen zum iiblichen Verhalten. Wir werden Ihnen
diese Alternativen aufzeigen, damit Sie im Beruf ein zu Thnen
und zur Situation passendes Verhalten zeigen konnen. Mit
diesem kongruenten Verhalten werden Sie Glaubwiirdigkeit
und Akzeptanz bei Ihren Gesprichspartnern gewinnen und
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berufliche Situationen fiir alle Seiten angenehmer gestalten
konnen.

Personlichkeitsentwicklung

Personlichkeit ist ein vielfiltiger Begriff, hinter dem sich viele
Wiinsche, Hoffnungen und Triume verbergen. Es gibt sehr pla-
kative Konzepte von menschlichen Persénlichkeiten. Wahr-
scheinlich haben auch Sie schon von der Einteilung der
Menschheit in Sanguiniker, Choleriker, Phlegmatiker und Me-
lancholiker gehort. Diese Klassifizierung aus dem zweiten Jahr-
hundert vor Christus versteht Personlichkeit als unterschiedli-
ches Temperament von Menschen. Der Sanguiniker gilt als
oberflichlich, lebhaft und heiter, der Choleriker wird als lei-
denschaftlich und jihzornig beschrieben, der Phlegmatiker er-
scheint trige und bedichtig und der Melancholiker soll sich
durch Entschlussunfihigkeit, Schwermut und Griibelsucht
auszeichnen.

Nacttirlich ist es verlockend, insbesondere andere Menschen
in dieses Schema zu pressen. Manchmal kann es vielleicht be-
freiend sein, sich zu denken »Mein Chef, der alte Choleriker«
oder »Meine Mitarbeiter sind doch alle Phlegmatiker«. In Wirk-
lichkeit sind Menschen aber nicht auf starre Verhaltensmuster
festzulegen. Nicht zuletzt deswegen, weil sie eher bestrebt sind,
sich der Situation angemessen zu verhalten, als das immer glei-
che Verhalten abzuspulen.

Die moderne Personlichkeitspsychologie geht nicht mehr
von einem festen Personlichkeitsbegriff aus. Sie sieht Person-
lichkeit vielmehr als die Summe der Einstellungen, die Men-
schen ihrer Umwelt gegeniiber haben. Und diese Einstellung
eines Menschen zu Dingen, Personen und Ideen variiert im
Laufe des Lebens. Es ist auch bekannt, dass Menschen, die be-
stimmte Situationen nicht bewiltigen konnten, eine negative
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Einstellung zu diesen Situationen entwickeln. Schlechte Er-
fahrungen im Kindes- oder Jugendalter fithren oft dazu, dass
man sich auch als Erwachsener mit diesen Dingen nicht be-
schiftigen mag.

Schlechte Erinnerungen

Fillt ein Mensch in seiner Kindheit vom Pferd, wird er hdufig auch als Er-
wachsener Reitsport generell ablehnen. Auf Reitturnieren wird man ihn
nicht als Zuschauer sehen und auch im Fernsehen tbertragene Reit-
sportveranstaltungen finden nicht sein Interesse.

Kann man aus der Angst vor Pferden darauf schlief}en, dass
der im Beispiel beschriebene Mensch von seiner Personlichkeit
her ein dngstlicher, uninteressierter Typ ist? Sicherlich nicht.
Fraglich ist auch, ob seine Ablehnung des Reitsports ihn le-
benslang begleiten muss. Man kann sich durchaus ein Szena-
rio vorstellen, in dem dieser Mensch seiner Familie zuliebe
seine Abneigung gegentiber Pferden tiberwindet. Vielleicht
weil seine Lebenspartnerin gerne reitet und er die Freizeit mit
ihr zusammen verbringen mochte oder weil die Kinder reiten
lernen und er ihnen auf Turnieren zusehen mdchte.

Sicherlich lisst sich aus einem einzelnen Aspekt keine um-
fassende Personlichkeitseinschitzung herleiten. Erst die
Summe der Einstellungen konnte ein Personlichkeitsprofil
deutlich machen. Aber selbst wenn es gelinge, fiir einen ein-
zelnen Menschen umfassend seine Sichtweise von Menschen
und Dingen herauszufinden, so wire dies nur eine Moment-
aufnahme. Diese Momentaufnahme kénnte zwar Hinweise
darauf geben, wie sich dieser Mensch in Zukunft verhalten
wird. Absolut sichere Riickschliisse wiirde sie aber nicht er-
moglichen.
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Auch die psychologische Forschung tut sich schwer damit,
umfassende Personlichkeitsbilder zu definieren. Etwas besser er-
forscht ist, was Menschen auszeichnet, die erfolgreich im Beruf
sind. Und dies ist kein wie auch immer gearteter starrer Person-
lichkeitskern, sondern die Fihigkeit, sich flexibel auf unter-
schiedliche Situationen einzustellen. Das Verm&gen, die Anfor-
derungen einer Situation zu erkennen und sein Verhalten so
auszurichten, dass die erwiinschten Ziele erreicht werden, zeich-
net erfolgreiche Menschen aus.

Mit erfolgreich ist hier jedoch nicht nur der berufliche Aufstieg
gemeint, sondern auch die Fihigkeit, sein Leben in die eigene
Hand zu nehmen. Personlicher Erfolg bezeichnet die Zufrieden-
heit mit der eigenen Lebenssituation, was man auch Selbstver-
wirklichung nennt. Eine berufliche Karriere ist dabei nur eine von
vielen Moglichkeiten der individuellen Selbstverwirklichung.

Diese eher theoretischen Ausfiihrungen sollten Ihnen zei-
gen, dass es Thnen in Threr Personlichkeitsentwicklung nicht
darum gehen sollte, sich komplett »umzukrempeln«. Der Ver-
such, ein vollig anderer zu werden, ist zum Scheitern verurteilt.
Ihre Personlichkeit, also das Biindel der Einstellungen, die Sie
zum Leben haben, begleitet Sie schon seit Jahrzehnten und hat
Ihnen erst den Status ermoglicht, den Sie momentan inneha-
ben. Entwerten Sie nicht Ihre bisherige Entwicklung, indem Sie
auf einmal alles anders machen wollen.

Beginnen Sie, sich weiterzuentwickeln, indem Sie ausgewihlte
Situationen angehen. Schirfen Sie Ihre Beobachtungsgabe, um
herauszufinden, was man von Ihnen erwartet. Erweitern Sie Thre
Moglichkeiten, indem Sie eine neue Verhaltensstrategie auspro-
bieren. Wenn Sie mit dem Ergebnis zufrieden sind, nehmen Sie
das neue Verhalten in Ihr Repertoire auf und nutzen Sie es, um
sich in Zukunft in dhnlichen Situationen angemessener verhal-
ten zu kénnen.

Auch Thr Selbstwertgefiihl hingt stark davon ab, welche Ge-
staltungsmoglichkeiten Sie in sozialen Situationen haben. Se-
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hen Sie keine Moglichkeit,
eine Situation in Ihrem Sinne
zu Dbeeinflussen, sinkt Thr
Selbstwertgeftihl. Sie werden
unsicher, geraten unter Stress
und versuchen, dieser Situa-
tion zu entkommen und ihr in
Zukunft aus dem Weg zu ge-
hen. Je bewusster Thnen wird,
dass Sie auf Situationen Ein-
fluss nehmen konnen, desto
mehr Sicherheit gewinnen Sie.
Ihre Selbstsicherheit  wie-
derum wird andere fiir Sie ein-
nehmen. Dadurch wird eine
Positivspirale in Gang gesetzt.

Personlichkeitsentwick-
lung sollte deshalb fiir Sie
bedeuten, mit neuen Verhal-

tensmoglichkeiten bewusster Ausgebremst
Einfluss nehmen zu koénnen

und dadurch mehr Zufriedenheit in Threm Leben zu erreichen.
Je flexibler Sie sich verhalten kénnen, desto erfolgreicher werden
Sie private und berufliche Kontakte meistern.

Soft Skills in Szene setzen

Der Erfolg im Beruf'ist eng mit der Fahigkeit verkniipft, soziale
Situationen zu analysieren, sich flexibel auf Anforderungen
einzustellen und situationsgemifd zu handeln. Die Unterneh-
men haben schon seit lingerem erkannt, dass das Fachwissen
der Mitarbeiter nicht ausreicht, um berufliche Aufgaben erfolg-
reich zu bewiltigen. Daher fordern sie heutzutage von Ihren
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Mitarbeitern nicht nur fachliches Know-how, sondern auch so-
ziale Kompetenz ein. Soziale Kompetenz wird auch als aufler-
fachliche Kompetenz, personliche Fihigkeiten oder als Soft
Skills bezeichnet.

Soziale Kompetenz bezeichnet genau die Fihigkeiten, tiber
die beruflich erfolgreiche Menschen laut psychologischer For-
schung verfiigen. Eine abstrakte Definition lautet: »Soziale
Kompetenz ist im menschlichen Miteinander das Ausmaf3, in
dem der Einzelne fihig ist, im privaten, beruflichen und ge-
samtgesellschaftlichen Kontext selbststindig, umsichtig und
nutzbringend zu handeln. Soziale Kompetenz wird dabei nicht
als durchgingiges, situationsunabhingiges und generalisiertes
Personlichkeitsmerkmal angesehen.«

Diese Definition hat Konsequenzen fiir die Berufspraxis.
Aus Sicht der Unternehmen sollten sozial kompetente Mitar-
beiter den folgenden Anspriichen gentigen:

e Sie erkennen die Anforderungen, die die soziale Situation
an sie stellt.

e Sie konnen ihre Moglichkeiten und ihre Grenzen in
dieser speziellen Situation einschitzen.

e Sie konnen eigene Ziele sowie Gruppenziele festlegen.

e Siesind in der Lage, situations- und zielangemessen zu
handeln.

e Sie sind fihig, tiber einen Prozess zu reflektieren.

Diese Forderungen an sozial kompetente Mitarbeiter sind Ih-
nen gewiss in Threm Arbeitsalltag schon oft begegnet: Bei der
Losung von Aufgaben miissen Sie entscheiden, ob Ihr Wissen
zur Problemldsung ausreicht oder ob Sie einen Spezialisten
hinzuziehen sollten. Sind Sie Fiihrungskraft, so miissen Sie
Zielvorgaben entwickeln und dafiir sorgen, dass die einzelnen
Arbeitsergebnisse zu einem Gesamtergebnis zusammengefasst
werden konnen. Bei Schwierigkeiten in Threr Abteilung miissen
Sie die Ursachen herausfinden und dafiir sorgen, dass Arbeits-
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abldufe in Zukunft reibungslos gestaltet werden konnen. Sie
werden mit Vorgaben von der Geschiftsleitung konfrontiert
und missen diese in Threm Arbeitsbereich umsetzen. Dabei
miissen Sie den Informationsfluss aufrechterhalten und dafiir
sorgen, dass Anweisungen nachvollzogen werden konnen. Bei
groflen Arbeitsbelastungen ist Ihre Fihigkeit gefragt, sich und
die Kollegen bei der Stange zu halten und zu besonderem Ein-
satz anzuspornen.

Die Anforderungen an sozial kompetente Mitarbeiter lassen
sich auch in Schlagworte fassen, die Ihnen sicherlich schon be-
gegnet sind: Teamfihigkeit, Durchsetzungsfihigkeit, Kommu-
nikationsfihigkeit, Belastbarkeit, Kreativitit, Zielstrebigkeit,
Kontaktfreudigkeit, Eigeninitiative, Selbstbewusstsein, Kritik-
fihigkeit, Engagement, Flexibilitit, Begeisterungsfihigkeit,
Verantwortungs-, Leistungs- oder Entscheidungsbereitschaft.
Diese Schlagworte driicken die Wiinsche aus, die Unternehmen
an ihre Mitarbeiter haben. Alle diese Soft Skills sind untrenn-
bar verbunden mit der Fihigkeit, sich anderen mitzuteilen.

Im Berufsalltag lisst sich soziale Kompetenz oft nur indi-
rekt vermitteln. Wihrend Sie Kreativitit durchaus noch durch
Ausarbeitungen oder Arbeitsproben belegen kénnen, wird es
bei Teamfihigkeit, Kontaktfreudigkeit oder Durchsetzungsfa-
higkeit schon schwieriger. Ob Sie tiber die geforderten Soft
Skills verftigen oder nicht, lisst sich meistens nur indirekt an
Ihrem Verhalten ablesen. Soziale Kompetenz wird tiber Hand-
lungs- und Kommunikationsprozesse vermittelt. Ganz ent-
scheidend ist hierbei die von Ihnen gezeigte Kérpersprache.

Nur wenn Sie mit Ihrer Kérpersprache die Inhalte Ihrer ver-
balen Auflerungen unterstiitzen, wird man Sie als sozial kom-
petent einschitzen. Verhalten Sie sich inkongruent, nutzen Ih-
nen auch die geschliffensten Formulierungen nichts. Um Ihre
soziale Kompetenz richtig in Szene zu setzen, missen Sie nicht
nur auf Ihre eigene Korpersprache achten, sondern auch die
Korpersprache anderer verstehen konnen. Nur so konnen Sie
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beispielsweise erkennen, ob ein Mitarbeiter in einem Kritikge-
sprich tatsichlich eingelenkt hat oder ob er Thnen etwas vor-
macht.

Die Fihigkeit zur Analyse eigener und fremder korper-
sprachlicher Signale ist eine Grundvoraussetzung dafiir, sozi-
ale Situationen gezielt beeinflussen zu kénnen. Sie strahlen nur
dann soziale Kompetenz aus, wenn Sie wissen, was in Ge-
spriachssituationen vor sich geht, und entsprechend reagieren
konnen. Wer seine Korpersprache bei der Gestaltung berufli-
cher Beziehungen aufler Acht lisst, wird sich bei Gesprichen
schnell selbst im Weg stehen.

Ihre Auseinandersetzung mit Korpersprache wird ganz gene-
rell IThr Leben bereichern. In IThrem Berufsalltag werden Sie aber
besondere Vorteile erzielen, da Thr Verstindnis der Korperspra-
che Thnen dabei helfen wird, sich als sozial kompetenter Mitar-
beiter vorzustellen. Zeigen Sie Threm beruflichen Umfeld mit
bewusstem Verhalten, dass Sie tiber ein umfangreiches Arsenal
von Soft Skills verfiigen. Nutzen Sie die Wirkungen der Korper-
sprache, um Ihre berufliche Entwicklung voranzutreiben.

Wechselwirkungsprozesse

Um zu einem besseren Verstindnis von Kommunikationsab-
liufen zu kommen, muss man Wechselwirkungsprozesse be-
achten. Viele Menschen unterliegen dem Irrtum, dass ihre Ge-
spriche mit anderen in unterschiedlichen, kleinen Abschnitten
stattfinden: Man sagt etwas, und der Zuhorer versteht es - oder
auch nicht (1. Abschnitt); der Zuhorer wird nun zum Redner
und sagt seinerseits etwas, und man selbst wird zum Zuhorer
(2. Abschnitt); so geht es dann weiter. Das heif3t, die Kommuni-
kation verlduft abwechselnd immer nur in eine Richtung. Dies
ist jedoch falsch: Kommunikation ist nicht eindirektional, son-
dern eher ringférmig.
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In der Kommunikation herrschen Wechselwirkungen: Die
Antwort eines Gesprichspartners wird zu einem grofien Teil
von dem bestimmt, was man selbst vorher gesagt hat. Man
selbst reagiert dann wiederum auf die Riickmeldung vom Ge-
gentiber. Es entsteht eine in sich geschlossene Abfolge von
Feedbackprozessen, die durch den ersten Input ausgeldst wird.
Dadurch entsteht ein Kommunikationsring, der erst dann un-
terbrochen wird, wenn sich ein Gespriachspartner zurtickzieht.

Das Verhalten unserer Gesprichspartner haben wir deshalb
bis zu einem gewissen Grad selbst in der Hand: So wie wir auf
andere zugehen, werden diese auch uns behandeln. Problema-
tisch ist, dass die meisten Menschen zwar wissen, was sie verbal
mitteilen, aber kein Gespiir dafiir haben, was ithre Korperspra-
che aussagt. Bestimmt haben auch Sie sich schon mehr als ein-
mal gefragt: »Wie konnte das nur passieren?«, wenn ein Ge-
sprich sich ganz anders entwickelte, als Sie es beabsichtigt
hatten, und Thnen die Griinde dafiir verschlossen blieben.

Streit unter Kollegen

Nehmen wir einmal an, Sie gehen zu einem Kollegen, um noch ausste-
hende Arbeitsergebnisse abzuholen. Da Sie wissen, dass durch die hohe
Arbeitsbelastung die Stimmung in der Abteilung gereizt ist, nehmen Sie
sich vor, freundlich und gelassen zu bleiben. Zu Threm Kollegen sagen
Sie: »Die Berechnungen fiir das Projekt Z hast du sicherlich fertig. Ich
wiirde sie gerne mitnehmen.« Thr Kollege schaut Sie mit groflen Augen
an und antwortet: »Sind deine Ergebnisse denn schon fertig?« Plotzlich
fillt der Vorsatz, gelassen zu bleiben, von Thnen ab und Sie héren sich sa-
gen: »Im Gegensatz zu euch sorgen wir ja dafiir, dass die Arbeit gemacht
wird.« Schon entwickelt sich der schénste Streit.

In dem Beispiel haben Sie gesehen, dass Sie niemals vollig un-
beteiligt von der Riickmeldung Ihres Gesprichspartners agie-
ren konnen. Thnen selbst und Threm Kollegen wird wahrschein-

Korpersprache verstehen

Kommuni-
kation als
Abfolge von

Feedback-
prozessen

[Befsplid

47



Korper-
sprachliche

Signale

wecken
Emotionen

Nehmen Sie

lhre Korper-
sprache
bewusster
wahr

48

lich immer unklar bleiben, warum die Situation eskalierte.
Bestenfalls werden Sie sich wieder zusammenraufen und sich
gegenseitig bestitigen, dass es in der Zeit Ihres Streits fiir alle
schwierig war. Schlimmstenfalls haben Sie die Beziehung zu
Ihrem Kollegen so eingetriibt, dass Sie sich kiinftig aus dem
Weg gehen.

Die ersten beiden Wortduflerungen im Beispiel hatten
durchaus einen sachlichen Charakter, warum schlugen die
Emotionen auf einmal hoch? Die Antwort liegt auf der korper-
sprachlichen Ebene. Eine Moglichkeit wire, dass Sie Ihre Frage
mit einer abwertenden Handbewegung begleitet und spottisch
von oben auf Thren sitzenden Kollegen herabgesehen haben.
Dies wiirde natiirlich zu einem Gegenangriff reizen. Wenn Ihr
Kollege seine Riickfrage mit vorgestrecktem Kinn und einem
drohend ausgestreckten Zeigefinger begleitet hat, wiirde dies
erkliren, warum Sie es nicht geschafft haben, Ruhe zu bewah-
ren, und auf den Streit eingestiegen sind. Der Anfang dieser
Kettenreaktion begann somit mit durchaus guten Absichten,
die aber leider mit einer unangemessenen Korpersprache be-
gleitet wurden.

Ihr Start in Kommunikationsprozesse bestimmt nachhal-
tig, wie sich die Situation entwickelt. Sie 16sen mit IThrem Ver-
halten bestimmte Reaktionen Ihrer Gesprichspartner aus, die
wiederum Sie zu den nichsten Auferungen veranlassen. Aber
nicht nur Ihre Worte, sondern auch Ihre Korpersprache wird
Impulse fir das Verhalten Thres Gegentibers liefern. Auf die Re-
aktionen Thres Gegentibers werden dann wieder Sie reagieren
und so weiter. Wenn Sie sich nicht bewusst machen, welchen
groflen Einfluss Sie auf Gesprichssituationen haben und wie
stark korpersprachliche Signale Kommunikationsprozesse be-
einflussen kdnnen, riskieren Sie, dass Thnen Gesprichssituatio-
nen immer wieder aus dem Ruder laufen. Eine geschirfte
Wahrnehmung fiir die eigene Korpersprache und ein besseres
Verstindnis fremder Korpersprache wird Thnen dagegen hel-
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fen, Gespriache besser beein-
flussen zu konnen.

Nur wenige Menschen wis-
sen, welche Korpersprache sie
tiberhaupt in bestimmten Si-
tuationen zeigen. Wenn wir in
unseren Workshops und Se-
minaren Videoaufzeichnun-
gen von Teilnehmern machen,
sind diese bei der Bespre-
chung der Aufnahmen in der
Regel vollig tiberrascht. Ahn-
lich ist die Situation, wenn
man zum etsten Mal seine
Stimme auf Kassette hért und
tiberrascht ist, wie sie klingt.
Auch das eigene korper-
sprachliche Verhalten ist uns
in der Regel nicht bewusst.
Selbst ausgeprigte Eigenar-
ten, wie beispielsweise das

Forderung zum Duell

stindige Trommeln mit den Fingern auf der Tischplatte, neh-

men wir selbst schon gar nicht mehr wahr. Aber unsere Ge-

spriachspartner reagieren immer auf die von uns ausgesandten

korpersprachlichen Signale.

Aus unserer Beratungspraxis

Scheinangriffe

Ein Vertriebsmitarbeiter nahm an einem unserer Semi-

nare teil, weil er das Gefiihl hatte, eine fiir den Vertrieb

ungeeignete Personlichkeitsstruktur zu haben. Er war

Beratumng
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immer wieder von den Kunden abgewimmelt worden.
Seine Verkaufsgespriche endeten in der Regel sehr
schnell mit vagen Interessensbekundungen, auf die aber
niemals ein Auftrag folgte.

Bei einem simulierten Verkaufsgesprich zeigte sich,
dass er stindig mit dem Kugelschreiber herumspielte.
Schon bei der Bitte um einen Gesprichstermin hielt er
den Kugelschreiber in der Hand und stach damit in
Richtung des fiktiven Kunden. Im Verkaufsgesprich
drickte er dauernd auf den Knopf des Kugelschreibers
und entnervte mit dem Geklacker seine Gesprichs-
partner. Diese Eigenart war ihm nicht bewusst. Ohne
die Videoaufzeichnung hitte er uns wahrscheinlich
gar nicht geglaubt, dass er sich mit seinem Kugel-
schreiber als Waffe stets die Ablehnung von Kunden
einhandelte.

Wir erarbeiteten mit dem Kunden eine neue Verhal-
tensstrategie. Dies begann damit, dass wir ihm den Irr-
glauben nahmen, ein Vertriebsmitarbeiter miisse immer
als Eroberer auftreten, der den Kunden besiegt. Er lernte,
beim ersten Kontakt zu licheln, Blickkontakt zu seinen
Gesprichspartnern aufzubauen und den richtigen Ab-
stand zum Kunden einzuhalten.

Fir das Kundengesprich zeigten wir ihm Gesten, mit
denen er wichtige Aussagen unterstreichen konnte. Er
ersetzte seine Angriffsgesten durch Uberzeugungsges-
ten. Durch diese neue Verhaltensstrategie wurde der
Teilnehmer im Umgang mit anderen viel ruhiger. Er
wirkte nicht mehr so getrieben und konnte anderen viel
freundlicher gegentibertreten. Der Teilnehmer arbeitet
noch heute im Vertrieb, und seine Arbeit bringt ihm
mehr Spafd denn je.
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Fazit: Wer sich nicht mit seiner eigenen Korpersprache
auseinander setzt, wird immer wieder in Gesprichssitua-
tionen geraten, die sich ganz anders entwickeln, als es be-
absichtigt war. Der Korper spricht immer und vermittelt
unseren Gesprichspartnern Informationen, die ihr Ver-
halten uns gegentiber bestimmen.

Wir werden Thnen zeigen, wie Sie berufliche Gesprichssituatio-
nen mit Threr Korpersprache entscheidend beeinflussen kon-
nen. Sie werden merken, dass Sie Gestaltungspotenzial haben
und wie Sie es optimal nutzen konnen. Beeinflussen Sie die
Wechselwirkungsprozesse in Kommunikationsabldufen in Ih-
rem Sinne. Treten Sie in beruflichen Situationen souveriner
auf, indem Sie von Anfang an eine passende Korpersprache ver-
wenden.

Korpersprache richtig analysieren

Die genaue Beobachtung eigener und fremder Korpersprache
wird Thnen Informationen vermitteln, die Sie bisher gar nicht
wahrgenommen haben. Je mehr Sie sich mit der Kérpersprache
auseinander setzen, desto besser werden Sie auch feine Nuan-
cen und verdeckte Signale erkennen kénnen. In Threr Entwick-
lung zum Experten fuir korpersprachliche Mitteilungen sollten
Sie sich aber stets vor tibereilten Schliissen hiiten: Fiir einzelne
Korpersignale lassen sich fast immer mehrere Deutungen fin-
den. Erst wenn Sie diese Signale im Zusammenhang sehen, sich
die Situation bewusst machen, in der Sie sich gerade befinden,
und auch auf Wortduflerungen achten, werden Sie zu fundier-
teren Urteilen gelangen.
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Bevor Sie sich an die Auswertung der Korpersprache eines
anderen machen, sollten Sie zuerst einmal lernen, intensiv zu
beobachten. Oft wird der Fehler gemacht, sich auf wenige kor-
persprachliche Signale zu konzentrieren und diesen moglichst
plakative Bedeutung zuzuschreiben. Dies fiihrt dann dazu,
dass die Beobachtung zu stark fokussiert wird und andere kor-
persprachliche Signale gar nicht mehr wahrgenommen wer-
den. Machen Sie sich damit vertraut, Korpersignale in ausge-
wihlten Situationen umfassend festzuhalten. Die Ubung
»Schlaglicht« zeigt Ihnen, wie Sie vorgehen kénnen.

Schlaglicht

Um lhre Beobachtungsgabe zu scharfen, sollten Sie sich
haufig die Moglichkeit schaffen, in Ruhe Menschen zu be-
obachten. Setzen Sie sich hierfiir beispielsweise in eine
Bar, ein Restaurant oder ein Ausflugslokal.

Machen Sie Momentaufnahmen der Korpersprache
der anderen Gaste. Versuchen Sie, die Kérpersprache aus-
gewdhlter Personen moglichst detailliert zu beschreiben.
Wie wird der Kopf gehalten? Wie sitzt, steht oder geht die
Person? Wie hailt sie ihre Arme? Lachelt sie oder wirkt sie
mirrisch? Was macht sie mit den Handen und Fingern?
Versuchen Sie, moglichst alle korpersprachlichen Signale
einer Person zu erfassen. Wenn Sie nah genug an lhrem
»Versuchskaninchen« sitzen, sollten Sie auch auf den Ton-
fall achten.

Wenn Sie dieses »Beobachtungstraining« hdufiger ma-
chen, werden Sie sich daran gewohnt haben, viele kérper-
sprachliche Signale in kiirzester Zeit zu erfassen.
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Auf den Zusammenhang kommt es an

Wenn Sie die Kérpersprache isoliert betrachten, um daraus In-
formationen herauszulesen, bringt Sie dies nicht zu einem bes-
seren Verstindnis menschlicher Kommunikation. Genauso we-
nig wie nur Worte den Schluss auf eine gewtinschte Mitteilung
erlauben, lisst sich auch aus der Korpersprache allein noch
nicht erschliefRen, welche Absichten von anderen Personen ver-
folgt werden. Erst der Zusammenhang zwischen korpersprach-
lichen Signalen, Wortiuflerungen und den Anforderungen der
Situation lisst anndhernd zutreffende Analysen des Verhaltens
anderer Menschen zu.

Hinzu kommt, dass gerade bei der Korpersprache auch die
momentane Befindlichkeit von Menschen einen groflen Ein-
fluss nehmen kann. Wer gerade erkiltet ist, wird durch die Nase
sprechen. Der niselnde Tonfall bedeutet also keineswegs, dass
die Person zu Hochnisigkeit neigt und sich gern im Geftihl der
Uberlegenheit sonnt. Gerade Erkrankungen, auch leichterer
Ausprigung, konnen die Korpersprache so verindern, dass die
Zuordung von Bedeutungen zu gezeigten Korpersignalen nicht
nach einem vorher gelernten Schema erfolgen kann. Bei einem
erkrankten Menschen ist die Konzentrationsfihigkeit weniger
ausgeprigt, und er wird sich viel leichter tiberfordert fiihlen. Es
ist daher nur schwer moglich, hunderprozentig genaue Aussa-
gen zu treffen. Aber es lohnt sich auf jeden Fall, den Blick fiir
die Korpersprache zu schirfen.

Wie bei verbalen Mitteilungen gibt es auch bei korpersprachli-
chen Signalen Abstufungen in der Bedeutung der vermittelten
Inhalte. Sagt Ihnen jemand »Hor auf damit!«, werden Sie die Ab-
sicht, die er mit dieser Aufierung verfolgt, ohne weiteres verste-
hen. Das Gleiche gilt, wenn Thnen jemand seine geballte Faust un-
ter die Nase hilt. Auch hier diirfte das korpersprachliche Signal
von Thnen nicht besonders ausgelegt werden miissen, die Bot-
schaft ist unmissverstindlich: »Geh weg, oder ich schlag dich!«
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Ublicherweise verliuft die zwischenmenschliche Kommuni-
kation aber nicht so drastisch und eindeutig. Im Gegenteil, die
Kommunikation wird sogar sehr oft absichtlich zweideutig ge-
halten. Dies geschieht, um sich nicht vorschnell festlegen zu
miissen, das Gesicht zu wahren, hoflich zu bleiben oder um ge-
sellschaftlichen Konventionen zu entsprechen. Sie werden sich
zumeist nur Hinweise auf die Bedeutung von Aussagen er-
schlieflen konnen und dies auch nur, wenn Sie Worte, Korper-
sprache und Situation miteinander in Beziehung setzen. Ist Ih-
nen die Situation unklar, werden Sie auch die Koérpersprache
nicht zutreffend auswerten kénnen.

Dominante Frauen

Sie beobachten in einem Geschiift ein Gesprich zwischen einem Mann
und einer Frau, in dem der Mann immer wieder seinen Kopf zur Seite
legt und zu seiner Gespriachspartnerin aufschaut. Leicht kénnten Sie ver-
muten, dass ein Verkiufer gerade von einer dominanten Kundin »unter-
gebuttert« wird.

Wenn Sie daraus schlieflen, dass Sie fiir Thre Preisverhandlungen
ebenfalls einen groflen Spielraum haben, kénnten Sie allerdings falsch
liegen. Ndamlich dann, wenn sich herausstellt, dass die vermeintlich do-
minante Kundin die neue Freundin des Verkiufers war, die er verliebt an-
gehimmelt hat.

Eine weitere Schwierigkeit bei der Analyse der Korpersprache
liegt darin, dass nur dann eine eindeutigere Aussagekraft be-
steht, wenn mehrere korpersprachliche Signale die gleichen
Hinweise geben. Auch die Korpersprache besteht aus mehre-
ren Komponenten, unter anderem aus Mimik, Gestik und
Haltung. Erst wenn Sie in mehreren Bestandteilen der Korper-
sprache gleiche Hinweise finden, konnen Sie Thre Schliisse zie-
hen.
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Aufgespiellt

Tritt jemand auf Sie zu und piekst Sie mit ausgestrecktem Zeigefinger
an, gibt es mehrere Deutungsmaoglichkeiten. Der ausgestreckte Finger
gilt gemeinhin als Wunsch, jemanden aufzuspiefien, also als Angriffs-
geste.

Werden Sie jedoch von einem seitlich neben Thnen stehenden Men-
schen, der Thnen mit freundlichem Licheln ins Gesicht strahlt, leicht in
die Rippen gepiekst, wird es sich wohl um eine freundschaftliche Frotze-
lei handeln.

Anders sieht es natiirlich aus, wenn Ihnen jemand frontal gegentiber-
steht, den Kopf senkt, die Augen zusammenkneift und seinen Zeigefin-
ger gegen Sie vorschnellen lisst. Hier wird die Konfrontation gesucht,
Sie miissen mit weiteren Angriffen rechnen.

Vorsicht mit der schnellen Einschadtzung

Verwechseln Sie Korpersprache nicht mit Physiognomie. Diese
»Lehre des Korperbaus« liefert Thnen nur statische Erkennt-
nisse, die Sie im Umgang mit anderen Menschen nicht weiter-
bringen. Im Gegenteil, Ableitungen aus der Physiognomie leis-
ten der Vorurteilsbildung Vorschub. Sie werden anderen
Menschen eher voreingenommen als frei begegnen, wenn Sie
sich an unterschiedlichen Gesichtsformen, Nasentypen, Hin-
den, Beinlingen oder der Korpergrofie orientieren.

Zwar sagt der Volksmund »Liigen haben kurze Beinex,
dies werden Sie jedoch nicht zum Anlass nehmen, ausschlief3-
lich Menschen mit langen Beinen Glauben zu schenken.
Ebenso sollen angeblich lange und diinne Unterschenkel sig-
nalisieren, dass wir einer Person mit wenig Selbststindigkeit
und wenig Durchsetzungskraft gegentiberstehen. Andere
physiognomische »Erkenntnisse« wie zum Beispiel, dass Ver-
brecher ein kantiges Kinn haben, dass die gebeugte Haltung
den Stinder kennzeichnet und dass eng zusammenstehende
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Augen einen Liigner vermuten lassen, haben - auch wenn es
abgestritten wird - immer eine gewisse Nihe zur Rassen-
kunde.

Lassen Sie sich nicht durch angeblich unumstofliche Wahr-
heiten aufs Glatteis fiithren. Behalten Sie immer im Gedichtnis,
dass Menschen nicht nur aufgrund gewisser Personlichkeits-
merkmale bestimmte Verhaltensweisen zeigen. Das Bediirfnis,
sich der Situation angemessen zu verhalten, und Ihr eigener In-
put in Kommunikationsprozesse sind oft viel bestimmender
fur das Verhalten anderer.

Eine zentrale Frage, die Sie sich bei Thren Beobachtungen
stellen sollten, ist: »Was passiert gerade?« Wenn Sie sich ndher
mit Korpersprache beschiftigen und erst einmal Thre Beobach-
tungsgabe geschult haben, werden Sie viel besser verstehen, was
bei menschlicher Kommunikation vor sich geht. Sie werden
nicht mehr nur auf die Wortiuflerungen achten, sondern auch
auf korpersprachliche Signale, die die Aulerungen bestitigen
oder ad absurdum ftihren.

Kommunikation ist ein dynamischer Prozess, der sich stin-
dig in einem labilen Gleichgewicht befindet. Mit Ihrer besseren
Wahrnehmung der Aussagen auf der non-verbalen Ebene wer-
den Sie Tendenzen in Gesprichen viel schneller erkennen. Dies
versetzt Sie in die Lage, bei unerwiinschten Entwicklungen ge-
genzusteuern und Prozesse in Gang zu halten, wenn sie IThren
Absichten entsprechen.

Druck und Gegendruck

Wenn Sie bei einem Kunden ablehnende Worte horen, aber gleichzeitig
korpersprachliche Signale sehen, die auf Unsicherheit hindeuten, bringt
Ihnen der Versuch wenig, die Blockade mit einem Wortschwall wegzu-
spiilen. Thr Gegentiber wird immer héhere Damme errichten, wenn Sie
den Druck erhohen.
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Wenn Sie dagegen auf die non-verbal vermittelte Unsicherheit einge-
hen und den Kunden fragen, was ihm noch Kopfzerbrechen bereitet, ste-
hen Thre Chancen viel besser, mit gezielten Argumenten Bedenken aus-
zurdumen. Sie werden Thren Gesprichspartner aus der Reserve locken
und in einer kooperativen Atmosphire zu einer fiir beide Seiten beftriedi-
genden Losung kommen.

Ein besseres Verstindnis der Korpersprache sollte dazu genutzt
werden, den Kontakt zu anderen Menschen bewusster zu ge-
stalten. Die stets vorhandene Furcht, dass ein Gesprich kippen
kann, dass man andere missversteht oder dass die eigenen Inte-
ressen unter den Tisch fallen, belastet viele Menschen im Ar-
beitsalltag. Wer sich hilflos den Kommunikationsprozessen
ausgeliefert fuihlt, nimmt sich jedoch als ohnmichtig wahr: Er
ist ohne Macht tiber das, was ihm im Zusammensein mit ande-
ren Menschen widerfihrt.

Wer im Berufsleben souverin agieren mochte, muss beide
Kommunikationsebenen, die Sach- und die Beziehungsebene,
durchleuchten und beeinflussen konnen. Dabei muss es nicht
immer um Harmonie gehen. Im beruflichen Alltag kann es
auch sinnvoll sein, einen Kontakt schnell, aber freundlich zu
beenden oder an der Durchsetzung eigener Ziele auch gegen
Widerstinde zu arbeiten. Dies gelingt Thnen jedoch nur, wenn
Sie die Absichten Thres Gegeniibers erkennen und tiber flexible
Gegenstrategien verfligen.

Nehmen Sie Ihr neues Verstindnis von Kérpersprache zu
Hilfe, um besser zu ergriinden, wie man Ihnen gegentiber-
tritt und welche Ziele man damit verfolgt. Bekennen Sie sich
zur Dynamik im Umgang mit anderen. Entwickeln Sie sich
weiter und beeinflussen Sie kommende Situationen in Ih-
rem Sinne.
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Auff efnen Bliek
Korpersprache verstehen

Das Verhalten eines Menschen dient uns als Malstab zu sei-
ner Einschitzung.

Aufgesetzt wirkende und nicht zur Personlichkeit passende
Korpersignale rufen bei anderen das diffuse Gefiihl hervor,
dass etwas nicht stimmt.

Kongruentes Verhalten, das heift die Ubereinstimmung zwi-
schen Wortaullerungen und der Korpersprache, wirkt auf
andere uUberzeugend.

Menschen sind nicht auf starre Verhaltensmuster festgelegt,
sondern eher bestrebt, sich der Situation anzupassen, in der
sie sich gerade befinden.

Bei Unsicherheit ziehen sich Menschen auf eingeschliffene
personliche Verhaltensmuster zurtick.
Personlichkeitsentwicklung bedeutet, bewusster Einfluss auf
sich und seine Mitmenschen nehmen zu konnen. Das Ver-
standnis von Korpersprache ist dazu unerlasslich.

Das Verstandnis sozialer Situationen ist unabdingbar fiir den
Erfolg im Beruf.

Um sich sozial kompetent zu verhalten, missen Sie korper-
sprachliche Signale anderer analysieren und eigene bewusst
einsetzen konnen.

Kommunikation ist ein Wechselwirkungsprozess. Jeder Ge-
sprachspartner reagiert stets auf die Mitteilungen des Gegen-
tiibers und sendet seinerseits neue Signale.

Wie Menschen auf andere zugehen, bestimmt ganz wesent-
lich deren Reaktion.

Ihre Kérpersprache beeinflusst ganz wesentlich die Wahrneh-
mung durch andere.

Einzelne korpersprachliche Signale sind oft mehrdeutig und
nur im Zusammenhang mit anderen Informationen zu be-
werten.
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e Verwechseln Sie Korpersprache nicht mit der »Lehre vom
Korperbau«. Die Physiognomie dient eher der Bestdtigung
géangiger Vorurteile und hilft lThnen nicht, die Dynamik von
Kommunikationsprozessen zu durchschauen.
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3
Die Vokabeln der Korpersprache

Fir viele Menschen ist die Kérpersprache ein Buch mit sieben
Siegeln. Der Einstieg in das Erlernen einer fremden Sprache be-
ginnt mit dem Vokabellernen. Nur wer weif3, welche Bedeu-
tung einzelne korpersprachliche Signale haben kénnen, ist in
der Lage, sich ein Gesamtbild erschlieen. Wir erlautern lhnen
in diesem Kapitel die Vokabeln der Kérpersprache. Sie lernen,
Ilhre Aufmerksamkeit gezielt auf korpersprachliche Signale
auszurichten. Mit einer gescharften Beobachtungsgabe wer-
den Sie die Absichten Ihrer Gesprachspartner besser erkennen
kénnen.

Wenn Menschen anfangen, sich mit der Koérpersprache zu
beschiftigen, sind sie normalerweise auf der Suche nach be-
sonders aussagekriftigen Geheiminformationen, die die in-
neren Beweggriinde anderer Menschen deutlich werden las-
sen. Am Beginn der Auseinandersetzung mit Korpersprache
steht oft der Wunsch, andere besser durchschauen zu kon-
nen. Es gibt aber keine allgemeingiiltigen korpersprachli-
chen Aussagen. Wir haben Thnen schon erldutert, dass ein-
zelne korpersprachliche Signale in unterschiedlichen
Situationen eine andere Bedeutung haben koénnen. Sie sind
tiblicherweise nicht eindeutig genug, um prizise Riick-
schliisse tiber die Absichten und die momentane Befindlich-
keit Thres Gegentibers zu erlauben.

Das reine Vokabellernen im Fach Korpersprache ist daher
nur eine Basis, auf der Sie noch zusitzliche Informationen
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brauchen, um das Verhalten Ihrer Gesprachspartner richtig ein-
ordnen zu konnen. Sie miissen korpersprachliche Signale in Be-
ziehung zueinander, zur Person, zu Erwartungshaltungen und
zur Situation setzen kénnen. Nur dann erhalten Sie aussage-
kriftige Informationen. Zusitzlich dazu miissen Sie natiirlich
auch die Wortduflerungen von Personen beachten. Dennoch
brauchen Sie Hinweise, worauf Sie bei Ihrer Auseinanderset-
zung mit Korpersprache tiberhaupt achten miisssen.

Die korpersprachlichen Signale, die von Menschen gesendet
werden, lassen sich in mehrere Bereiche unterteilen. Zu der
Korpersprache gehéren nicht nur die Handbewegungen und
Gesten, sondern auch die Kérperspannung, die Art zu gehen,
die Distanz, die zu anderen Menschen eingehalten wird, und
der Tonfall der Stimme. In allen diesen Bereichen gibt es aussa-
gekriftige Hinweise fiir das bessere Verstindnis zwischen-
menschlicher Kommunikation. Im Folgenden werden wir Thre
Beobachtungsgabe fiir die einzelnen Bereiche der Korperspra-
che schirfen.

Mimik

Unsere Umgangssprache ist voller Beschreibungen, die sich auf
die sichtbaren Stimmungen in der Mimik von Menschen bezie-
hen. Man spricht von »weit aufgerissenen Augen« und meint
Erstaunen, wer sich »auf die Lippen beifst«, mochte Informati-
onen zurtickhalten, und wenn vom »Nasertimpfen« die Rede
ist, wird ein unangenehmer Eindruck kommentiert.

Zur Mimik zihlen die Bewegungen der Gesichtsmuskula-
tur. Mithilfe der Augen, der Stirnpartie, der Nase oder des
Mundes werden Gemiitszustinde oder aktuelle Empfindungen
ausgedriicke.

Die Vokabeln der Korpersprache

Korper-
sprache
muss in
Beziehung
gesetzt
werden

Uber die
Mimik
werden
Gemiits-
zustinde
transportiert

61



Uberraschung
oder Furcht
konnen
ausgedriickt
werden

Die Bedeu-
tung des
Blickkontakts

62

Die Augen

Wenn wir einem Menschen gegentibersitzen und auf seine
Augen achten, konnen wir viele Botschaften beobachten. Bei-
spielsweise vermitteln uns zusammengekniffene Augen Zwei-
fel, ein offener Blick dagegen signalisiert die Bereitschaft zu-
zuhoren.

Aufgerissene Augen konnen Uberraschung, aber auch
Furcht ausdriicken. Geschlossene Augen lassen vermuten, dass
unser Gegeniiber gerade eigenen Gedanken nachhingt und
momentan nicht bereit ist, weitere Informationen aufzuneh-
men. Ein gesenkter Blick lisst auf Nachgeben schliefden.

Das Hochziehen einer Augenbraue bedeutet meistens Skep-
sis, die aber auch durchsetzt sein kann mit Spott und Abwer-
tung. Das Hochziehen beider Augenbrauen driickt vornehm-
lich Uberraschung oder Erstaunen aus.

Der Blickkontakt ist in der Kommunikation besonders
wichtig. Wer stindig den Blicken anderer ausweicht, vermittelt
Unsicherheit. Ein starrer, zu lang andauernder Blickkontakt
wird zumeist als Konfrontation empfunden. Beim angemesse-
nen Blickkontakt gibt es einen Wechsel zwischen Hinschauen
und Wegschauen. Gute Redner und souverdne Gesprachspart-
ner blicken Zuhorer beim Sprechen an und senken den Blick
zwischendurch immer kurz, um die Gedanken zu sammeln. Als
Zuhorer sollten Sie stindig den Blickkontakt halten, um zu
zeigen, dass Sie aufmerksam zuhoren. Redner achten in der Re-
gel mit kurzen Kontrollblicken darauf, ob Sie noch mit Interes-
se bei der Sache sind.

Ohne Blickkontakt lisst sich nur schwer eine Beziehung
zum Gesprichspartner herstellen. Die Kommunikationspro-
zesse werden empfindlich gestort. Blickkontakt ist eine wesent-
liche Voraussetzung, um eine Briicke zu anderen Menschen zu
schlagen. Die Macht der Augen erkennen Sie auch daran, dass
Sie es selbst dann merken, angesehen zu werden, wenn Sie in
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eine andere Richtung schauen. Sie brauchen jemandem nur
lange genug auf den Hinterkopf zu starren, um ihn dazu zu
veranlassen, sich zu Thnen umzudrehen.

Die Pupillengrofle der Augen ist jedoch nur bedingt aussa-
gekriftig. Physiologische Prozesse wie Reaktionen auf Licht-
einfall oder Medikamenteneinnahme iiberstrahlen oft die Re-
aktionen auf Gesprichspartner. Eine plotzliche Vergroflerung
der Pupillen kann natiirlich Interesse demonstrieren. Aber
seien Sie hier mit vorschnellen Deutungen vorsichtig.

Um Thnen den Einfluss Threr Augen und des Blickkontakts
deutlich zu machen, haben wir eine Ubung fiir Sie zusammen-
gestellt. Schirfen Sie anhand dieser Ubung Ihre Wahrnehmung
fur die Wichtigkeit und Macht des Blickkontakts.

Die Macht lhrer Augen

Lernen Sie in dieser Ubung, die Wirkung lhres Blicks ein-
zuschétzen. Sie werden mit lhren Augen zwei verschiedene
korpersprachliche Signale senden und auf die Reaktionen
achten.

Der intensive Blick: Machen Sie sich bewusst, dass
durch einen Blick Kontakt aufgebaut werden kann. Pro-
bieren Sie aus, ob Sie mit Ihrem Blick Aufmerksamkeit er-
zielen konnen. Versuchen Sie, einen Kontakt herzustellen,
bevor sich lhre Blicke mit denen eines anderen gekreuzt
haben.

Sehen Sie in einer geeigneten Situation, beispielsweise
in der Kantine, im Café oder auf einer Party, eine Person,
die gerade nicht zu lhnen schaut, bewusst langere Zeit an.
Beobachten Sie, ob diese Person bemerkt, dass Sie Kon-
takt aufnehmen wollen. Wenn die Person ihre Aufmerk-
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samkeit nicht intensiv auf andere Dinge oder Menschen
richtet, wird sie sich nach einer gewissen Zeit zu lhnen
umdrehen. Ob Sie dann den Kontakt durch Niederschla-
gen der Augen abbrechen oder mit einem Lacheln auf die
Aufnahme eines Gespraches hinsteuern, tiberlassen wir
lhnen.

Irritationen: Im zweiten Teil der Ubung werden Sie sehen,
dass ein Abbruch des Blickkontaktes auch zu einem Ab-
bruch der Kommunikation fiihren kann. Kurze Zeitspan-
nen des Wegsehens werden Gesprachspartner ebenso tole-
rieren wie das zeitweilige SchlieBen der Augen. Sehen Sie
aber langere Zeit an einer Person vorbei, die gerade mit lh-
nen spricht, wird sie ihren Redefluss unterbrechen. Lernen
Sie, nach welcher Zeit des Wegsehens die Kommunikation
empfindlich gestort wird.

Beginnen Sie damit, dass Sie im Gesprach immer wie-
der fir einen kurzen Augenblick den Blickkontakt unter-
brechen. Weiten Sie anschlieBend die Phasen des Wegse-
hens aus, bis Sie letztendlich den Kopf abwenden und
bewusst in eine andere Richtung sehen. Lernen Sie zu er-
kennen, wann der andere in seinem Gesprachsfluss stockt
und Zeichen der Irritation zeigt.

Die vorstehende Ubung sollten Sie auf jeden Fall in privaten Si-

tuationen machen, damit Sie eine eventuelle Verdrgerung Ihres

Bewusster Gesprichspartners auffangen und wieder auflésen konnen. Er-

kommu- kliren Sie Threm Gegeniiber nach dem Experiment, dass Sie

nizieren sich gerade mit Korpersprache beschiftigen und lernen moch-
ten, bewusster zu kommunizieren.
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Die Stirn

Die Informationen, die »von der Stirn abzulesen sind«, sind
meistens gekoppelt an einen bestimmten Augenausdruck. Wer
die Augen weit aufreif$t, wird seine Stirn in waagerechte Falten
legen. Dies kann bedeuten, dass die dem Geschehen gewidmete
Aufmerksamkeit grof ist und weitere Informationen benétigt
werden.

Bei zusammengekniffenen Augen ergeben sich senkrechte
Stirnfalten zwischen den Augenbrauen. Wahrscheinlich zwei-
felt Thr Gegentiber Thre Informationen an, er bleibt aber kon-
zentriert und versucht, sich eine eigene Meinung zu bilden. In
einigen Fillen konnen senkrechte Stirnfalten auch generelle
Ablehnung, Protest oder Wut ausdriicken.

Die Signale, die von der Stirn allein ausgehen, sind meistens
zweideutig. Senkrechte Stirnfalten konnen auf Ablehnung hin-
deuten. Es kann aber auch sein, dass die Person gerade nur
stark konzentriert ist. Nicht zuletzt konnte Thr Gegentiber
auch nur versuchen, seinen Blick scharf zu stellen, beispiels-
weise weil etwas unleserlich ist, er seine Brille vergessen hat
oder gerade geblendet wird.

Die Nase und die Wangen

Auch beim Nasertimpfen entstehen senkrechte Stirnfalten. In
diesem Fall liegen zwei korpersprachliche Signale vor und die
Deutung wird etwas aussagekriftiger. Ein Mensch, der die
Nase rimpft, versucht missliebige Eindriicke von der Wahr-
nehmung auszusperren: Ihm »stinkt etwas«. Es ist wahrschein-
lich, dass Widerwillen oder Unbehagen vorliegen.

Das Gegenteil, besonderes Interesse, konnte vorliegen, wenn
die Nasenfliigel gebliht werden. Dabei gibt es nattirlich Abstu-
fungen. Es kann sein, dass jemand seine Umwelt tiber Geruchs-
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eindriicke intensiver wahrnehmen mochte. Es kann aber auch
sein, dass Begierde ausgedriickt wird. Zum Beispiel kann man
beim intensiven Flirten das Aufblihen der Nasenfltigel hiufig
beobachten. Analog zu den geblihten Niistern eines Hengstes
scheint damit sexuelles Interesse geduflert zu werden.

Die besondere Erregung, die tiber das Blihen der Nasenfli-
gel ausgedriickt wird, kann aber auch negative Empfindungen
widerspiegeln. Denn auch bei Zorn beben oft die Nasenfliigel.
Das »Zittern vor Wut« erfasst auch die Nase und die Wangen.

Bei der Beobachtung der Wangen konnen Sie abgesehen von
dem schon erwihnten Zittern Rétungen wahrnehmen. Ahn-
lich wie bei den Pupillen sollte man hier physiologische
Griinde beachten, wenn plotzliche Verinderungen auftreten.
Begegnen Sie jemandem mit roten Wangen, konnte er gerade
aus der Kilte ins Warme gekommen sein, einen hohen Blut-
druck haben, aber auch Freude verspiiren. Am ehesten wird
tiber rote Wangen ein gewisses Mafd an Aufregung vermittelt.
Roten sich die Wangen im Verlaufe eines Gespriches, ist der
Grad der Aufregung plotzlich gestiegen. IThr Gegentiber konnte
sich ertappt fiihlen oder ihm konnte etwas peinlich sein. Aber
hier miissen Sie noch andere korpersprachliche Signale hinzu-
ziehen, um keine falschen Schliisse zu ziehen.

Der Mund und das Kinn

Der Mund ist nicht nur zum Sprechen da. Uber die Mundpar-
tie werden auch noch andere Signale gesendet, die gedeutet
werden konnen. Der Mund ist ein zentrales Mitteilungsele-
ment der Mimik. Uber den Spannungsgrad der Mundpartie
werden viele unterschiedliche Eindriicke vermittelt. Geldufige
Redewendungen lauten: »Da bleibt vor Staunen der Mund of-
fen«, »Man beif$t sich vor Wut auf die Lippen« oder »Jemand
zeigt ein entwaffnendes Licheln«.
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Das Licheln ist eine Mitteilung, die auf den ersten Blick zu
sehen ist. Ob jemand ein Licheln zeigt und damit seiner Um-
welt aufgeschlossen gegentibersteht oder ob jemand missmu-
tig Kontakt ablehnt, ist sofort zu erkennen. Signalisiert wird
dies durch die Richtung, in die die Mundwinkel gezogen wer-
den. Beim Licheln zeigen die Mundwinkel nach oben, bei ei-
nem missmutigen Ausdruck nach unten.

Viele Menschen steuern die Richtung ihrer Mundwinkel
ganz bewusst. Ein Licheln kann deshalb auch falsch wirken,
wenn die Mundwinkel nicht entspannt, sondern verkniffen in
die gewiinschte Richtung gezogen werden. Aus dem verkniffe-
nen Licheln konnen Sie nicht unbedingt schlieen, dass man
Ihnen wohlgesonnen und freundlich gegentibersteht. Dieses
aufgesetzte Licheln kann durchaus antrainiert sein. Der Be-
treffende zeigt keine momentane Stimmungslage, sondern
eine Maske.

Verkniffene Lippen lassen ganz allgemein auf innere An-
spannung schlieflen. Werden die Lippen zusammengepresst,
ist die Bereitschaft fiir eine weitere Auseinandersetzung mit der
Situation eher gering. Die aufeinander gepressten Lippen sol-
len verhindern, dass uns Informationen erreichen. Eine Ursa-
che fiir diese Abschottung kann auch Uberforderung sein.
Manchmal folgt auf zusammengekniffene Lippen ein Wein-
krampf, der die Hilflosigkeit untermauert.

Beifden sich Menschen auf die Unterlippe, wird nicht nur die
Situation abgelehnt, in der sie sich gerade befinden. Es ist auch
zu vermuten, dass sie wiitend und zornig sind. IThnen fehlen
Verhaltensalternativen, und oft drgern sie sich dann tiber sich
selbst. Wenn der Biss auf die Unterlippe von zuckenden Mund-
winkeln begleitet wird, steht die Person hochstwahrscheinlich
kurz vor einem Wutausbruch.

Bei einem freundlichen Licheln ist der Mund oft leicht ge-
oftnet, dies zeigt eine Erwartungshaltung an. Man freut sich
auf das, was kommen wird, und steht Entwicklungen aufge-
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schlossen gegeniiber. Wird der Mund weit geoftnet, ist die Per-
son wahrscheinlich erstaunt. Schnappen Menschen mit geoft-
netem Mund nach Luft, signalisieren sie Emporung. Der
geoffnete Mund bei geschlossenen Lippen zeigt jemanden, der
gerade »ein langes Gesicht« macht. Wird dann noch das Kinn
zuriickgeschoben, soll Erstaunen gepaart mit Ablehnung aus-
gedriickt werden.

Wird das Kinn bei geschlossenem Mund und geschlossenen
Lippen vorgeschoben, soll Durchsetzungsfihigkeit demonst-
riert werden. Hier steht der Beginn einer Konfrontation im
Raum, und Vorsicht ist angesagt.

Ein weit gedftneter Mund bei gleichzeitig gedffneten Lippen
und hingendem Kinn wirkt debil. Jegliche Konzentration ist
von der Person abgefallen. Komplexe Sachverhalte sind nicht
mehr zu vermitteln.

Zeigt jemand seinem Gegeniiber die Zihne, muss davon
ausgegangen werden, dass eine gewisse Angriffslust vorliegt.
Besonders deutlich wird dies, wenn bei geschlossenem Mund
die Lippen gebleckt werden, sodass die Zihne deutlich sichtbar
sind. Auch ein Licheln, das die Zihne sehr weit entbloft, de-
monstriert eher Uberlegenheit als freundliches Entgegenkom-
men.

Wenn sich jemand mit der Zungenspitze tiber die Lippen
fihre, scheint die Person Vorfreude zu empfinden. Die Lippen
werden sozusagen in Erwartung kommender Gentisse befeuch-
tet. Dieses Verhalten sensibilisiert fiir sinnliche Wahrnehmun-
gen. Dieser Mensch genieft die momentane Situation und ist
fiir ntichterne Fakten in dieser Situation nicht besonders emp-
finglich.

Das Befeuchten der Lippen wird oft auch in Verbindung mit
einer Schnute gezeigt. Die Lippen werden aufgestiilpt, um auch
die sensiblen inneren Bereiche der Lippen mit der Aufienwelt in
Kontakt zu bringen. Nicht immer demonstriert eine Schnute
jedoch Genussabsichten. Eine Schnute ist auch zu sehen, wenn
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etwas begutachtet oder tiberpriift werden soll. Dies kann bis
zum Protest reichen. Jemand »schmollt vor sich hin«, wenn er
Verdrossenheit oder Trotz ausdriicken mochte.

Um Thre Sensibilitit fiir Gesichtsausdriicke zu schirfen, Scharfen
sollten Sie die nachfolgende Ubung machen. Probieren Sie an Sie lhre Sen-
sich selbst aus, wie unterschiedliche Eindriicke auf Threm Ge- sibilitit
sicht abzulesen sind. Stellen Sie sich vor, wie Thre Mimik auf
andere wirket.

Der Zugang zur eigenen Mimik

Vielen Menschen ist gar nicht bewusst, mit welcher Mimik
sie auf bestimmte Stimmungslagen reagieren. Kénnte es
fur lhre Mitmenschen einen Anlass zu Missverstandnissen
geben? Ldcheln Sie unsicher, wenn Sie eigentlich ver- @bﬂﬂ[ﬁ]
stimmt sind? Blecken Sie |hre Zidhne, obwohl Sie sich ei-
gentlich freuen? Wirken Sie, wenn Sie wiitend sind, eher
konzentriert? Sie brauchen keinen Schauspielkurs, um zu
Ihrer Mimik einen besseren Zugang zu finden.

Stellen Sie sich vor einen Spiegel und versuchen Sie, die
anschlieBend aufgefiihrten Stimmungslagen mit lhrer Mi-
mik auszudricken.

Waut: Stellen Sie sich vor, bei welchem Anlass Sie das
letzte Mal richtig wiitend waren. Driicken Sie diese Wut in
lhrem Gesicht aus.

Erstaunen: Wenn Sie versuchen, Erstaunen ausdriicken,
kann es lhnen weiterhelfen, dabei Worte wie »Wirklich?«,
»Ist nicht wahr?« oder »Wow!« auszusprechen.

Ablehnung: Spontane Ablehnung nur durch die Mimik
zu vermitteln, fillt den meisten Menschen schwer. Wir
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sind meistens zu nett zu anderen. Nehmen Sie abwehrend
gehobene Hande zu Hilfe und riicken Sie Ihr Kinn bewusst
ein. Dann wird es lhnen leichter gelingen, Ablehnung
nachzuempfinden.

Freude: Achten Sie auf lhren individuellen Ausdruck der
Freude. Freude muss nicht immer tberschiumend sein.
Stellen Sie sich vor, dass Sie eine/n gute/n Freund/in nach
langer Zeit wieder sehen.

Zustimmung: Beschrinken Sie sich nicht nur darauf zu
nicken, schauen Sie sich genau an, was lhre Mimik bei Zu-
stimmung widerspiegelt.

Interesse: Sehen Sie sich im Spiegel interessiert an, wie
interessant es sein kann, Interesse zu sehen. Anders ausge-
driickt, machen Sie es einmal umgekehrt: Zeigen Sie nicht
das Pokerface, sondern ehrliches Interesse.

Gestik

Unter Gestik sind Arm, Hand- und Fingerbewegungen zu verste-

hen. Die Gesten, die wir ausfithren, haben eine grofie Aussage-

Gesten haben kraft und konnen uns dabei helfen, Wortduflerungen zu unter-

eine eigen- streichen, wichtige Argumente zu betonen und Aufmerksambkeit

stiandige zu gewinnen. Gesten haben jedoch auch ohne begleitende Worte

Mitteilungs- eine eigenstindige Mitteilungsfunktion. Die tiber Gesten ver-

funktion mittelten Aussagen stehen oft sogar im Widerspruch zu sprach-
lichen Aussagen.

Auf Gesten reagieren Menschen in der Regel unmittelbar.

Das Tippen an die Stirn oder der demonstrativ ausgestreckte

Mittelfinger wird mit Sicherheit nicht tibersehen und kann Ih-

nen durchaus eine Beleidigungsklage einbringen. Die meisten
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Gesten rufen sicherlich nicht ganz so drastische Reaktionen
hervor. Dennoch werden sie in jedem Falle registriert werden
und ihnen wird auch stets eine bestimmte Aussage zugespro-
chen werden.

Damit sich die Vielfalt der Gesten kategorisieren lisst, unter-
scheiden wir Aggressionsgesten, Unsicherheitsgesten und Ko-
operationsgesten. Die Gesten aus diesen drei Kategorien sind in
Gesprichssituationen besonders aussagekriftig. Aber Vorsicht:
Auch hier lassen sich manche Gesten mehreren Kategorien zu-
ordnen und werden nur im Zusammenhang mit anderen Signa-
len verstindlich. Beispielsweise konnen vor der Brust ver-
schrinkte Arme sowohl Aggression als auch Unsicherheit
anzeigen. Auch erhobene Hinde mit dem Gesprichspartner zu-
gewandten Handflichen kénnen sowohl Kooperationsbereit-
schaft als auch den Wunsch nach einer héheren Aufmerksam-
keit signalisieren.

Aggressionsgesten

Eine eindeutige Aggressiongsgeste sehen Sie, wenn die Hand
zur Faust geballt wird. Insbesondere wenn die Fingerknochel
durch die Verkrampfung weifd hervortreten, miissen Sie mit ei-
ner Konfrontation rechnen. Wird die Faust dagegen im Wech-
sel gedffnet und geschlossen, kann es durchaus sein, dass sich
Ihr Gegentiber zur Leistung anspornen und motivieren will.

Schon als Kind haben wir gelernt, dass wir nicht mit dem
Finger auf fremde Leute zeigen sollen. Zeigt jemand mit ausge-
strecktem Finger auf uns, ist dies als Herausforderung zu ver-
stehen. Diese Aufforderung zu einer Auseinandersetzung muss
nicht immer unfreundlich sein. Sie deutet aber immer auf eine
gespannte Stimmung hin.

Sehen Sie, dass jemand die Fingerspitzen aneinander legt,
sodass die Hinde einen Keil bilden, so kann dies als Hinweis
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darauf gesehen werden, dass Sie »untergepfliigt« werden sollen.
Der andere will dann seine Interessen durchsetzen und Sie und
Ihre Wiinsche aus dem Weg riumen.

Eine Geste, bei der die mit den Fingern gebildete Form noch
deutlichere Angriffstendenzen anzeigt, ist das Aneinanderle-
gen der Zeigefinger mit der Verschrinkung der restlichen Fin-
ger und den auf die Zeigefinger aufgelegten Daumen: die (dop-
pelldufige) Pistole. Wenn Sie sehen, dass Ihr Gespriachspartner
mit den Hinden die Pistole gebildet hat, konnen Sie vermuten,
dass er sich den Weg »freischieflen« will. Entweder mochte er
Sie aus dem Weg raumen oder er ftihlt sich in die Ecke gedringt
und sieht sich gezwungen, zum letzten Mittel fiir einen Aus-
bruch aus der Situation zu greifen. In der einhdndigen Version
sehen Sie diese Geste seltener. Die Aussage bleibt aber gleich, es
sei denn, Sie kennen Ihr Gegentiber bereits besser. Dann
konnte diese Geste auch bedeuten: »Ich hab dich (mit einem
unwiderlegbaren Argument) erwischt.«

Schligt jemand mit der flachen Hand oder der Faust auf den
Tisch, ist die Situation bereits eskaliert. Ein indirekter Schlag
ist gegen den Gesprichspartner gefiihrt worden. Kampfbereit-
schaft steht im Raum, es geht nur noch darum, Machtansprii-
che durchzusetzen.

In der Luft von oben nach unten gefiihrte Schlige, egal ob
mit der Faust, mit der Handkante oder mit der flachen Hand
ausgefiihrt, driicken Abwertung und Geringschitzung aus. Et-
was soll kleiner gemacht werden, als es momentan erscheint.
Oder jemand soll zurechtgestutzt werden beziehungsweise »ei-
nen auf den Deckel kriegenx.

Wer mit den Fingern auf der Tischplatte trommelt, zeigt
Ungeduld. Entweder werden im Gesprich nicht die erwarteten
Fortschritte erzielt oder es besteht der Wunsch, eine unange-
nehme Situation moglichst schnell zu beenden.

Vor der Brust verschrinkte Arme konnen unterschwellige
Aggression ausdriicken, besonders wenn die Hinde dabei zur
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»Wehe, Sie widersprechen!«

Faust geballt werden. Es wird eine Schranke aufgebaut, die an-
deren signalisiert: »Bis hierhin und nicht weiter.« Das Um-
schwenken vom Abblocken zum Angriff ist leicht moglich.
Werden die Arme entflochten, befinden sie sich abgewinkelt in
Schlagposition.

Auf eine noch etwas verdeckt gehaltene Angriffslust kann
geschlossen werden, wenn eine Faust mit der anderen Hand
umklammert wird. Die Person ist sich noch nicht sicher, ob sie
angreifen oder den Angriff zurtick halten soll. Es ist aber zu ver-
muten, dass ihr Unmut erregt wurde.

Wie zum Duell aufgestellt wirken Menschen, wenn sie beide
Daumen in die Hosentaschen einklinken und die restlichen
Finger auf dem Oberschenkel aufliegen lassen. Sie erinnern
dann an den Revolverhelden kurz vor dem Griff zu seiner Pis-
tole. Es soll signalisiert werden, dass die Person ftir ihre Ansich-
ten kimpfen wird. Die Bereitschaft zur Auseinandersetzung ist
vorhanden.
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Der Aggression auf der Spur

Aggressiongsgesten lassen sich gut in kontrovers geftihr-
ten Diskussionen, beispielsweise in Talkshows im Fernse-

. hen, beobachten. Suchen Sie sich eine Talkshow heraus,

Ubumg in der Vertreter unterschiedlicher politischer Richtungen
miteinander tiber ein Thema diskutieren. Sie konnen auch
eine Sendung wihlen, in der einem Politiker von einem
oder mehreren Journalisten auf den Zahn gefiihlt wird.
Oder Sie entscheiden sich fiir eine Nachmittagstalkshow
zu personlichen Themen, in der lblicherweise die Fetzen
fliegen.

Konzentrieren Sie sich auf die Gesten der eingeladenen
Gaste. Versuchen Sie, Zusammenhdnge zwischen einer
provokativen Frage und dem durch eine Aggressiongs-
geste widergespiegelten Gegenangriff zu erkennen. Ob-
wohl gerade gelibte Talkshowgaste versuchen, ruhig und
gelassen zu bleiben, werden ihnen dennoch ab und zu Ag-
gressiongsgesten entschliipfen.

Vielleicht entdecken Sie auch bevorzugte Aggressions-
gesten einzelner Teilnehmer. Versuchen Sie dann, diese
Gesten schon friihzeitig wahrzunehmen, bevor sie voll
ausgeformt sind. So bereiten Sie sich darauf vor, Angriffe
oder auch Gegenangriffe schon im Ansatz erkennen zu
kénnen.

Unsicherheitsgesten

Mit geschultem Blick lassen sich eigentlich in jeder Unterhal-
tung Unsicherheitsgesten erkennen. Stellen wir eine Frage und
unser Gegeniiber kratzt sich zunichst mit einem Finger am
Kopf, bevor er mit der Antwort ansetzt, hat er dies meist getan,
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um etwas Zeit zu gewinnen. Die Antwort ist thm nicht leicht
gefallen.

Vereinzelte Unsicherheitsgesten lassen erkennen, dass je-
mand momentan nicht weiter weifd. Hiufen sich jedoch Unsi-
cherheitsgesten, liegt die Vermutung nahe, dass die Person mit
der gesamten Situation iberfordert ist. Aus welchen Beweg-
griinden Unsicherheitsgesten gezeigt werden, ist nicht immer
einfach festzustellen. Es kann sein, dass dem Gesprichspartner
eine Antwort nicht einfillt, aber auch, dass er etwas verschwei-
gen will oder etwas zu verbergen hat.

Die eindeutigsten Hinweise darauf, dass jemand nicht mit
der vollen Wahrheit herausriicken mochte, liegen vor, wenn die
Hand zum Gesicht gefiihrt wird. Die Gesten erscheinen dann
als Varianten davon, sich den Mund zuzuhalten. Beispielsweise
wird die Hand zunichst zum Mund gefithrt und dann schnell
zur Nase hin abgelenkt. Aber auch hier sollten Sie nicht zu
schnell Schliisse ziehen: Ein unwiderlegbarer Beweis, dass je-
mand gerade gelogen hat oder jetzt anfangen will, die Unwahr-
heit zu sagen, sind diese Gesten nicht.

Meistens geht es um selbst gesetzte Informationsgrenzen,
also um eine Selektion der Aussagen, und nicht allein um deren
Wahrheitsgehalt. Zu den Gesten, die bewusste Zurtickhaltung

Ein Hinweis
auf Uberfor-
derung

Bewusste

beim Informationsaustausch vermuten lassen, zihlen der Griff Zuriick-

an die Nase, das Legen eines oder mehrerer Finger auf die Lip-
pen, der Griff an die Stirn, sodass die Handfliche den Mund
verdeckt. Die vor den Mund gelegte Faust zeigt zusitzlich, dass
jemand sein Schweigen zu bestimmten Punkten auch aggressiv
verteidigen wiirde.

Zu den Unsicherheitsgesten zihlen auch korpersprachliche
Barrieren, die aufgebaut werden und dann als Abwehrgesten
fungieren. Die vor der Brust verschrinkten Arme gehoren dazu,
insbesondere wenn die flachen Hinde unter die Achseln ge-
klemmt werden. Werden gleichzeitig noch die Schultern hoch-
gezogen, scheint die Person dngstlich zu sein.
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Abgewinkelte Arme, die vor der Brust liegen, lassen vermu-
ten, dass jemand sich abschotten will. Dies gilt auch, wenn nur
ein Arm abgewinkelt vor der Brust liegt und dabei der Oberarm
des anderen Armes umfasst wird.

Ineinander verschrinkte Hinde bilden ebenfalls eine Bar-
riere. Eine deutliche Abgrenzung zu Aggressionsgesten ist
hier jedoch nicht immer moglich. Die wie zum Gebet inein-
ander verschrinkten Finger konnen signalisieren, dass je-
mand unsicher ist und auf eine Problemlésung von auflen
(Erleuchtung) wartet. Es konnte aber auch sein, dass jemand
einen Rammbock bildet, um die Verteidigungslinie seines
Gegentibers zu »knacken«. Letzteres gilt eher, wenn die Fin-
gerknochel auf den Gesprichspartner zeigen. Beim unsiche-
ren »Warten auf Erleuchtung« zeigen die Knochel zumeist
nach oben.

Werden die ausgestreckten Finger ineinander verschrinke,
soll der Zugang zur eigenen Vorstellungswelt und den Uber-
zeugungen erschwert werden. Man will nichts an sich heranlas-
sen und versucht deswegen, eine untiiberwindbare Sperre auf-
zubauen. Diese Handhaltung wird auch »Spanischer Reiter«
genannt, da die Form der Handhaltung an die zusammen ge-
nagelten Holzkreuze erinnert, mit denen frither die feindliche
Kavallerie aufgehalten werden sollte.

Unsicherheitsgesten konnen die Konzentration des Gegenti-
bers stark ablenken: Er konzentriert sich dann weniger auf die
Inhalte der Kommunikation als auf die korpersprachlichen Si-
gnale. Gesten, die eigentlich nur einen Zeitgewinn fiir Uberle-
gungen verschaffen sollten, wirken, wenn sie gehduft auftreten
als Storfeuer in der Kommunikation. Zu den Gesten, die einen
Zeitgewinn ermdoglichen sollen, zihlen das Kratzen am Kopf,
das Kneten des Ohrlippchens, das Massieren der Stirn, das Rei-
ben der Nasenwurzel mit Daumen und Zeigefinger, das Auf-
und Absetzen einer Brille und ganz generell das Herumspielen
mit Gegenstinden wie beispielsweise Stiften.
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Manchmal hilft der Zeitgewinn nicht weiter, weil der Ge-
sprichsfaden ganz gerissen ist. Dann beginnen viele Menschen
damit, an sich selbst herumzunesteln. Es wird mit einzelnen
Haarstrihnen oder Schmuck herumgespielt, der Krawatten-
knoten betastet, imaginire Staubkorner werden von der Klei-
dung gefegt, das Kinn gerieben, tiber die Haare gestrichen, am
Jackettrevers oder den Hosennihten entlanggefahren und
Knopfe zwischen den Fingern gedreht. Aber auch diese so ge-
nannten Putzgesten sind nicht unbedingt eindeutig. Zum Bei-
spiel sind sie hiufig beim Flirten zu beobachten. Sie signalisie-
ren dann, dass sich jemand besonders schon fiir ein niheres
Kennenlernen macht und somit Interesse am Gegeniiber be-
steht.

Werden die Hinde den Blicken des Gesprichspartners ganz
entzogen, lisst dies nur bedingt auf Unsicherheit schliefen.
Mit hinter dem Riicken gehaltenen Hinden, wobei eine Hand
die andere festhilt, schrinkt man seinen Bewegungsspielraum
ein. Dies kann zum einen Unsicherheit bedeuten, aber auch,
dass jemand nicht bereit ist, von einer vorgefassten Meinung
abzurticken. Die in die Hosentaschen geschobenen Hinde sol-
len Lissigkeit vermitteln. Ob jemand tatsichlich gelassen
bleibt oder nicht doch die Hand in der Tasche zur Faust ballt,
ist oft nicht auf den ersten Blick herauszufinden.

Kooperationsgesten

Einige Gesten im Gesprich lassen den Riickschluss zu, dass Ihr
Gegentiber sich besondere Aufmerksamkeit von TIhnen
wiinscht oder selbst einen Vorschlag machen mochte. »Frie-
densangebote« werden tiblicherweise mit der offenen Hand
prisentiert. Dies soll zeigen, dass »die Waffen« aus der Hand
gelegt sind und man sich mit guten Absichten an den anderen
wendet. Auch das Hindeschiitteln dient dem Zweck, sich ge-
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genseitig zu versichern, dass man in friedlicher Absicht kommt.
Das Hindeschiitteln ist eine gesellschaftliche Konvention ge-
worden, die wahre Absichten tiberdecken kann. Nur weil Thnen
jemand bereitwillig die Hand gibt, heiflt dies nicht, dass er
auch mit Thnen kooperieren wird. Verweigert Ihnen jemand
den Handschlag, konnen Sie dagegen sicher sein, dass Sie mit
deutlichen Spannungen zu rechnen haben.

Der Hindedruck unterliegt einer gewissen Erwartungshal-
tung. Ein zu lascher Hindedruck kann genauso wie ein zu krif-
tiger Hindedruck unangemessen sein und Anlass zu Spekulati-
onen geben. Fir den Gesprichsverlauf ist der Hindedruck
jedoch nicht besonders aussagekriftig. Interessanter ist es, ob
jemand versucht, Sie von Anfang an »liber den Tisch zu zie-
hen«. In diesem Fall wird er Ihre Hand sehr nah an sich heran-
ziehen. Wer den Arm bei der BegriiBung dagegen sehr weit aus-
streckt und dabei das Ellenbogengelenk durchdriicke, wird
wahrscheinlich distanziert ins Gesprich gehen. Er ldsst den Ge-
spriachspartner nicht so leicht »an sich heran«.

Klopft man Thnen zur Begriffung auf die Schulter, muss
auch dies nicht ausschlie8lich freundlich gemeint sein. Die von
oben auf Thre Schulter herabkommende Hand konnte auch
dazu dienen, Sie in den Boden zu rammen, damit Sie beispiels-
weise in der Firmenhierarchie dort bleiben, wo Sie sind.
Freundschaftlicher ist das leichte Titscheln des Schulterblat-
tes. Ein zu heftiger Schlag ins Kreuz kann allerdings auch der
Versuch sein, Sie aus dem Gleichgewicht zu bringen. Wird Ih-
nen die Hand auf den Riicken gelegt und ein gleichmifiger
Druck in eine bestimmte Richtung ausgetibt, beispielsweise zu
dem Thnen angebotenen Sitzplatz hin, konnen Sie davon aus-
gehen, dass Thr Gesprichspartner die Absicht hat, das Ge-
sprich zu bestimmen.

Einen Hinweis auf Kooperationsbereitschaft sehen Sie,
wenn Thnen offene Handflichen prisentiert werden. Streckt
man Thnen die Arme mit nach oben gerichteten Handflichen
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entgegen, mochte Thr Gegeniiber entwaffnende Offenheit de-
monstrieren. Die auf Schulterhdhe gehaltenen, Ihnen zuge-
wandten Handflichen sind zwar auch als Stoppsignal gedacht
und sollen ausdriicken »Bis hierhin und nicht weiter«, die koo-
perative Atmosphire bleibt aber bestehen. Sie erhalten eine
zweite Chance, den Gesprichspartner zu tiberzeugen.

Offene Handflichen kénnen auch gezeigt werden, um eine
Aufforderung an andere zu richten, damit diese einen eigenen
Beitrag zum Gesprich liefern. Dies ist vor allem dann der Fall,
wenn die Hinde in Bauchhohe gehalten werden und die Hand-
flichen dabei nach oben zeigen. Weist jemand mit den Finger-
spitzen einer Hand in die offene Handfliche der anderen Hand,
erwartet er, dass man ihm entgegenkommt oder besondere Zu-
gestindnisse macht.

Offene und abweisende Handbewegungen werden auch oft
kombiniert. Beispielsweise kann damit in Diskussionen ein zu
langer Beitrag abgeblockt und gleichzeitig das Wort an jemand
anderen erteilt werden. Werden die vor dem Korper gehaltenen
Handflichen auf und ab bewegt, versucht jemand gerade, ver-
schiedene Aspekte gegeneinander abzuwigen. Dies zeigt Ihnen,
dass er sich noch nicht sicher ist, seine Entscheidung steht
noch aus. Weitere Argumente von Ihrer Seite konnten dann
den Ausschlag in eine bestimmte Richtung geben.

Reibt Thr Gesprichspartner die Handflichen aneinander,
konnte dies in einer entspannten Gesprichsatmosphire ein
Hinweis auf seine Zufriedenheit oder eine gewisse Vorfreude
sein. Positive innere Einstellungen sollen durch das Hinderei-
ben verstiarkt werden.

Sehen Sie, dass jemand im Gesprich immer wieder mit
den Fingerspitzen die Daumenkuppe bertihrt, kann es sein,
dass er sich gerade anfeuert. Die Bereitschaft weiterzuma-
chen ist vorhanden. Bei Tennisspielern ist diese Geste ab und
zu zwischen den Ballwechseln zu sehen, oft wird noch dazu
auf die Fingerkuppen gepustet, um sich weiter zu motivieren.
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Der Spannungsbogen soll gehalten werden. Eine konstruk-
tive Auseinandersetzung soll konzentriert weitergefithrt wer-
den.

Handzeichen

Probieren Sie einmal die kooperative Wirkung offener
Handflachen aus. Wenn Sie lhrem Gegeniiber die Hand-

- flachen prasentieren, dokumentieren Sie, dass Sie keinen

@BD@]DD Angriff beabsichtigen. Dies bedeutet aber nicht, dass Ihr
Gegeniiber mit Ihnen alles machen darf, was er mochte.
Bleiben Sie auch in der Kooperation standhaft und vertre-
ten Sie lhre Interessen. Dazu miissen Sie keine Aggressi-
onsgesten einsetzen. Lernen Sie die Abstufungen von ko-
operativen Handzeichen kennen.

Setzen Sie sich das Trainingsziel, in einem ausgewahl-
ten Gesprach bewusster mit offenen Handflachen zu ope-
rieren. Zeigen Sie lhrem Gegeniiber |hre Handflachen,
wenn Sie ein Angebot machen. Wenden Sie ihm die erho-
benen Handflachen zu, wenn Sie ihm signalisieren wollen:
»Bis hierhin und nicht weiter!« Befinden Sie sich in einem
Zwiespalt, konnen Sie eine Hand erheben und den ande-
ren Arm mit offener Hand Ihrem Gesprachspartner entge-
genstrecken. Fiihlen Sie sich in einer Entscheidung unsi-
cher, kénnen Sie die vor der Brust gehaltenen und mit der
Innenseite auf |hr Gegeniiber gerichteten Hande von links
nach rechts schwenken. Die Bewegung dhnelt einem
Scheibenwischer, der die Sicht fur Sie klarer machen soll.
Finden Sie einen Vorschlag vollig unakzeptabel, kénnen
Sie ihn mit offener Handflache langsam, aber deutlich zu
Ilhrem Gesprachspartner zuriickschieben.
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Haltung

Stehen Sie »mit beiden Beinen im Leben«? Koénnen Sie »den
Standpunkt wechseln«? Hat man Ihnen schon einmal »die
kalte Schulter gezeigt«? Die Haltung, die Menschen einneh-
men, zeigt, wie sie zu anderen und zu sich selbst stehen. Durch
die Art und Weise, wie jemand sitzt, steht oder geht, werden
viele Informationen tibermittelt. Es lohnt sich, einmal genauer
hinzusehen. Sympathie und Interesse lassen sich an der Hal-
tung genauso ablesen wie Ablehnung oder Desinteresse.

Sitzen

Beim Sitzen ist aussagekriftig, wo jemand sitzt, wie er sitzt und
in welcher Weise er seine Haltung verdndert. Durch die Sitzpo-
sition konnen Statusunterschiede ausgedriickt werden. Thront
Ihr Gesprichspartner auf dem Chefsessel und weist Thnen ei-
nen einfachen Besucherstuhl zu, miissen Sie vermuten, dass er
versuchen wird, Uberlegenheit zu demonstrieren.

Auch Distanziertheit oder der Wunsch nach Nihe lassen
sich an Sitzpositionen ablesen. Wird Wert auf Distanz gelegt,
wird man auf eine Barriere zwischen sich und dem Gesprichs-
partner achten und sich frontal gegentiber setzen. Nicht nur
die Barriere zwischen den Gesprichspartnern, beispielsweise
durch einen Schreibtisch, wird die Gesprichssituation ver-
schirfen, sondern auch die frontale Sitzhaltung. Eine frontale
Gesprichsposition baut auch im Sitzen Spannungen auf. Ein
Weg zur Reduzierung dieser Anspannung ist, die Sitzhaltung
etwas zu Offnen und sich leicht schrig zur Tischplatte zu set-
zen.

Bei einer Sitzhaltung tiber Eck lisst sich schon korperlich
ein Schulterschluss besser bewerkstelligen. Die frontale Sitz-
haltung ist aufgelost, die Gesprichspartner begegnen sich in ei-
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ner offeneren Sitzhaltung. Die Gesprichssituation ist nicht
von vornherein belastet, und Gemeinsamkeiten lassen sich viel
besser herausarbeiten. Bei grofieren Konferenzen kann man an
einem herkdmmlichen Tisch natiirlich nicht alle Gesprichs-
teilnehmer zueinander tiber Eck setzen. Abhilfe schafft hier der
runde Tisch, der schon durch die Sitzanordnung fiir eine koo-
perative Atmosphire sorgt. Es fillt leichter, alle Gespriachspart-
ner im Blick zu behalten und damit in das Gesprich zu inte-
grieren.

Die Sitzposition ist nur der erste Hinweis darauf, in welcher
Atmosphire ein Gesprich vermutlich verlaufen wird. Weitere
Schliisse lassen sich aus der eingenommenen Koérperhaltung
ziehen. Oft ist die Haltung im Sitzen aussagekriftiger als die
Position, vor allem natiirlich dann, wenn es keine Alternativen
fiir eine bestimmte Sitzposition gibt, beispielsweise weil nur
eine Sitzmoglichkeit in einem Raum vorhanden ist.

Sitzt Ihr Gegentiber nur auf der vorderen Stuhlkante und
beugt sich dabei leicht vor, fiihlt er sich unwohl und mochte
am liebsten die Flucht ergreifen. Vielleicht hat er noch einen
anderen Termin, den er wahrnehmen mochrte, vielleicht fiihlt
er sich von der Situation iiberfordert, oder er sieht keinen
Grund mehr, noch lange weiterzureden.

Driickt sich jemand dagegen formlich in den Stuhl hinein,
indem er sich mit den Hinden an den Armlehnen festklam-
mert und die Fiiflfe um die Stuhlbeine schlingt, fiihlt er sich
wahrscheinlich hilflos, ausgeliefert und »in die Enge getrie-
ben«. Der Stuhl fungiert fiir ihn dann als eine Art Rettungsan-
ker und gibt ihm Halt in einer ungewissen Situation.

Weit auseinander gespreizte Beine bei Midnnern sind eine
Dominanzgeste. Wie ein Pavian mochte sich jemand durch das
Zurschaustellen seiner Genitalien Respekt verschaffen und
hofft, dadurch »zum Chef auf dem Affenfelsen« zu werden.
Frauen nehmen diese Haltung gewohnlich nicht ein, ganz sel-
ten wird sie zur Provokation eingesetzt.
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Werden die Beine so tibereinander geschlagen, dass der
Fuffknochel des abgewinkelten oberen Beines auf dem Knie
des unteren Beines aufliegt, handelt es sich um eine abgemil-
derte Variation der gespreizten Sitzhaltung. Der quer gelegte
Unterschenkel kann als Barriere gegentiber dem Gesprichs-
partner gesehen werden. Aus dieser Haltung heraus kann man
sich auch nur schwer zu seinem Gegeniiber hintiberbeugen.
Eine gewisse Distanz zum Gesprichspartner bleibt somit ge-
wahrt. Dadurch soll Selbstsicherheit ausgedriickt werden.
Eine vorgefasste Meinung wird dann nur schwer zu dndern
sein. Es kommt erst wieder »Bewegung ins Gesprich«, wenn
die Beinhaltung geindert wird.

Frauen schlagen die Beine hiufig so tibereinander, dass die
Kniekehle des oberen Beines auf dem Knie des unteren Beines
aufliegt. Aus dieser Haltung kann man nur schwer Schlisse zie-
hen, da es sich um eine konventionelle Sitzhaltung handelt.
Fir Frauen, die einen Rock tragen, ist es auflerdem die einzige
gesellschaftlich anerkannte Beinhaltung. Schlagen Minner die
Beine eng tibereinander, konnte mit einer gewissen Verschlos-
senheit zu rechnen sein.

Bei einer Sitzposition nebeneinander oder schrig zueinan-
der kann durch das Ubereinanderschlagen der Beine auch Zu-
wendung oder Ablehnung sichtbar gemacht werden. Das
heif3t, dorthin, wo die Oberschenkel-Innenseite des tiberge-
schlagenen Beines zeigt, ist auch die Sympathie gerichtet.
Sitzt jemand rechts von Thnen und schligt sein linkes Bein
tiber, ist seine Aufmerksamkeit nicht auf Sie gerichtet. Entwi-
ckelt sich ein nettes Gesprich, wird er das rechte Bein tiber-
schlagen und sich Thnen mit dem Oberkorper zuwenden. Die
Innenseite des Oberschenkels ist also nur ein Indikator.
Wichtiger ist, ob jemand IThnen den Oberkorper zudreht,
denn bei echter Zuwendung wird nicht nur der Kopf herum-
gedreht, es folgt auch der Oberkorper. Besonders anschaulich
lisst sich dies mit dem Begriff »Nase-Nabel-Kontakt« ausdrii-
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cken: Erst wenn Nase und Nabel auf einer Linie liegen und ITh-
nen zugewandt sind, konnen Sie mit ungeteilter Aufmerk-
samkeit rechnen.

Einige Menschen verindern dauernd ihre Sitzposition und
rutschen auf dem Stuhl herum. Dies deutet auf Nervositit und
innere Anspannung hin. Die Konzentration auf die Gesprichs-
inhalte wird ihnen schwer fallen. Das durch fahrige Bewegun-
gen dokumentierte Aufmerksamkeitsdefizit-Syndrom bezeich-
nete man frither mit dem Schlagwort »Zappelphilipp«. Hier
hindern Gedankenspriinge, Konzentrationsmingel und innere
Unruhe die Informationsaufnahme.

Mit Aufmerksampkeit fiir Thre Auerungen kénnen Sie dage-
gen rechnen, wenn Ihr Gegentiber aufrecht und ruhig im Stuhl
sitzt. Bei Punkten, die ihn besonders interessieren, wird er sich
aus dieser aufrechten Haltung leicht in Thre Richtung beugen.
Lehnt sich Thr Gesprichspartner sehr weit vor, hat er wahr-
scheinlich eine Anmerkung zu machen oder méchte eine Nach-
frage an Sie richten.

Dennoch miissen Sie auch bei einer entspannten Sitzhal-
tung Thres Gesprichspartners aufpassen: Dies ist nicht immer
mit Konzentration gleichzusetzen. Entspannt aussehende Sitz-
haltungen, wie das Liegen im Stuhl, konnen auch bedeuten,
dass jemand sich aus dem Gesprich verabschiedet und abge-
schaltet hat. Lummelt sich jemand demonstrativ im Stuhl,
wird er die Situation und Ihre Gesprichsbeitrige wohl nicht
sonderlich ernst nehmen.

Hebt jemand im Gesprich kurz das Gesifd an, um sich an-
schlieffend betont gerade hinzusetzen, baut er Korperspan-
nung auf. Er mochte deutlich machen, dass die Diskussion
oder die Entscheidung ab jetzt vorangetrieben werden sollte.
Beispielsweise wenn der Small Talk beendet und in die eigentli-
chen Verhandlungen eingestiegen werden soll.
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Wie sitzen Sie?

Beobachten Sie sich selbst. Sitzen Sie wirklich entspannt,
wenn Sie sich entspannt fiihlen? Schranken Sie im Sitzen
unnotig lhre Bewegungsfreiheit ein? Ist es schon einmal .
passiert, dass lhnen im Gespréch ein Bein eingeschlafen Ubwing
ist? Wie oft verandern Sie in Gesprachen lhre Sitzhaltung?
Koénnen Sie verspannte Haltungen wieder auflosen?

Wenn Sie sich uber lhre Sitzhaltungen Klarheit ver-
schafft haben, sollten Sie versuchen, lhre Sitzposition in
Gespriachen des Ofteren ruhig, aber bewusst zu verin-
dern. Schlagen Sie die Beine libereinander, stellen Sie
nach einiger Zeit aber wieder beide FuBsohlen auf den Bo-
den. Lehnen Sie sich vor und lassen Sie dabei Ihre Unter-
arme auf den Oberschenkeln aufliegen. Richten Sie sich
dann aber auch wieder auf und riicken Sie mit Gesaf3 und
Riicken dicht an die Stuhllehne. Andern Sie auch Ihre Aus-
richtung: Je nachdem, welches Bein Sie uberschlagen,
werden Sie sich entweder nach links oder nach rechts aus-
richten. Richten Sie sich im Gesprdach immer wieder auf.
Strecken Sie den Brustkorb heraus und ziehen Sie die
Schultern zurtick.

Beobachten Sie dabei die Reaktionen lhres Gesprach-
partners und versuchen Sie, atmospharische Veranderun-
gen des Gesprachsverlaufs - sowohl von Ihnen als auch
von lhrem Gegentiber ausgehend - zu registrieren.

Stehen
Unsere Standhaltung sagt viel iber unsere momentane Befind-
lichkeit aus, aber auch dartiber, wie wir zu jemandem stehen.

Nur die allerwenigsten Menschen erfreuen mit ihrer Haltung
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den geschulten Blick des Orthopiden. Selten wird bewusst
Spannung aufgebaut, um Kopf, Hals, Schultern und Becken in

einer Linie zu halten. Bei einem »festen Standpunkt« ist das

Korpergewicht gleichmiflig auf Fu8ballen und Ferse verteilt.

Die meisten Menschen sind stindig etwas aus dem Gleichge-

wicht. Wer beispielsweise das Kinn in die Hohe reckt und den

Wo ist mein inneres
Gleichgewicht?

Brustkorb herausstrecke, kippt
immer etwas nach vorne und
verlagert dann das Gewicht auf
die FufSballen. Bei dieser Hal-
tung ist die Neigung grof, auf
den Fuflspitzen zu wippen,
wenn man mit anderen redet.
Diese Form der Selbsterho-
hung wirkt auf Mitmenschen
meistens iiberheblich. Sie ruft
gelegentlich den schadenfro-
hen Wunsch hervor, diese Per-
son einmal »auf die Nase fal-
len« zu sehen.

Menschen, die ihre Schul-
tern nach vorne fallen lassen,
einen runden Riicken machen
und die Knie leicht beugen, sa-
cken formlich in sich zusam-
men und geraten dadurch
schnell in Riicklage. Bei ihnen
liegt das Gewicht mehr auf der
Ferse. Sie wirken so, als wiiden

sie gleich nach hinten tiberkippen. Dadurch wirken sie unsicher

und verleiten andere Menschen dazu, sie mit kurzen Angriff-

simpulsen endgiiltig aus dem Gleichgewicht zu bringen.
Auch das Stehen auf den Auflenkanten der Fiifde lisst Unsi-
cherheit vermuten. Die mangelnde Bodenhaftung legt nahe,
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dass ein fester Standpunkt fehlt. Hiufig zu beobachten ist
auch die Verlagerung des Gewichts auf ein Bein. Die durchge-
hende Einnahme einer seitlichen Schieflage ldsst auf eine ein-
seitige Ausrichtung schlieflen. Die Person wirkt unbeweglich
und wenig daran interessiert, sich mit einer anderen Sicht der
Dinge als ihrer eigenen auseinander zu setzen.

Anders verhilt es sich, wenn jemand bewusst Stand- und
Spielbein einsetzt. In diesem Fall trigt ebenfalls ein Bein die
Hauptlast des Gewichtes, das andere wird in leichter Schritt-
stellung aufgesetzt. Anders als bei der seitlichen Schieflage wer-
den Stand- und Spielbein aber hiufig gewechselt. Die Person
kann sich schnell neu orientieren, sich auf andere Sichtweisen
einstellen und bleibt in ihren Reaktionen flexibel.

Stehen beide Beine parallel und wird stindig von einem Fufd
auf den anderen getreten, fiihlt sich die Person eher unwohl
und mochte sich nicht festlegen lassen. Dieselbe Deutung gilt,
wenn Menschen ein Pendeln des Oberkorpers um die Lings-
achse zeigen. Auch in diesem Fall erscheint die Person unent-
schlossen.

Auch die Haltung in Bezug auf andere ist aussagekriftig.
Bestimmt haben Sie schon die Erfahrung gemacht, dass ein
frontales Gegentibertreten von Unbekannten schnell bedroh-
lich wirkt. Im Unterschied zum Gegentibersitzen an einem
Tisch fehlt hier eine Barriere, und es entsteht schnell eine Kon-
frontation. Der Fluchtweg ist versperrt. Einer der Gesprichs-
partner muss ausweichen, um der Situation die Schirfe zu
nehmen.

Im Gegensatz zum frontalen Gegentibertreten baut eine An-
niherung von der Seite nicht so viel Spannung auf. Sie gibt
dem Gegentiber Gelegenheit, mit einer Kopfwendung zu tiber-
prifen, wer sich nihert. Ist man bereit, sich auf ein Gesprich
einzulassen, wird der Korper dem Kopf folgen. Sobald Sie se-
hen, dass man Thnen Nase und Nabel zuwendet, wissen Sie,
dass ernsthafte Gesprichsbereitschaft besteht.
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Wer sich IThnen mit breit gespreizten Beinen gegentiberstellt,
wirkt so, als ob er nicht bereit ist, auch nur eine Hand breit von
seiner Meinung abzurticken. Werden bei dieser Haltung auch
noch die Hinde hinter dem Riicken verschrinkt, bleiben die
Gesprichsabsichten Thres Gegentibers undurchsichtig. Er bie-
tet Thnen zwar Brust und Bauch ungeschiitzt dar, aber Sie wis-
sen nicht, ob er hinter seinem Riicken »einen Angriff« vorberei-
tet.

Hiufig sieht man, dass Menschen ihre Hinde in die Hiiften
stemmen. Auf diese Weise versuchen sie, sich grofler zu ma-
chen, als sie sind, um sich mehr Eindruck zu verschaffen. Das
Aufplustern ist auch im Tierreich zu beobachten: Eine impo-
santere Erscheinung soll Wirkung hinterlassen. Bei Menschen
ist diese Haltung hiufig zu sehen, wenn sie ihren Willen durch-
setzen wollen oder sich nicht gentigend berticksichtigt fiihlen.

Einigen Menschen scheint es ein Bediirfnis zu sein, sich
dauernd irgendwo festzuhalten, beispielsweise an Tischkanten,
Stuhllehnen oder Rednerpulten. Sie suchen eine Art Anker-
platz in der rauen See der Kommunikation, um nicht von vor-
herrschenden Stromungen abgetrieben zu werden. Ihre Bereit-
schaft, anderen die Stirn zu bieten, ist wahrscheinlich nicht
sehr ausgeprigt. Eine gewisse Angstlichkeit fiihrt dazu, dass
man festen Halt lieber durch Festhalten erzielen will. Halt su-
chende Menschen verschanzen sich auch gerne hinter Titeln
oder ihrem Status in der Hierarchie. Sie betreiben Meinungs-
bildung weniger als offene Auseinandersetzung, sondern eher
als Vortrag angeblich unumstéflicher Fakten.

Anlehnungsbediirftige Menschen nehmen gerne die unbe-
teiligte Beobachterposition ein. Wer sich gegen die Wand oder
eine Siule lehnt, versucht sich dem Geschehen zu entziehen. Er
mochte sich tarnen. Am liebsten wiirde er einem Chamaileon
gleich die Farbe der Wand annehmen, um nicht aufzufallen.
Diese Menschen miissen Sie erst aus der Reserve locken, bevor
Sie sich ernsthaft mit ihnen auseinander setzen kénnen.

Korpersprache: die Konigsdisziplin der Kommunikation



Anlehnungsbediirftige Menschen

nehmen nur ungern eine exponierte Position ein

Man muss sich nicht immer auf das Niveau seines Gegeniibers
begeben. Wenn Sie korpersprachlich ein Autorititsgefille her-
stellen wollen, konnen Sie Groflenunterschiede nutzen. Es geht
hier nicht um unterschiedliche Kérpergroflen, sondern darum,
dass Sie stehen bleiben kénnen, wenn Sie mit einem sitzenden
Gesprichspartner reden. Wenn Sie etwas weiter von Thren Zu-
horern entfernt sind, wie zum Beispiel bei einer Schulung oder
in einem Seminar, wird durch die stehende Haltung des Refe-
renten gegeniiber den sitzenden Teilnehmern deutlich ge-
macht, wer die Leitungsfunktion hat. Dies fthrt tiblicherweise
nicht zu Kommunikationsproblemen.
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Anders sieht es aus, wenn Sie nah neben jemandem stehen,
der sitzt. Geben Sie »von oben herab« Anweisungen, miissen
Sie mit Widerstand rechnen. Auch wenn Sie sich herabbeugen,
um auf gleiche Augenhthe zu kommen, herrscht noch keine
Gleichheit: Ihr Gesprichspartner wird sich unter Druck gesetzt
fihlen. Wollen Sie eine entspannte Situation herbeifiihren, bei-
spielsweise in einem Kundengesprich, miissen Sie Ihre Hiifte
absenken, um Ihrem Gegeniiber mit geradem Oberkorper in
die Augen sehen zu konnen. Am einfachsten ist es natirlich,
Sie setzen sich ebenfalls hin. Sie kénnen sich aber auch hinho-
cken oder etwas in die Knie gehen. Den Kniefall sollten Sie sich
aber nur fiir besonders romantische Stunden aufheben. Im Ge-
schiftsleben werden Thre Gesprichspartner hoffentlich nicht
verlangen, von Thnen angebetet zu werden.

In der nachfolgenden Ubung werden Sie lernen, eine Grund-
haltung einzunehmen, die standfest und sicher wirkt. In diese
Haltung sollten Sie immer wieder zurtickkehren, wenn Sie spii-
ren, dass Sie unsicher werden oder ungiinstige Positionen ein-
nehmen.

Erhohen Sie lhre Standfestigkeit

Erarbeiten Sie sich einen Bezugsrahmen fiir einen sicheren
Stand. Wenn Sie sich die idealtypische Haltung vergegen-
wartigen, werden Sie Fehlhaltungen leichter erkennen
konnen. Lernen Sie, welche Korperspannung Sie fir einen
festen Stand aufbauen missen.

Stellen Sie sich ohne Schuhe aufrecht hin. Die Fiise po-
sitionieren Sie in Hiftbreite mit ungefdhr einer Handbreit
Raum zwischen den Knocheln. Die FuBBspitzen zeigen ganz
leicht nach auBen. Spiiren Sie lhrem Gleichgewicht nach:
Neigen Sie eher dazu, nach vorne oder nach hinten zu kip-
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pen? Achten Sie auch auf lhre am Kérper herabhangen-
den Arme. Bei den meisten Menschen werden sich die
Héande jetzt vor den Oberschenkeln befinden. Bringen Sie
nun die Arme auf eine Linie mit einer gedachten Hosen-
naht. Nehmen Sie die Schultern zuriick, bis zumindest der
kleine Finger mittig am Oberschenkel anliegt.

Ihre Brust wird sich durch das Zurtickziehen der Schul-
tern vorwolben. Nehmen Sie nun lhren Kopf etwas zu-
riick, aber nur so weit, dass sich keine Spannung im Hals
aufbaut. Sie sollten kein Doppelkinn bilden. Um zu ver-
hindern, dass das Becken zu weit nach hinten kippt und
Sie in ein Hohlkreuz geraten, spannen Sie die GesalBmus-
kulatur und die Bauchmuskeln kraftig an. Verteilen Sie lhr
Korpergewicht gleichmaRig auf FuBballen und Ferse.

Sie stehen jetzt in der so genannten Ballettgrundhal-
tung. Es ist durchaus anstrengend, diese Position langere
Zeit zu halten. Spuren Sie intensiv dem Anspannungsgrad
der einzelnen Muskelgruppen nach. In Zukunft werden Sie
es viel eher merken, wenn Ihre Kérperhaltung aus dem Ru-
der lauft. Die standfeste Grundhaltung ist fur Sie ein si-
cherer Ankerplatz.

Versuchen Sie, in diese Haltung zurtickzukehren, wenn
Sie merken, dass Sie unsicher werden und dabei sind, in
sich zusammenzusacken, oder wenn Sie das Bediirfnis ver-
spiiren, sich anzulehnen oder festzuhalten.

Kopfhaltungen
An der Kopfhaltung lassen sich viele korpersprachliche Hin-
weise ablesen. Wenn Sie mit einer Person sprechen, sind Kopf,

Hals und auch die Schultern eigentlich stindig in Threm Blick-

Die Vokabeln der Korpersprache



Siegesgewiss
oder iiber-
heblich?

So signali-
sieren Sie
Vertrauen
und Zunei-

gung

922

feld. Sie miissen Ihre Aufmerksamkeit nicht besonders ausrich-
ten, um Signale wahrzunehmen.

Ein hoch erhobener Kopf lasst Siegesgewissheit oder Uber-
heblichkeit vermuten. Diese Person ist sich ihrer Sache sicher,
sie legt den empfindlichen Hals frei, da sie keine Gegenwehr
vermutet.

Hingt der Kopf bei gesenktem Blick ohne Spannung in der
Nackenmuskulatur mit dem Kinn auf der Brust, liegt der
Schluss nahe, dass jemand aufgegeben hat und sich in sein
Schicksal fugt. Wird der Kopf mit angespannter Nackenmus-
kulatur stark nach vorne geneigt, soll das Kinn ebenfalls den
Adamsapfel schiitzen. Hier ist jemand nicht bereit aufzugeben.
Der Blick fixiert den anderen und dem Gegner wird die Stirn
geboten. Im Gesprich hat wahrscheinlich ein Aspekt Ableh-
nung hervorgerufen. Der Herausgeforderte fiihlt sich bemii-
Bigt, dagegen anzugehen.

Auch hochgezogene Schultern sollen den Hals, diesmal die
empfindlichen Halsschlagadern, schiitzen. Wer die Schultern
hochzieht, weif momentan nicht weiter. Werden die Schultern
nicht abwechselnd hochgezogen und fallen gelassen, sondern
bleiben tiber einen lingeren Zeitraum hochgezogen, fiihlt sich
die Person sehr unsicher und hat begonnen, sich einzuigeln.

Wird der Kopf schrig gehalten, traut man dem Gegeniiber
keine Bosheiten zu. Das Blofllegen der Halsschlagader signali-
siert Vertrauen und Zuneigung. Wenn der Kopf seitlich von
Schulter zu Schulter geschwenkt wird, ist man sich noch nicht
tiber Zustimmung oder Ablehnung sicher. Es wird noch abge-
wogen, wie man weiter vorgehen soll.

Ein Riickzug ohne die Bereitschaft, die eigene Position auf-
zugeben, deutet sich an, wenn der Kopf nach hinten eingertickt
wird. Es ist dann deutlich ein Doppelkinn zu sehen, der Blick
wirkt erstaunt oder skeptisch. Threm Gegentiber passt gerade
etwas Uiberhaupt nicht, er ist aber nicht bereit, klein beizuge-
ben, und bleibt deswegen an seinem Platz stehen.
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Die Blickrichtung zeigt an, wohin die Aufmerksambkeit ge-
richtet ist. Dreht man im Gesprich den Kopf von Thnen weg,
konzentriert sich Ihr Gegentiber gerade auf andere Dinge. Dies
muss keine Abwendung von Ihnen oder dem Gesprich bedeu-
ten. Vielleicht hingt Thr Gegentiber gerade einem Gedanken
nach, den er vor seinem inneren Auge passieren lisst, und ver-
sucht, sich ein eigenes Bild zu machen. Aber auch wenn er wei-
ter zuhort, wird die Aufmerksamkeit fiir Thre Wortdufierungen
stark eingeschrinkt sein.

Nickt Thr Gegentiber im Gesprich mit dem Kopf, ist dies
nicht zwangsldufig als zustimmendes Nicken zu deuten. Das
Nicken im Gesprich ist eher eine Aufforderungsgeste, die den
Gesprichspartner zum Weitermachen animieren soll. Es ist da-
mit noch nicht gesagt, dass Thre Auerungen begeisterte Zu-
stimmung finden. Man riumt Ihnen hauptsichlich Platz fiir
die Darstellung Ihrer Meinung ein. Vielleicht mochte Thr Ge-
gentiber einfach hoéflich sein, hort in Wirklichkeit aber nur
»mit einem Ohr« zu.

Das Kopfschiitteln ist eindeutiger: Ihre Meinung trifft auf
Widerstand. Seinen Ursprung hat das Kopfschiitteln in der
Warnung vor ungeeigneter Nahrung. Ein unangenehmer Ge-
schmack veranlasst dazu, den Kopf hin und her zu schiitteln,
um anderen Anwesenden zu zeigen, dass die aufgenommene
Essprobe ungenief3bar ist. Auch Argumente, die man nicht
schlucken mag, und Ansichten, die einen bitteren Nachge-
schmack hinterlassen, rufen Kopfschiitteln hervor. Man ist
nicht bereit, »die bittere Pille zu schlucken«.

Gehen
Wie jemand sich bewegt, lisst auch gewisse Riickschliisse da-
rauf zu, wie er an Aufgaben »herangeht« und wie grof3 seine Be-

reitschaft ist, auf andere »zuzugehen«. Mdchte jemand mit Ih-
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nen oder einer Situation lieber nicht konfrontiert werden, wird
er versuchen, sich um sie »herumzudriicken«. Bereits bei der
Begriiffung wird er nicht auf direktem Wege auf Sie zugehen,
sondern Ausweichbewegungen machen und nur mit kleinen
Schritten auf Sie zukommen.

Anders sieht es aus, wenn Thnen jemand beschwingt und
mit groflen Schritten in einer aufrechten Korperhaltung entge-
genkommt. Dies vermittelt Tatkraft und lasst darauf schlieflen,
dass Probleme unumwunden angegangen werden sollen.

Geht jemand mit eingezogenem Brustkorb und nach vorn ge-
zogenen Schultern, scheint er bedriickt zu sein. Schwierigkeiten
lasten aufihm. Der Druck seiner Umgebung macht es ihm schwer,
richtig durchzuatmen. Ihm fehlt die Kraft, sich durchzusetzen.

Verklemmte Ge(h)danken

Die Art und Weise, wie Sie gehen, hat einen Einfluss auf
lhre Befindlichkeit. Machen Sie die Probe aufs Exempel.
Erfahren Sie am eigenen Leib, wie Sie sich bei einem be-
stimmten Gang fiihlen.

Stellen Sie sich gerade hin und versteifen Sie lhren Kor-
per. Den Kopf ziehen Sie ein, sodass Sie ein Doppelkinn
bilden. Die Schultern drehen Sie etwas nach vorne, sodass
gleichzeitig lhre am Korper hangenden Arme mit den
Handriicken nach vorne zeigen. Spannen Sie die GesaR-
muskeln an, driicken Sie die Knie durch. Jetzt gehen Sie
einmal durch den Raum, indem Sie sich bei ganz kleinen
Schritten hauptsédchlich durch das Abrollen des Fulles
fortbewegen. Die Knie bleiben weiterhin durchgedriickt.

Registrieren Sie lhre Empfindungen. Sie werden fest-
stellen, dass Sie sich unwohl, verspannt und verklemmt
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fihlen und sich mit starrem Blick auf einen bestimmten
Punkt zubewegen. Eine Abschottung gegen |hre Umwelt
hat stattgefunden. Sie gehen stur geradeaus und sehen
weder nach rechts noch nach links. Es wird lhnen schwer
fallen, lhren Kurs kurzfristig zu andern. Flexible Reaktio-
nen auf Hindernisse werden deutlich erschwert.

Revierverhalten

Beim Revierverhalten geht es darum, sich eine Einflusssphire
zu sichern und unbefugtes Eindringen abzuwehren. Menschen
reagieren gereizt, wenn ihnen jemand »zu nah auf die Pelle
riickt«, »in die Quere kommt« oder »die eigenen Kreise stort«.
Dann versuchen Sie, ihn »sich vom Leib zu halten«, um wieder
»Herr im eigenen Haus zu werdenx. Je nach gesellschaftlichem
oder beruflichem Status kann diese Zone unterschiedlich grof3
ausfallen. Sie miissen Tabubereiche kennen und respektieren,
um die Kommunikation nicht empfindlich zu storen.

Um mit Menschen in Kontakt kommen zu kénnen, miissen
Sie unabhingig von dem Revier, das jemand beansprucht, be-
stimmte Distanzzonen beachten. Die unterschiedlichen Dis-
tanzen in der Anniherung dienen dazu, sich ein Bild von Ihren
Absichten machen zu kénnen. Ein zu schnelles Heranriicken
an eine Person lidsst diese sonst einen Angriff vermuten.

Revierverletzungen
Im Berufsleben ist das Revier von Menschen meistens recht ein-
deutig zu erkennen. Als unmittelbare Einflusssphire, tiber die

ein Mitarbeiter bestimmyt, ist sein Arbeitsplatz anzusehen. Bei
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einem Besuch bei ihrem Chef verhalten sich die meisten Mitar-
beiter vorsichtig: Sie riicken nur langsam vor und warten auf
die Erlaubnis zum Eintritt in das Zimmer, zum Herantreten an
den Schreibtisch und zum Hinsetzen. Nur besonders »forsche«
Berufseinsteiger erliegen manchmal der Versuchung, Gegen-
stinde auf dem Schreibtisch des Chefs zu berithren oder gar
wegzunehmen. Damit riubern sie im Revier ihres Vorgesetzten.
Ein Gegenangriff wird nicht lange auf sich warten lassen, und
das Verhiltniss zueinander kann stark eingetriibt werden.

Bei Mitarbeitern und Kollegen lassen die meisten Menschen
weniger Vorsicht walten. Sie beugen sich tiber den Schreibtisch
der Kollegin, um einen Stift zu angeln, oder greifen zu den Sii-
Rigkeiten neben dem Computer eines Mitarbeiters. Nur bei
grofler Vertrautheit wird man ihnen diese Revierverletzung
durchgehen lassen. Ansonsten sind Machtkidmpfe die Folge.
Problematisch ist, dass diese Machtkimpfe oft nicht unmittel-
bar im Anschluss an die Revierverletzung ausgetragen werden.
Sie konnen zu einem Zeitpunkt auftreten, der die ehemaligen
Eindringlinge vollig tiberrascht.

Auch abseits vom eigenen Arbeitsplatz bilden sich in Unter-
nehmen Tabubereiche heraus, in denen Mitarbeiter ihre Kolle-
gen nicht dulden. Am besten bekannt ist dieses Phinomen aus
Konferenzen und Sitzungen, in denen sich eine ganz be-
stimmte Sitzordnung herausgebildet hat. Wer sich auf den
Stuhl des Projektleiters oder in den Sessel der Vorstandsvorsit-
zenden setzt, beschwort einen Gegenangriff herauf. Beim ge-
meinsamen Mittagessen einer Abteilung verhilt es sich mit der
Sitzordnung dhnlich. Neue Kollegen sollten lieber warten, bis
sich alle hingesetzt haben, und sich dann unter den freien Plit-
zen entscheiden. Wer sich als Neuling auf den angestammten
Platz eines langjihrigen Mitarbeiters setzt, beschwort einen
unterschwelligen Konflikt herauf.

Einige Menschen ziehen sich den Unmut ihrer Umgebung
zu, indem sie personliche Dinge tiberall herumliegen lassen. Sie
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vermitteln ihrem Umfeld damit, dass sie ihr Revier ausweiten
mochten. Die von ihnen gesetzten »Duftmarken« werden an-
deren das Gefiihl vermitteln, ausgegrenzt zu werden. In einer
offenen oder verdeckten Auseinandersetzung wird dann ver-
sucht, die alten Reviergrenzen wieder herzustellen.

Stoflen Sie als neues Mitglied zu einer Gruppe und niemand
vermittelt Thnen die tradierten Reviergrenzen, miissen Sie sich
Ihren Platz erkimpfen. Sie selbst sollten bei neuen Kontakten
Orientierungshilfen geben, wenn das erste Treffen in Ihren
Riumlichkeiten stattfindet. Sonst fiihlt sich IThr Gegentiber be-
mifigt, sich ein eigenes Revier zu erkimpfen. Das wird bei ihm
je nach Typ entweder zu einer Konfrontationshaltung oder
starker Unsicherheit fiithren. Sie riskieren eine Eintritbung der
Gesprichsatmosphire.

Besuchen Sie einen Kunden, befinden Sie sich in jedem Fall
auf fremdem Gebiet. Hier kann es schnell zu Revierverletzun-
gen kommen. Dies beginnt schon, wenn Sie sich bei der Anmel-
dung weit tiber den Tresen legen und in das Revier der Emp-
fangsdame eindringen. Weiter geht es, wenn Sie nicht auf eine
Aufforderung warten, sondern schnurstracks in ein Biiro ge-
hen. Stellen Sie Thre Aktentasche auf den Besprechungstisch,
haben Sie eine ernsthafte Revierverletzung begangen. Ver-
streuen Sie dann noch Informationsmaterial tiber den ganzen
Tisch, wird Thr Gesprichspartner nicht mehr zuhdren, sondern
nur noch tiberlegen, wie er Sie schnell wieder los wird.

Handelt es sich um einen besonders geduldigen Kunden,
kann es sein, dass er zur Alternativreaktion bei Revierverletzun-
gen greift: Er wird nicht die Konfrontation suchen, sondern Sie
als »Unperson« definieren. Dies erlaubt ihm, nicht handeln zu
missen, er wird IThnen allerdings auch keinerlei Aufmerksam-
keit mehr entgegenbringen. Das Phinomen der Unperson ken-
nen Sie hochstwahrscheinlich aus Bussen und Bahnen. Wenn
man sich in offentlichen Verkehrsmitteln auf einen Platz set-
zen mochte, der mit einem Rucksack oder einer Tasche als be-
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setztes Revier markiert ist. Wahrscheinlich wird man Thnen den
Platz nach einer mehr oder weniger eindringlichen Aufforde-
Beobachten rung frei riumen, Sie dafiir aber mit Missachtung strafen. Ih-
Sie Reak- rem Blickkontakt wird dann demonstrativ ausgewichen, viel-
tionen auf leicht wird der erfolglose Platzbesetzer sogar eine Zeitschrift als

Revierver- Barriere aufbauen.
letzungen Mit der nachfolgenden Ubung schlagen wir Thnen einen
Test des Revierverhaltens vor. Sie sollen absichtlich Revierver-
letzungen begehen, um anhand der Reaktionen beobachten zu
konnen, wie Menschen diese Eingriffe in ihre Sphiren bewilti-

gen.

Die Invasion

Lernen Sie, Reaktionen auf Revierverletzungen zu beach-
ten. Begehen Sie einmal mit Absicht Revierverletzungen,

, um zu sehen, was passiert.

@BD@]ED Die Ubung sollten Sie mit jemandem durchfiihren, zu
dem Sie ein freundschaftliches Verhiltnis haben, mit dem
Sie aber nicht besonders eng vertraut sind. Ein gutes Ver-
héltnis ist notwendig, damit Sie die ausgelosten Effekte in
einem anschlieBenden Gesprach wieder relativieren kon-
nen. Bei einem zu engen Verhiltnis sind die Reaktionen
auf Revierverletzungen nicht eindeutig genug.

Wenn Sie das nachste Mal mit Ihrer »Versuchsperson«
am Tisch sitzen, egal ob in der Kantine oder auch wah-
rend einer Stippvisite an ihrem Arbeitsplatz, werden Sie in
das fremde Revier eindringen.

Beim Schreibtisch ist es recht einfach, dieser gehort
ganz zum Revier |hres Gegeniibers. Fangen Sie an, Gegen-
stande auf dem Tisch zu verschieben, Unterlagen durch-
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zublattern oder den Computermonitor herumzudrehen.
Beobachten Sie dabei Ihre Versuchsperson. Werden Zei-
chen der Verstimmung sichtbar, brechen Sie den Versuch
ab und erklaren, was Sie mit Ihrem Verhalten beabsichtigt
haben.

In der Kantine sind Revierverletzungen nicht ganz so
einfach, dafiir aber harmloser in den ausgelosten Reaktio-
nen. Menschen begreifen bei Zusammenkiinften nur ei-
nen Teil des Tisches als eigenes Revier. Sitzen Sie zu zweit
am Tisch, wird es tblicherweise der halbe Tisch sein, bei
drei Personen ein Drittel und so weiter. Verschieben Sie
Ilhren Teller, eine auf dem Tisch stehende Vase oder den
Aschenbecher in das Revier lhrer Versuchsperson. Regis-
trieren Sie aufmerksam, welche Anderungen in der Mimik,
Gestik und Haltung sich ergeben. Klaren Sie nach dem
Versuch dariiber auf, welche Absichten Sie hatten, und
betonen Sie den Experimentcharakter.

Distanzzonen

Menschen erwarten, dass bei einem personlichen Kontakt ge-
wisse Mindestabstinde zu ihnen eingehalten werden. Dieser
eingeforderte Mindestabstand ist abhingig davon, wie vertraut
Menschen miteinander sind, aber auch, in welchem Kultur-
kreis sie aufgewachsen sind.

Nicht nur ein Mindestabstand, sondern auch eine Mindest-
nihe muss bei der zwischenmenschlichen Kommunikation be-
achtet werden. Aus zu grofler Entfernung lidsst sich kein per-
sonlicher Kontakt aufbauen, denn bei einer zu grofien Distanz
konnen korpersprachliche Signale nur noch eingeschrinkt
wahrgenommen werden. Das feine Mienenspiel, geringfiigige
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Verinderungen in der Haltung und grazile Gesten konnen
dann nicht mehr analysiert werden. Die Absichten eines zu weit
entfernten Menschen bleiben im Dunkeln. Normalerweise wet-
den wir einer Kontaktaufnahme tiber groflere Distanz reser-
viert gegentiberstehen. Nur wenn wir einen vertrauten Men-
schen in der Ferne erblicken, sind wir bereit, seinen
ausladenden Gesten Aufmerksamkeit zu schenken und uns
ihm zu nihern.

Versuchen wir einen Kontakt aus zu grof3er Entfernung auf-
zubauen, riskieren wir, dass uns der Angesprochene mit Ab-
sicht tbersieht. Es besteht fiir ihn keine Notwendigkeit, auf
uns einzugehen, da wir ihn nicht gezielt ansprechen kénnen
und nur allgemeine Aufmerksamkeitsgesten wie Winken ver-
wenden konnen. Der von uns Angesprochene kann immer vor-
geben, dass ihm nicht klar war, ob unsere Gestik ihm galt.

Um einen ersten Kontakt herstellen zu kéonnen, miissen Sie
in die Wahrnehmungsdistanz Ihres Gegentibers gelangen. Das
heif3t, Sie miissen sich ihm auf weniger als ungefihr sechs Me-
ter ndhern. Die Wahrnehmungsdistanz erstreckt sich von etwa
zwel bis sechs Meter um eine Person herum. In dieser Zone fin-
den oberflichliche soziale Kontakte statt, fiir ernsthafte Ge-
spriche ist diese Distanz zu grof. Typisch fiir Kontakte in der
Wahrnehmungsdistanz sind ritualisierte Handlungen, bei-
spielsweise das Zuwinken in der Kantine oder auf dem Park-
platz, kombiniert mit dem Austausch von Hoflichkeitsfloskeln.

Ein intensiver Informationsaustausch gelingt nur dann,
wenn Sie sich in der Kontaktzone befinden. Diese Kontaktzone
beginnt bei zirka zwei Metern Abstand zu einem Menschen
und endet bei zirka 80 Zentimetern. In dieser Zone werden iib-
licherweise Gespriche gefiihrt. Kérpersprachliche Signale sind
hier unmittelbar wahrzunehmen. Beraten Sie einen Kunden,
sprechen Sie mit einem Kollegen oder erkliren Sie einem Mit-
arbeiter eine Aufgabe, geschieht dies immer innerhalb in der
Kontaktzone.
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In unserem Verhalten gibt es noch archaische Muster: Bei-
spielsweise achten wir darauf, dass wir uns Fluchtmoglichkei-
ten offen halten und nicht durch einen plotzlichen Angriff
tiberrascht werden kénnen. Daher versuchen wir stets, einen
Mindestabstand zu unseren Gesprichspartnern zu wahren.
Der Maf3stab ist dabei, dass wir uns jemanden zur Not mit aus-
gestrecktem Arm »vom Leibe halten« konnen. Ein niheres Her-
anriicken als auf Armlinge wird schnell als Bedrohung, zumin-
dest aber als unangenehm empfunden. Die Armlinge Abstand
definiert die Intimsphire. Ein Abstand von 60 bis 80 Zentime-
tern um eine Person herum ist thre Schutzzone.

Ein Eindringen in diese Schutzzone wird nur Menschen ge-
stattet, mit denen man vertraut ist. Gute Bekannte legen sich im
Gespich schon mal die Hand auf die Schulter oder beriihren
sich am Oberarm. In geschiftlichen Beziehungen sollten Sie
mehr Zurtickhaltung walten lassen. Riicken Sie nicht zu nah an
Gesprachspartner heran, Sie gefihrden sonst einen reibungslo-
sen Ablauf des Gespriches. Kommunikationsprozesse werden
empfindlich gestort, wenn Sie sich zu kumpelhaft verhalten.

In offentlichen Situationen, in denen die Intimsphire nicht
gewahrt werden kann, findet eine Umdeutung der anderen Anwe-
senden von Individuen zu Unpersonen statt. Sie werden dann wie
Luft behandelt. In tiberfiillten Bussen oder im Fahrstuhl regist-
riert man zwar unangenehm die unmittelbare Nihe anderer Per-
sonen. Das Eindringen in die Intimsphire wird hier aber nicht als
Angrift gewertet, da man den anderen einen auf sich gerichteten
Handlungsimpuls abspricht. In diesen Situationen wird ein Ein-
dringen in die Intimsphire nicht als Bedrohung verstanden. Al-
lerdings gibt es auch hier Grenzen: Werden wir im Gedringe an-
gerempelt oder womoglich betatscht, empfinden wir dies als
Missachtung unserer personlichen Integritit und werden mit
deutlichem Unmut oder einem Gegenangriff reagieren.

Damit die Intimsphire auch dann gewahrt bleiben kann,
wenn sehr oft ein Kontakt zu Fremden aus nichster Nihe her-
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gestellt werden muss, werden tiblicherweise Sicherheitsstopps
eingerichtet: Kartenverkiufer sitzen in einem Kartenhiuschen,
Flugtickets bekommen Sie tiber einen Schalter gereicht und in
Apotheken verkauft man Thnen das gewiinschte Medikament
tiber den Tresen. So bleibt trotz nichster Nihe eine Schutz bie-
tende Barriere zwischen den Geschiftspartnern bestehen.

Distanzlosigkeit ist in geschiftlichen Beziehungen ein stark
belastender Faktor. Geschiftspartner reagieren sehr ungehal-
ten, wenn man ihnen zu nah auf die Pelle riickt. Miissen Sie
nahe an Ihr Gegentiber herantreten, um beispielsweise etwas zu
tiberreichen oder ihn mit einem Handschlag zu begriifien, soll-
ten Sie danach wieder einen Schritt zurticktreten. Verharren Sie
nicht in seiner Intimsphdre, riumen Sie sie wieder und nehmen
Sie eine angemessene Distanz ein. Denken Sie immer an die
Armlinge Abstand.

Es ist eine Kunst, sich im Gesprich so viel Vertrauen zu erar-
beiten, dass vom Gesprichspartner Distanzverletzungen in ei-
nem gewissen Maf3e toleriert werden. Dies gelingt Thnen jedoch
nicht, wenn Sie mit unkontrollierten Korpersignalen die Bezie-
hungsebene tritben und Abwehrgesten und Missfallenskundge-
bungen IThres Gegeniibers nicht als solche identifizieren konnen.

Um Positionen »anzunihern«, bietet es sich auch in Ge-
schiftskontakten ab und zu an, den Abstand zum Gesprichs-
partner bewusst zu verringern. Achten Sie dabei aber stets auf
die korpersprachlichen Signale, die Ihnen vermitteln, ob Ihre
Nihe toleriert oder abgelehnt wird. Das Wechselspiel zwischen
Nihe und Distanz kann fiir besonderes Interesse an Thnen und
Ihren Angeboten sorgen. Es bleibt aber immer eine Gratwande-
rung, die volle Konzentration auf die Reaktionen Ihres Ge-
spriachspartners von Ihnen erfordert.

Auch zum Aspekt Distanzzonen mochten wir Thnen eine
Ubung vorschlagen. Probieren Sie aus, wie sich Vetletzungen der
Schutzzone auf Menschen auswirken. Registrieren Sie dabei die
Reaktionen der Menschen, deren Intimsphire Sie hierbei antasten.
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Storende Nahe

In geschéftlichen Situationen sollten Sie lieber keine Dis-
tanzverletzungen zu Ubungszwecken begehen. Da in be-
stimmten offentlichen Situationen Distanzverletzungen .
toleriert werden, wie bei Konzerten oder beim Schlange- Ubumg
stehen, sollten Sie sich eine Gelegenheit suchen, bei der
Sie mit Reaktionen zu groRer Nédhe rechnen kénnen, da-
bei aber keine personlichen Kontakte eintriiben.

Gut geeignet fur diese Ubung sind Bekleidungsge-
schifte und Kaufhiuser. Gehen Sie zuerst ein bisschen he-
rum und treten Sie dann nah an eine Person heran, die ge-
rade einen Bekleidungsstander durchsucht.

Schnell werden Sie die typischen Reaktionen aufzu we-
nig Distanz kennen lernen: Dringen Sie in die Intimsphére
ein, wird lhre Testperson zuriickweichen, bis eine ausrei-
chende Distanz wiederhergestellt ist. Oder sie wird mit
Angriffssignalen versuchen, ihre Intimsphare zu sichern.
Vielleicht geht die Person auch verbal und korpersprach-
lich zum Angriff Gber. Wenn Sie ein »Was soll denn das?«
horen, werden Sie eine Erklarung liefern missen, um eine
Eskalation zu unterbinden. Oder Sie ergreifen lhrerseits
die Flucht und verlassen den Laden.

Stimme

Uber die Stimme werden nicht nur Inhalte vermittelt. Mit der

Stimme kann auch ausgedriickt werden, wie diese inhaltlichen Auf Laut-
Auferungen zu verstehen sind. Daraus ergibt sich die Einord- stirke, Klang
nung der Stimme als korpersprachliches Signal. Genauso wie und Tempo
Mimik, Gestik, Haltung und Distanz vermittelt ebenso die kommt es an
Stimme, wie Wortduflerungen zu verstehen sind. Man sagt, dass
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jemand »sich kein Gehor verschaffen kann«, »wie ein Wasser-
fall redet« oder »vor Verlegenheit stottert«. Die Stimme lédsst
sich unter verschiedenen Gesichtspunkten betrachten: bei-
spielsweise hinsichtlich der Lautstirke, des Klanges, der
Schnelligkeit des Sprechtempos, der Betonung von Silben, der
Satzmelodie oder der Deut-
lichkeit der Aussprache.

Der gezielte Einsatz der
Stimme ist beispielsweise ein
wesentlicher Bestandteil von
Telefontrainings fir die Mit-
arbeiter von Call-Centern. Sie
lernen, mit einem freundli-
chen Tonfall in mittlerer
Sprechgeschwindigkeit zu te-
lefonieren, um den Kommu-
nikationsfluss aufrechtzuer-
halten. Denn ein schroffer
und barscher Tonfall lisst Ge-
spriachspartner schnell vermu-
ten, dass eine Unterhaltung
nicht erwiinscht ist, und sie
brechen dann von sich aus das
Gesprich ab. Die Technik des
Verharrens in einem freundli-

Auch die Stimme ist ein chen Tonfall und einer gleich
kérpersprachliches Signal bleibenden = Sprachmelodie
kann auf Dauer aber auch ent-
nervend wirken: Es fehlt die lebendige Modulation. Aufgesetzte
Freundlichkeit in der Stimme kann auch vermitteln, dass man
den Gesprichspartner nicht besonders ernst nimmt.
Eine leise, leidend klingende Stimme ldsst darauf schlieflen,
dass unser Gesprichspartner nicht sonderlich daran interes-
siert ist, sich mit unseren Aussagen auseinander zu setzen. Es
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erscheint uns dann, als wolle er lieber tiber seine eigene Befind-
lichkeit mit uns reden und erwarte, dass wir auf ihn eingehen.

Trotziges Verhalten driickt sich oft in einem abgehackten
Sprachfluss aus. Die kurzen Statements, die abgegeben werden,
scheinen alle mit einem Ausrufezeichen versehen zu sein:
»Nein!«, »Ich will nicht«!, »So geht das nicht!«, »Nicht mit
mir!« Der Sprecher hat sich in einer Abwehrstellung eingeigelt.
Sie werden es schwer haben, Zugang zu ihm zu finden. Er wird
nur reagieren, wenn Sie es schaffen, seine unmittelbaren Inter-
essen anzusprechen.

Bei Nervositit steigt die Sprechgeschwindigkeit stark an,
und manche Sitze bleiben unvollendet. Dieser Gesprichspart-
ner kann sich dann nicht konzentrieren, ihn beschiftigen an-
dere Dinge. Erst wenn er sich wieder beruhigt hat, wird er auf-
nahmebereit fiir Informationen sein.

Menschen, die stindig sehr schnell sprechen, legen generell
wenig Wert auf Input von auflen. Sie sind vollauf damit be-
schiftigt zu reden, fiir das Zuhoren bleibt keine Zeit. Dies muss
nicht immer auf ausgeprigte Egozentrik hinweisen. Viele Men-
schen reden aus Unsicherheit »ohne Punkt und Kommax, weil
sie nicht wissen, wie sie auf Auferungen anderer reagieren sol-
len. Sie machen im Sprachfluss nur selten Pausen: Sie schnap-
pen kurz nach Luft und setzen dann ihren Wortschwall fort.

In Gesprichspausen verarbeiten wir tiblicherweise die Infor-
mationen, die wir gerade erhalten haben. Au@erungen nach
diesen Pausen haben daher meistens einen hohen Stellenwert,
auch wenn sie in einem beildufigen Tonfall vorgebracht wer-
den, wie beispielsweise »Ach, was mir da gerade noch ein-
fille ...«. Pausen verstirken die Wirkung des vorher Gesagten
und werden daher von professionellen Rednern in Vortrigen
gezielt eingesetzt.

Die Anhebung der Lautstirke signalisiert, dass ein Sprecher
am Ende seiner Moglichkeiten angelangt ist. Ihm fallen keine
anderen Gestaltungsmoglichkeiten mehr fiir die Situation ein,
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als sich mit Lautstirke in Szene zu setzen. Eine plotzliche An-
hebung der Lautstirke ist immer ein Warnsignal. Es kann dann
zur Eskalation kommen.

Wer zu leise spricht, wird von anderen leicht tiberhort. Dies
kann durchaus im Sinn dieses Redners sein. Man versucht, be-
stimmte Kommunikationsinhalte untergehen zu lassen, bei-
spielsweise, weil einem die Antwort schwer fillt oder man nicht
eindeutig Stellung beziehen méochte.

Ein Wechsel zu einer geringen Lautstirke im Gesprich kann
auch darauf hinweisen, dass sich jemand besondere Aufmerksam-
keit wiinscht und andere dazu zwingen mochte, genau hinzuho-
ren. Das Ganze bekommt dann oft einen verschworerischen Un-
terton, so als wenn hinter vorgehaltener Hand Indiskretionen
oder Geheiminformationen weitergegeben werden.

Spricht jemand besonders langsam und deutlich, mit einer
ausdriicklichen Betonung jedes einzelnen Wortes, will er ver-
mitteln, dass ihm dieser Punkt besonders wichtig ist. Es geht
fiur ihn dann gerade um die »Essentials«, die unverhandelbaren
Mindestanforderungen. Mit einem Widerspruch werden Sie an
dieser Stelle im Gesprich hochstwahrscheinlich scheitern.

Horen Sie im Gespriach Laute ohne Informationsgehalt, bei-
spielsweise ein Riuspern, Hiisteln oder Raunen, dann werden
Urlaute eingesetzt. Urlaute helfen dabei, ein Gesprich in Gang
zu halten. Der Gesprichspartner teilt mit, dass er dem Ge-
sprich aufmerksam folgt. Ob die Urlaute jedoch Zustimmung
oder Ablehnung signalisieren, missen Sie aus anderen korper-
sprachlichen Signalen erschliefen.

Anspannung oder Entspannung

Entwickeln Sie ein Gespir fiir den Tonfall, in dem Men-
schen reden. Lasst der Klang der Stimme vermuten, dass
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jemand gerade angespannt ist, oder deutet sein Tonfall
aufeine entspannte Grundstimmung hin?

Lenken Sie das Gesprach auf unterschiedliche Themen
hin, bei denen Ihre Gesprachspartner jeweils angespann-
ter oder entspannter reagieren. Die Verdnderungen im
Tonfall geben Ihnen eine Riickmeldung dariber, wie sich
unterschiedliche Befindlichkeiten tber die Stimme aus-
driicken. Dazu sollten Sie zuerst berufliche Themen an-
sprechen und dann zu Freizeitaktivititen wechseln.

Fragen Sie lhren Gesprachspartner beispielsweise zu
Beginn: »Wie sieht es denn gerade bei euch in der Firma
aus?« Achten Sie auf den Tonfall der Antwort. Nachdem
Sie Giber den Beruf geredet haben, sollten Sie zu entspann-
teren Themen wechseln. Stellen Sie beispielsweise die
Frage: »Wohin fiihrt dich denn der nachste Urlaub?«

Legen Sie besondere Aufmerksamkeit auf die Verdande-
rungen im Tonfall. Findet ein Wechsel von einer gepresst
klingenden zu einer klaren Stimme statt? Wird die Stimm-
farbe dunkler oder heller? Steigt die Sprechgeschwindig-
keit? Treten in den Ausfiihrungen mehr oder weniger Pau-
sen auf? Ist der Sprachfluss abgehackt oder flieBend?
Klingen die Ausfiihrungen eintonig und monoton, oder
gibt es mehr Modulation in der Stimme und dadurch eine
lebendigere Sprachmelodie?

Auf cinen Blick
Die Vokabeln der Korpersprache

Die korpersprachlichen Signale lassen sich in mehrere Berei-
che unterteilen: die Mimik, die Gestik, die Haltung, das Re- I Bk
vierverhalten und die Stimme.
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e Die Bewegungen der Gesichtsmuskulatur machen die Mimik
aus. Mit Augen, Stirn, Nase und Mund werden Einstellungen
und Empfindungen ausgedriicke.

e Bei der Mimik treten oft mehrere Signale gleichzeitig auf. Be-
sonders aussagekraftig sind die Augen und der Mund. Bewe-
gungen der Stirn stehen beispielsweise in starker Abhdngig-
keit vom Augenausdruck.

e Unter Gestik sind Arm-, Hand- und Fingerbewegungen zu
verstehen. Gesten lassen sich unterteilen in Aggressions-, Un-
sicherheits- und Kooperationsgesten.

e Auf Gesten reagieren Menschen unmittelbar, da sie nicht so
leicht Gbersehen werden konnen.

e Die Haltung, die Menschen einnehmen, zeigt, wie sie zu sich
selbst und anderen stehen. Zur Haltung zdhlen: das Sitzen,
das Stehen, die Kopfhaltungen und das Gehen.

e Mit dem Revierverhalten versuchen Menschen, sich eine per-
sonliche Einflusssphare zu sichern. Tabubereiche miissen von
Fremden respektiert werden, sonst wird dies als Revierverlet-
zung und damit als Angriff gewertet. Dies provoziert frither
oder spiter eine Gegenreaktion.

e Bei der Anndherung an andere Menschen missen Sie Dis-
tanzzonen beachten. Der Mindestabstand, den Sie halten
miussen, ist abhangig davon, wie vertraut Sie mit lhrem Ge-
sprachspartner sind.

e Uber zu groRe Entfernung lisst sich kein persénlicher Kon-
takt herstellen. Der Angesprochene kann unsere Korpersig-
nale nicht deuten. Unsere Absichten bleiben ihm unbekannt.

e Auch die Stimme gehort zu den korpersprachlichen Signa-
len. Lautstdrke, Klang, Sprechgeschwindigkeit, Betonung,
Satzmelodie und die Deutlichkeit der Aussprache geben Hin-
weise darauf, wie Wortdul3erungen zu verstehen sind.
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Interessenten am Haken:
souverdan im Messegesprach

In diesem Kapitel erfahren Sie, wie der richtige Einsatz von Kor-
persprache lhnen dabei hilft, Messegesprache souveran zu fih-
ren. lhre geschdrfte Beobachtungsgabe ist auf Messen beson-
ders wichtig, um das Interesse von Besuchern zu erkennen. Der
erste Eindruck, den Sie vermitteln, kann entscheidend dafiir
sein, ob sich potenzielle Kunden ndher mit den Produkten oder
Dienstleistungen lhres Unternehmens beschaftigen mochten.
Lernen Sie, gezielt den Kontakt aufzubauen, das Gesprdach am
Laufen zu halten und ein Interesse in eine Kaufabsicht zu ver-
wandeln.

Die Bedeutung von Messen, auf denen Gespriche mit Fachein-
kiufern oder Privatkunden gefithrt werden, hat zugenommen.
Kunden suchen verstirkt den direkten Kontakt, um sich einen
umfassenden Eindruck vom Leistungsangebot der Unterneh-
men zu verschaffen.

Der personliche Draht beim Verkaufen oder Beraten stellt
sich nicht von alleine her. Auch wenn Kunden sich vorab im In-
ternet oder durch Broschiiren informiert haben, mochten sie
im direkten Kontakt erleben, wie ihnen das Unternehmen ge-
gentibertritt. Geht man auf ihre Wiinsche und Bediirfnisse ein?
Gibt man ihnen das Gefiihl, als Kunde der Bittsteller zu sein?
Oder nimmt man sie mit ithrem Anliegen ernst? Gibt es mafdge-
schneiderte Konzepte fiir unterschiedliche Probleme oder nur
Standardinformationen?
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Das Unternehmen reprisentieren

Der Kunde mochte sich bei einem Unternehmen, dessen Leis-
tungen er in Anspruch nimmt oder dessen Produkte er erwirbt,
auch gut aufgehoben fithlen. Die Unternehmensreprisentan-
ten, mit denen ein Kunde in Kontakt kommt, nehmen dabei
eine Schliisselrolle ein. Der Auftritt von Firmenangehdrigen
definiert ganz entscheidend das Bild eines Unternehmens in
der Offentlichkeit. Je nachdem, wie Firmenvertreter die Interes-
senten behandeln, wird auch das Bild vom Unternehmen ge-
prigt werden. Der negative oder positive Eindruck, den ein
Standbetreuer auf einer Messe hinterlisst, fillt auf das von ihm
vertretene Unternehmen zuriick.

Es ist jedoch nicht nur im Sinne des Unternehmens, dass
Firmenvertreter souverin im Auflenkontakt agieren. Auch fur
den einzelnen Mitarbeiter und dessen personliche Erfolgsbi-
lanz ist es wichtig, flexibel auf Kundenwiinsche eingehen zu
kénnen. Das Informationsmaterial wird von den Kunden nur
dann aufmerksam durchgearbeitet werden, wenn ein Funken
Begeisterung tibergesprungen ist. Ebenso lassen sich Nachfass-
aktionen starten, wenn geniigend Adressmaterial gesammelt
wurde, und Verkaufsprovisionen lassen sich nur erzielen, wenn
es zu einem Abschluss kommt.

Hier ist Flexibilitit gefragt: Einige Standbesucher wollen
nachdriicklich tiberzeugt werden, andere dagegen mochten
sich in Ruhe informieren. Messegespriache sind immer eine
Gratwanderung zwischen allgemeinem Informationsge-
sprich und konkreter Verkaufsverhandlung. Unterschiedli-
che Anspriiche kommen auch zum Tragen, wenn mehrere In-
teressenten gleichzeitig auftreten. Es ist schwierig, jedem
gerecht zu werden und sich im Trubel nicht aus der Ruhe
bringen zu lassen. Nicht immer ist es lohnenswert, sich auf
einzelne Interessenten zu konzentrieren. Manchmal ist es
notwendig, sich von Pseudo-Interessenten rechtzeitig zu ver-
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abschieden, um Kapazititen fiir Besucher mit Kaufabsichten
freizuhalten.

Die Korpersprache von Interessenten kann Ihnen Auf-
schluss dartiber geben, ob ein Informationsbediirfnis vorliegt,
ob Kunden bereits an den Angeboten interessiert sind, ob sie
sich in ihrer Entscheidung unsicher sind und ob es sich lohnt,
in ein Verkaufsgesprich einzusteigen. Ohne aufmerksame
Beobachtung der korpersprachlichen Mitteilungen werden Ih-
nen potenzielle Kunden entwischen.

Bei der Ansprache von Interessenten miissen Sie nicht nur
die Korpersprache der anderen analysieren konnen. Sie miissen
sich auch IThrer eigenen Korpersprache bewusst sein. Thre kor-
persprachlichen Signale tragen schliefdlich mit dazu bei, die Be-
ziehungsebene zu definieren: Kann man Ihnen vertrauen?
Strahlen Sie Kompetenz aus? Sind Sie an den Wiinschen des
Besuchers interessiert, oder wollen Sie ihm nur schnell irgend-
etwas aufs Auge driicken? Damit Sie den ersten Kontakt vertie-
fen konnen, miissen Sie Kontaktplitze schaffen. Bitten Sie In-
teressenten an einen Stehtisch oder fithren Sie Kunden zum
Infodisplay hin, um sie gezielt mit Broschiiren versorgen zu
konnen.

Bleiben Sie im Gesprich stets konzentriert, um flexibel rea-
gieren zu konnen. Sie missen die Balance zwischen Aufmerk-
samkeit gegentiber dem Gesprichspartner und der Beobach-
tung anderer Interessenten schaffen. Dazu gehort, dass Sie
Nihe und Distanz abwechseln. Geben Sie Interessenten die
Moglichkeit, sich selbst zu informieren. Bauen Sie zwischen-
zeitlich neue Kontakte auf, aber wenden Sie sich rechtzeitig
wieder Threm ersten Gesprichspartner zu, bis sein Informati-
onsbedtirfnis auch wirklich gestillt ist.

Neben Kontaktplitzen werden Sie auch Abschottungsmog-
lichkeiten bendtigen, um Gespriche abkiirzen zu konnen und
die gelegentlich auftretenden Broschiirenjiger, Zeitdiebe und
Standpliinderer befrieden zu konnen. Hier diirfen Sie einmal
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Ihr Revierverhalten ausleben, beispielsweise indem Sie hinter
einen Tresen oder einen Tisch treten. Selbstverstindlich miis-
sen Sie wegen der Signalwirkung auf andere Interessenten stets
freundlich bleiben. Statt unproduktive Gespriche zu fiihren,
sollten Sie missliebige Standbesucher mit Ihrer Visitenkarte
oder einzelnen Broschiiren abspeisen und sich neuen, vielver-
sprechenderen Kontakten zuwenden.

Das aktive Beenden von Gesprichen ist auf Messen genauso
wichtig wie die aktive Kontaktaufnahme. Thre Zeit fiir einzelne
Gespriche ist begrenzt, deshalb konnen Sie nicht jede De-
tailfrage kliren. Erzeugen Sie Interesse und schaffen Sie die
Moglichkeit fiir ein weiterfiihrendes Gesprich. Verlassen Sie
sich nicht auf die Initiative anderer: Verteilen Sie nicht nur Thre
Visitenkarten, bitten Sie auch um die Kontaktadressen von In-
teressenten.

Damit Sie Ihre Messegespriache optimal fithren konnen, zei-
gen wir IThnen nun, was passiert, wenn Sie die fremde und ei-
gene Korpersprache nicht beachten. Anschlieend sehen Sie,
wie die Wahrnehmung korpersprachlicher Signale dabei hilft,
ein Gesprich in Gang zu bringen und die Sympathie von Kun-
den zu gewinnen.

Die Leine reiflt: Die Kundin entwischt

Verkaufen wird oft als das Bedringen eines Kunden missver-
standen. Diese Sichtweise lisst das Kundeninteresse auf3er
Acht. Wenn nicht bereits eine Suchbewegung eines Kunden
nach einem Produkt oder einer Dienstleistung besteht, sind
auch die besten Uberzeugungsversuche nutzlos. Ein guter Ver-
kiufer greift das Interesse von Kunden auf, gibt Entschei-
dungshilfen, riumt Unsicherheit aus und tiberfiihrt den bisher
unspezifischen Wunsch nach einem Produkt oder einer Leis-
tung auf die speziellen Angebote seines Unternehmens.
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Driickermentalitdt fithrt nur dazu, dass die Beziehungs-
ebene getriibt wird. Mit Kundenorientierung hat diese Vorge-
hensweise nichts gemein. Generell gilt: Wenn der Unterneh-
mensvertreter vom Kunden abgelehnt wird, zieht dies eine
Skepsis gegeniiber den Unternehmensangeboten nach sich.
Statt einer Win-Win-Situation ergibt sich eine doppelte Verlie-
rer-Konstellation. Misslungene Versuche, Kunden etwas gegen
ihren Willen aufzuschwatzen, fithren zu Frustrationserlebnis-
sen auf beiden Seiten. Der Verkidufer wird sich stets unwohl in
seiner Haut fiihlen. Die Last, einen Kunden umbiegen zu miis-
sen, wird ihn bedriicken. Auch der Kunde wird sich unwohl
fihlen. Selbst wenn er sich einmal hat tiberrumpeln lassen,
wird er in Zukunft das Unternehmen, das ihm schlechte Erfah-
rungen bereitet hat, meiden.

Auf dem Foto 8 startet der Unternehmensvertreter die Kon-
taktaufnahme etwas ungliicklich. Es sieht aus, als versuche er,
die Interessentin aufzuspiefen und am Spief zappeln zu las-
sen. Der ausgestreckte Zeigefinger der rechten Hand sticht in
Richtung Brustbein der Interessentin. Obwohl der Verkiufer
weit genug von ihr entfernt ist, zeigt er ithr mit dieser Geste,
dass er jederzeit in ihre Intimsphire vordringen kann. Unter-
sttitzt wird dieser Eindruck durch die leichte Schrittstellung
auf sie zu. Mit einem einzigen Ausfallschritt konnte er ihr zu
nahe treten.

Statt einer einladenden Geste schiichtert der Standbetreuer
die Besucherin ein und dringt sie formlich vom Tisch weg, auf
dem die Prospekte aufgelegt sind. Er vermittelt einen Domi-
nanzanspruch, er will der »Herrscher am Stand« sein und der
Besucherin die Rolle der Bittstellerin aufzwingen. Der Verkiu-
fer driickt korpersprachlich aus: »Die Prospekte gehoren mei-
ner Firma. Ich allein entscheide, wer es wert ist, unser Material
zu erhalten.«

Diese »Verteidigung« des Standmaterials ist hdufiger zu se-
hen, als Sie vielleicht denken. Da sich viele Standbetreuer nicht
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im Klaren dariiber sind, wie
man wirkliches Interesse bei
Besuchern erkennen kann,
stehen sie der Herausgabe von
Informationsmaterial generell
ablehnend gegeniiber. Hiufig
wird die ablehnende Korper-
sprache mit durchaus wohl-
meinenden Worten begleitet,
beispielsweise: »Wenn  Sie
wirklich interessiert sind, gebe
ich Thnen nattirlich gerne ei-
nen Prospekt.« Die Inkongru-
enz zwischen Wortiuflerung
und der gezeigten Korperspra-
che ldsst die Standbesucher je-
doch skeptisch werden. Sie
fithlen sich am Stand nicht
willkommen. Im weiteren Ver-
Die aufgespieRte lauf eines Messegespriches ist
Interessentin es dann sehr schwer, diese
Skepsis wieder abzubauen.

Die Interessentin reagiert auf die von ihr als Angriff emp-
fundenen Signale. Sie vergroflert die Distanz zum Standbe-
treuer, indem sie ihren Oberkorper nach hinten neigt. Ihre
Skepsis driickt sich auch in ihrer Mimik aus. Die Augen sind
zusammengekniffen, die Stirn bildet senkrechte Falten. Ihr In-
teresse an den Angeboten des Unternehmens beginnt zu erlah-
men. Deutlich wird dies auch an ihrer ausweichenden Schritt-
stellung. Wenn sie den rechten Fufy umsetzt, kann sie auf dem
Absatz kehrtmachen und den Stand verlassen.

Der Messebetreuer auf dem Foto 9 versucht es mit einer ein-
nehmenden Haltung. Allerdings tibertreibt er dabei: Seine weit
ausladenden Arme wirken, als habe er vor, die Besucherin zu er-
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driicken. Weit ausgestreckte Arme kénnen durchaus freund-

lich gemeint sein: Fiir gute Freunde oder alte Bekannte kénnen

sie eine angemessene Begriiffung darstellen. Im Geschiftskon-
takt wirkt diese Geste jedoch deplatziert.

Die Interessentin wird be-
sitzergreifende Tendenzen ver-
muten. Die Gestik wirkt hier
stirker als die Haltung des
Verkiufers. Positiv festzuhal-
ten ist, dass er nicht frontal
auf sie zugegangen ist, son-
dern eine leicht seitliche Stel-
lung zu ihr eingenommen hat.
Sein zu forsches Auftreten
treibt die Interessentin jedoch
in eine Abwehrhaltung.

Mit etwas weiter gespreiz-
ten Beinen als fiir einen siche-
ren Stand notig vermittelt der
Standbetreuer korpersprach-
lich, dass er nicht bereit ist,
sich auf die Interessentin (und
thre Wiinsche) zuzubewegen.
Die einladende Geste driickt
damit aus der Sicht der Inter-
essentin nicht unbedingt eine

4 T
.._\ l i)
e T

e

Komm in meine Arme!

freundliche Haltung aus. Der Verkiufer wirkt eher wie eine

Fleisch fressende Pflanze, die mit weit ge6ffneten Bliitenblat-

tern Insekten anlockt, um sie bei Kontakt festzuhalten und zu

verdauen.

Die Interessentin scheint Ahnliches zu vermuten. Die weit

gedffneten Augen driicken Angstlichkeit aus. Sie hebt abweh-
rend ihre linke Hand und beugt den Oberkorper zurtick. Da-
mit signalisiert sie »Bleib mir vom Leib!« und versucht, die Ver-
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einnahmung abzuwehren. Sie wird nicht bereit sein, sich auf
ein personliches Gesprich mit dem Standbetreuer einzulassen.
Dem Verkiufer entgeht damit die Moglichkeit, eine Nach-
fassaktion zu initiieren. Seine Interessentin wird ohne ein Ge-
spriach nicht bereit sein, ihm ihre persénlichen Daten mitzutei-
len, um so eine spitere Kontaktaufnahme zu erméglichen.
Eine ungeschickte Form
der Anniherung wihlt auch
der Standbetreuer auf dem
Foto 10. Er nihert sich der
Interessentin  frontal und
schiebt das Informationsma-
terial als Block zwischen sich
und sie. Sein Kopf ist weit
nach vorne gereckt, er wirke,
als wire er auf der Suche
nach einem leichten Opfer.
Der Prospekt, den die Besu-
cherin in den Hinden hil,
wirkt als Barriere zwischen den
beiden Personen. Ohne diese
Barriere hitte die Interessentin
die Anniherung des Standbe-
treuers sicherlich als Angriff
empfunden. Seine linke Hand
ist bereits in ihre Schutzzone
Uberrumpelungsversuch eingedrungen und nicht mehr
weit von ihrem Korper ent-
fernt. Sie weicht etwas zurtick, um die Distanz wieder zu vergro-
Bern. Ihre Mimik, Gestik und Haltung verraten aber, dass sie
keinen Angriff erwartet. Im Gegenteil: Sie sieht den Unterneh-
mensvertreter leicht spottisch an und bleibt abwartend.
Der Interessentin scheint bewusst zu sein, dass der Standbe-
treuer den Prospekt aus seiner Position auf dem Kopf lesen
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muss und Schwierigkeiten ha-
ben wird, ihr die zutreffenden
Informationen zu zeigen. Sie
kann daher vermuten, dass
der  Unternehmensvertreter
ungeschickt und unbeholfen
ist. Je nach den Gesprichszie-
len, die sie selbst verfolgt,
konnte sie dies durchaus zu
ihrem Vorteil nutzen, bei-
spielsweise um weit reichende
Zugestindnisse zu erzielen
oder in Vertragsverhandlun-
gen den Preis zu driicken.

Da der Standbetreuer keine
Wahrnehmung fiir die korper-
sprachlichen Signale anderer
hat, sonnt er sich auf dem
Foto 11 in dem Gefiihl, einen
viel versprechenden Kontakt Die kalte Schulter
aufgebaut zu haben. Er reibt
die Handflichen seiner Hinde gegeneinander. Mit dieser Geste
konzentriert sich der Standbetreuer auf seine eigenen Empfin-
dungen. Er verstirkt sein Uberlegenheitsgefiihl und reibt sich
schon in Erwartung eines guten Abschlusses die Hinde.

Statt einen aktiven Gesprichsabschluss zu initiieren, bleibt
der Unternehmensvertreter passiv und wird von der weggehen-
den Interessentin férmlich mitgezogen. Er neigt sich mit der
ganzen Korperachse in ihre Richtung und blickt ihr erwar-
tungsvoll hinterher. Diese freudige Erwartung ist eindeutig
eine Fehlinterpretation. Die vormalige Interessentin zeigt deut-
liches Desinteresse an thm und seinen Ausfithrungen. Nur ihr
Kopfist ihm noch zugewandpt, der Rest ihres Korpers ist schon
im Weggehen begriffen. Sie registriert den linkischen Eindruck

Interessenten am Haken: souverdan im Messegesprach

Versuchen
Sie, einen
aktiven
Gesprachs-
abschluss zu

initiieren

119



Ein zuriick-
haltender,
unterstiit-
zender
Gesspriachs-
stil

Das richtige
Zugehen auf
die Kundin

120

des Unternehmensvertreters. Enttiuscht wendet sie sich ab
und zeigt ihm die kalte Schulter.

Ein guter Fang: Die Schnur wird eingeholt

Kaufentscheidungen werden bei groeren Investitionen nicht
spontan getroffen. Wenn Kunden auf Informationssuche
gehen, sind sie sich in ihrer Entscheidung noch unsicher. Sie
wissen um ihren Bedarf, aber noch nicht, wie dieser Bedarf op-
timal abgedeckt werden kann. Werden in einem Beratungsge-
sprich die Unsicherheiten des Kunden verstirkt, so wird er
dazu neigen, das Angebot dieses Unternehmens aufler Acht zu
lassen.

Deshalb ist es wichtig, erst einmal festzustellen, woran der
Kunde besonders interessiert ist. Es bietet sich an, den Kunden
seine Vorstellungen duflern zu lassen und ihn in seiner Mei-
nung zu bestirken. Ein zurtickhaltender, punktuell unterstiit-
zender Gesprichsstil ist wesentlich effektiver als eine draufgin-
gerische Uberforderung des Kunden. Das wenn auch nur
ansatzweise vorhandene Interesse darf nicht tiberrollt werden.

Ebenso leidet das Interesse, wenn sich eine Antipathie zwi-
schen Verkiufer und Kunden entwickelt. Verkaufer miissen auf
Sympathie hinarbeiten. Uberlassen Sie die Gestaltung der Be-
ziehungsebene nicht dem Zufall. Vermitteln Sie dem Kunden,
dass seine Interessen im Mittelpunkt stehen, und bringen Sie
ihm Wohlwollen entgegen.

Die Interessentin auf dem Foto 12 zeigt Unsicherheit, aber
Interesse. Ihr Korperschwerpunkt liegt etwas vor der Korper-
achse. Damit neigt sie sich den Angeboten weiter zu, als es ihre
Standposition auf den ersten Blick vermuten lisst. Mit einem
schiichternen Licheln macht sie ihre Unsicherheit sichtbar. Es
ist zu vermuten, dass sie sich sehr passiv verhalten wird und
nicht von sich aus den Kontakt sucht.
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Der Standbetreuer hat die
Korpersignale richtig gedeutet
und geht auf sie zu, um sie an-
zusprechen. Der direkte Blick-
kontakt vermittelt ihr, dass sie
jetzt im Zentrum des Interes-
ses steht. Um sie nicht zu ver-
schrecken, bleibt der Unter-
nehmensvertreter mehr als
eine Armlinge von ihr stehen.
Soll ein personlicher Kontakt
aufgebaut werden, darf die
Entfernung fir eine Anspra-
che nicht zu grofd sein. Sie darf
aber auch nicht weniger als
eine Armlinge betragen, sonst
wird die Intimsphire verletzt,
was eine Abwehrhaltung oder
ein Ausweichen provoziert.

Nach der erfolgreichen An- Ein sympathischer Start
niherung redet der Messebe-
treuer nicht gleich auf die Interessentin ein. Er bietet ihr Orien-
tierungshilfen, um ihr zu erméglichen, sich selbst ein Bild zu
machen. Mit der gedffneten linken Hand weist er auf das Infor-
mationsmaterial hin. Die geoffnete rechte Hand signalisiert
der Interessentin, dass er fuir ihre Gesprachswiinsche offen ist.

Beide Arme des Messebetreuers bleiben am Anfang des Ge-
spriches nah am Korper, um Zurtickhaltung zu demonstrie-
ren. Seine Korperhaltung ist sehr aufrecht. Er hat eine ausrei-
chende Korperspannung aufgebaut, ohne Verspannungen
zuzulassen. So vermittelt er seiner Interessentin Aufmerksam-
keit. Die gerade Haltung verdeutlicht, dass er in sich ruht und
weder zum Angriff tibergehen noch einen plotzlichen Riickzug
antreten wird.
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Die Beinstellungen vom Standbetreuer und von der Interes-
sentin zeigen, dass sich hier keine frontal gegeniiberstehenden
Vertrauen Blocke gebildet haben. Betrachtet man nur die Beine, ergibt
braucht sich eine leicht seitliche Positionierung zueinander. Die Ober-
Raum zum korper sind jedoch etwas mehr aufeinander gerichtet. Beide
Wachsen Personen schenken sich volle Aufmerksamkeit, die Interessen-
tin befindet sich sogar schon in leichter Schrittstellung zum
Verkaufer hin. Sie wird allerdings noch etwas brauchen, bis sie
das leichte Zurtickweichen mit dem Oberkérper aufgeben wird.

Zuerst muss das Vertrauen weiter gestirkt werden.

Erste Hilfe bei der Entscheidungsfindung

Lernen Sie, die korpersprachlichen Signale zu erkennen,
die ein Hilfebeduirfnis ausdriicken. Wenn Sie einen Messe-
stand betreuen, missen Sie schnell einschitzen koénnen,

@E)[lﬂ[ﬁ] ob es sich lohnt, einen Interessenten anzusprechen.
Schiarfen Sie lhren Blick fiir die Korpersprache lhrer po-
tenziellen Kunden. Es gibt eindeutige Signale, die es nahe
legen, sich intensiver um einen Interessenten zu kiimmern.
Beispielsweise wenn er

e sich hilflos umschaut,
e lange vor Infotafeln stehen bleibt oder
e in Informationsmaterial blattert.

Es gibt aber auch weniger eindeutige Signale, die Konzen-
tration, Nachdenklichkeit oder Unsicherheit in der Ent-
scheidung ausdriicken. Trainieren Sie, diese Korpersignale
zu erkennen. Wenn Sie diese Signale bei Menschen sehen,
sollten Sie daraufachten, ob damit Interesse an bestimm-
ten Gegenstanden oder Themen verbunden ist.
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Eine gutes Ubungsfeld fiir Beobachtungen sind Zeit-
schriftenladen auf Flughafen oder Bahnhofen. Wenn Rei-
sende keine bestimmte Zeitung suchen, sondern nur eine
Lekttire zum Zeitvertreib, wird oft korpersprachlich Nach-
denklichkeit signalisiert, bevor der Griff zu einem be-
stimmten Produkt erfolgt. In seiner Entscheidung noch
unsicher, aber interessiert ist ein Kunde, wenn

e erseine Korperhaltung verandert und sich bewusst auf-
richtet,

e sich auf seiner Stirn senkrechte Falten bilden,

e die Augenbrauen hochzogen werden und sich die Au-
gen weit Offnen,

e er anfingt, die Handflachen aneinander oder an der
Kleidung zu reiben oder

e ersich am Kopf kratzt oder das Ohrlappchen knetet.

Um das Interesse der Kundin zu vertiefen, greift der Verkiufer
auf dem Foto 13 auf die Visualisierung des Firmenangebotes
zurtick. Er prisentiert ihr einen Prospekt. Dabei hat er sich be-
wusst seitlich zu ihr gestellt, um keine unnotige Spannung auf-
zubauen. Den Prospekt behilt er in seiner Hand, um den Ange-
botscharakter zu unterstreichen. Er streckt der Interessentin
die Mappe nicht gleich entgegen, um Verletzungen ihrer In-
timssphare zu vermeiden.

Bei seinen Hinweisen auf Prospektangaben nutzt er die of-
fene Handfliche. Seine Ausfithrungen haben einen Bezug zu
den visualisierten Inhalten. So kombiniert er zwei Aufnahme-
kanile der Interessentin, das Horen und das Sehen, um die In-
formationen besser in ihrem Gedichtnis zu verankern.

Obwohl der Standbetreuer neben die Besucherin getreten
ist, richtet er sich auf sie aus. Sein Korper ist dem ihren zuge-
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wandt. Zwischen seinen Er-
liuterungen wird er immer
wieder den Blickkontakt zu
ihr suchen, um den personli-
chen Draht nicht abreiflen zu
lassen. Den linken Arm hilt er
dicht am Korper, um wegen
seiner Nihe zur Interessentin
keine Verletzung der Distanz-
zone zu begehen. Die Interes-
sentin toleriert zwar wegen
der vorher aufgebauten Sym-
pathie die Annidherung des
Standbetreuers, aber unge-
schickte Bewegungen inner-
halb der Intimsphére der Inte-
ressentin kénnten den
Kontakt immer noch merk-
lich triiben.
Ins Gesprich vertieft Die Interessentin hat ihre
Beinhaltung etwas verdndert.
Sie hat das linke Bein nachgezogen und ist damit ein wenig auf
den Standbetreuer zugekommen. Mit einer Neigung ihres Kop-
fes lisst sie erkennen, dass ihr Interesse geweckt worden ist. Der
leicht nach links geneigte Kopf macht koérpersprachlich Ver-
trauen zum Standbetreuer deutlich. Andeutungsweise wird die
Halsseite mit der leicht verletzbaren Halsschlagader prisen-
tiert. Dies zeigt, dass sie einen Angriff des Unternehmensvertre-
ters fir ausgeschlossen hilt.

Ihre Gestik bleibt weiterhin passiv. Beide Arme hingen am
Oberkorper herab und liegen auf den Hiiften auf, die Handfla-
chen werden nicht gezeigt. Der Messebetreuer kann daraus
schliefien, dass die Kundin nicht gleich zugreifen wird. Aber sie
steht dem Angebot offen gegentiber. Sie verschrinkt weder die
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Arme, noch ballt sie die Hinde @
zur Faust. Sie ist interessiert,
aber noch nicht bereit zu han-
deln. Aus ihrer Sicht miissen
die Kaufabsichten noch in
Ruhe iiberdacht werden.

Der Standbetreuer auf
Foto 14 hat seine Moglichkei-
ten in der Messesituation aus-
geschopft. Er weif3, dass der
Versuch, die Interessentin zu
einem Abschluss zu dringen,
sie nur in eine Verweigerungs-
haltung triebe, die auch nach
der Messe nachwirken wiirde.
Daher nutzt er den guten
Draht, den er zu ihr aufgebaut

hat, um eine spitere Wieder-
aufnahme des Kontaktes vor-
zubereiten. Er wird sich nach Verbindung gehalten
der Messe wieder bei ihr mel-
den, und dies schon bald, damit die Erinnerung an ihn nicht
verblasst.

Korpersprachlich signalisiert die Interessentin, dass ihr In-
formationsbediirfnis jetzt gestillt ist, indem sie »in den Riick-
wirtsgang schaltet«: Sie setzt das linke Bein wieder etwas
mehr zurtick und dreht sich leicht vom Standbetreuer weg. Eine aktive
Dieser hat dies registriert und greift zu einer aktiven Verab- Verab-
schiedung. Er reicht ihr die Hand, in die sie bereitwillig ein- schiedung
schldgt. Der Handschlag erfolgt etwa in der Mitte zwischen
den beiden und macht zum Abschluss noch einmal die Sym-
metrie im Gesprich deutlich: Beide Gesprichspartner haben
sich als gleichberechtigt empfunden und konnten ihre Vor-
stellungen umsetzen.
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Das zarte Licheln der Besucherin unterstreicht, dass sie mit
dem Gesprichsergebnis zufrieden ist. Der Unternehmensver-
treter hilt den Blickkontakt auch wihrend der Verabschiedung
und bittet um eine Visitenkarte, um eine spitere Kontaktauf-
nahme mdglich zu machen. Die Ubergabe der Visitenkarte fin-
det ebenfalls etwa in der Mitte zwischen den beiden statt, das
heif3t, er versucht nicht, ihr die Kontaktdaten aus ihrer Ein-
flusssphire zu entreifSen. Ebenfalls erspart er ihr, dass sie zu
weit auf ihn zukommen muss, um die Visitenkarte zu tiberge-
ben. Dass der Gesprichsverlauf die Interessentin sehr positiv
beeindruckt hat, zeigt sich daran, dass sie die Hand des Verkiu-
fers nicht loslidsst, wihrend sie ihm ihre Visitenkarte tiber-
reicht. Der Abschied fillt ihr beinahe schwer, einem erneuten
Kontakt wird die potenzielle Kundin freudig entgegensehen.

Das gestillte Informationsbediirfnis

Genauso wichtig wie ein gezielter Gesprachsbeginn ist es,
den richtigen Zeitpunkt fur eine Unterbrechung im Ge-
sprach festzulegen. Kunden und Interessenten brauchen
Zeit, um die Informationen, die Sie ihnen gegeben haben,
zu filtern und sie hinsichtlich ihrer Relevanz fur eine Kauf-
entscheidung durchzugehen. Niemand mochte »totgere-
det« werden. Der eben erst entziindete Funken Interesse
kann schnell wieder geloscht werden, wenn Sie zu viele In-
formationen nachsetzen.

Trainieren Sie deshalb, in Gesprachen mit Kunden recht-
zeitig zu erkennen, wann |hr Gegeniiber eine Auszeit
braucht. Achten Sie bewusst auf die folgenden Signale:

e Der Kunde blickt zu Boden.
e FEr tritt von einem Bein aufs andere.
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e Erschaut geistesabwesend in die Ferne.

e Er blickt durch Sie hindurch, wahrend Sie sprechen.

e Er blickt eine eventuell vorhandene Begleitung immer
wieder an.

e Erweicht zuriick.

e Ersetzt einen Fuld in Schrittstellung von lhnen weg.

e Er dreht den Oberkorper von lhnen weg und I6st da-
durch den Nase-Nabel-Kontakt auf.

Diese Signale bedeuten: »lch brauche eine Pause.« Sie
sollten in diesem Fall eine Unterbrechung des Gespraches
anbieten. Schlagen Sie unverbindlich eine Unterbrechung
und spatere Wiederaufnahme des Gespraches vor und re-
gistrieren Sie, ob |hr Gesprachspartner eher tberrascht
oder einverstanden ist.

Auff efnen Blick

Interessenten am Haken:
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Der personliche Draht zwischen Standbetreuer und Besucher
entscheidet tiber Annahme oder Ablehnung der Unterneh-
mensangebote.

Firmenvertreter tragen zum Bild des Unternehmens in der
Offentlichkeit entscheidend bei. Ein negativer personlicher
Eindruck fillt immer auch auf das Unternehmen zurtick.
Auf Messen ist Flexibilitat gefragt. Einige Besucher wollen
uberzeugt werden, andere mochten sich erst einmal unver-
bindlich informieren.

Die Korpersprache von Messebesuchern gibt Aufschluss da-
riber, ob sie sich informieren wollen, Kaufabsichten haben
oder sich in der Entscheidung noch unsicher sind.

Interessenten am Haken: souverdan im Messegesprach

Imn Blick
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® Messebesucher lassen sich nicht Gberrumpeln. Fiihlen sie
sich unsicher oder wird ihre Unsicherheit verstiarkt, wenden
sie sich anderen Anbietern zu.

e FEin zu forsches Auftreten verschreckt Interessenten ebenso
wie ein Ubertrieben einnehmendes Verhalten.

e Das Informationsmaterial sollte im Gesprach nicht als Barri-
ere zwischen Standbetreuer und Besucher stehen. Es sollte
die Aufmerksamkeit biindeln und dabei helfen, die Interes-
sen des Standbesuchers zu definieren.

® Zu Beginn ist ein zuriickhaltender Gesprachsstil am giinstigs-
ten, um dem Interessenten mehr Raum fiir die Darstellung
eigener Wiinsche zu geben.

e Der Blickkontakt zum Interessenten ist wichtig, um ihm zu
vermitteln, dass er im Mittelpunkt des Interesses steht.

e Hinweisgesten sollten mit offenen Handflachen erfolgen, um
eine Einladung zum Meinungsaustausch zu signalisieren.

e Ein aktiver Gesprachsabschluss sollte die Méglichkeit schaf-
fen, das Gesprach zu einem spateren Zeitpunkt fortzufiihren,
beispielsweise um ein Angebot zuzuschicken.
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Der erste Eindruck:
Die neue Chefin tritt an

Schon bei lhrem ersten Auftritt am neuen Arbeitsplatz versu-
chen Kollegen und Mitarbeiter, Sie einzuschdtzen. Mit dem ers-
ten Eindruck, den Sie machen, kdnnen bereits entscheidende
Weichen gestellt werden. Ein iberzeugender Auftritt erfordert
von lhnen ein kongruentes Verhalten: |hre Worte miissen gezielt
von lhrer Korpersprache unterstiitzt werden. Wir erldautern |h-
nen, wie Sie sich richtig in Szene setzen und die Sympathie lhres
neuen Arbeitsumfeldes gewinnen.

Alle Menschen haben das Bediirfnis, sich schnell ein Bild von
ihren Mitmenschen zu machen. Auch im beruflichen Kontext
wird das Auftreten von Mitarbeitern, Kollegen und Vorgesetz-
ten beobachtet und bewertet. Bei einem neuen Kontakt greifen
die hierarchischen Strukturen - soweit sie tiberhaupt vorhan-
den sind - nur bedingt. Abseits aller hierarchischen Vorgaben
versuchen wir immer, die eigenen Verhaltensmoglichkeiten
und Freiriume einzuschitzen: Wer steht mir gegentiber? Was
kann ich mir erlauben? Was wird von mir erwartet?

Soziale Kompetenz zeigen

Durch die gewachsenen Anspriiche an die Abstimmung von
Arbeitsergebnissen der einzelnen Unternehmensbereiche und
Abteilungen in heutigen Unternehmen sind die Moglichkeiten,
Kollegen und Mitarbeiter verschiedenster Unternehmensberei-

Der erste Eindruck: Die neue Chefin tritt an
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che zu treffen, enorm gestiegen. Experten aus unterschiedli-
chen Abteilungen treffen in Konferenzen aufeinander, an Pro-
jekten werden Mitarbeiter beteiligt, die sich bisher noch nicht
niher kannten, und stindig miissen neue Kollegen in beste-
hende Arbeitsabliufe eingebunden werden.

Der Stellenwert des einzelnen Mitarbeiters im Unterneh-
men ist nicht mehr ausschlieflich tiber seine Berufsbezeich-
nung und seinen Rang in der Firmenhierarchie definiert. In
diesen Arbeitsabliufen ist vor allem die soziale Kompetenz
wichtig. Soziale Kompetenz zeigt sich im Verhalten von Mitar-
beitern. Das Vorhandensein dieser fiir eine Karriere als unab-
dingbar angesehenen Soft Skills wird ganz wesentlich tiber die
eingesetzte Korpersprache vermittelt.

Gerade wenn Fiithrungspositionen neu besetzt werden, ist
der erste Eindruck, den die neue Fiihrungskraft bei ihren Mit-
arbeitern hinterlisst, prigend: Wird ihr soziale Kompetenz zu-
gebilligt? Sind die Mitarbeiter bereit, ihr zu folgen? Wirkt sie
glaubwiirdig? Strahlt sie Gestaltungswillen aus? Trigt sie Kon-
flikte offen aus? Lisst sie die Ziigel schleifen?

Es ist nicht einfach, sich Respekt zu verschaffen, ohne Mit-
arbeiter vor den Kopf zu stoflen. Viele Vorgesetzte machen es
sich selbst schwer, indem sie mit widerspriichlichen Mitteilun-
gen auf der Sach- und der Beziehungsebene auftreten. Ihre
Worte sagen dann etwas anderes, als die Korpersprache aus-
driickt. Oft wird ein sachlicher Ton mit einem autoritiren Auf-
treten konterkariert. Auch forsche Statements gehen ins Leere,
wenn der Korper Unsicherheit widerspiegelt. In beiden Fillen
tritt der Vorgesetzte inkongruent auf, und er wirkt dadurch un-
glaubwiirdig. Die Bereitschaft, ihm und seinen Anweisungen
zu folgen, wird nicht sonderlich ausgeprigt sein.

Wenn Sie als Fithrungskraft von Anfang an tiberzeugend auf-
treten mochten, miissen Sie sich stimmig verhalten. Versetzen Sie
sich in die Lage, Ihre Korpersprache an die Erfordernisse der Situ-
ation anzupassen. Dazu miissen Sie sich Klarheit tiber die eige-
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nen korpersprachlichen Signale verschaffen, die Sie aussenden.
Beachten Sie immer, besonders wenn Sie sich als neues Mitglied
in eine bestehende Gruppe integrieren wollen, die vorhandenen
Reviergrenzen und berticksichtigen Sie bei IThrer Anniherung die
fiir personliche Kontakte geltenden Distanzzonen.

Sie erfahren nun, was passieren kann, wenn eine neue Chefin
sich nicht tiber ithre Kérpersprache im Klaren ist. Widerspriichli-
che Signale machen es dem Mitarbeiter schwer, eine klare Linie
zu erkennen. Danach stellen wir Thnen vor, wie es besser geht
und wie ein souverdner Auftritt beim Arbeitsantritt gelingt.

Vorfahrtsregeln:
Brave Madchen kommen unter die Rader

Ein unsicheres Auftreten von Fithrungskriften zieht in der be-
ruflichen Praxis eine Menge Nachteile nach sich: Selbstsichere
Mitarbeiter werden die Unsicherheit als Signal daftir sehen,
sich tiber den Kopf des neuen Chefs hinwegzusetzen. Bei zu-
rickhaltenden Mitarbeitern schafft ein unsicherer Auftritt
Konfusion, da sich diese auf die Fiihrungsstirke ihres Vorge-
setzten verlassen. Die Beziehungsebene kann empfindlich ge-
stort werden. Hinzu kommt, dass bei einer gestorten Bezie-
hungsebene auch fachliche Auseinandersetzungen erschwert
werden. Eine Unsicherheit im Umgang mit Menschen wird oft
auch als fachliche Unsicherheit ausgelegt.

Aus unserer Beratungspraxis

Ein liebes Madchen

In einem unserer Seminare sprach uns eine junge weibli-
che Fihrungskraft an, weil sie Schwierigkeiten hatte, An-

Der erste Eindruck: Die neue Chefin tritt an
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erkennung in ihrer neuen Stelle zu finden. Sie wunderte
sich, dass ihre Vorgehensweise des Ofteren auf Wider-
stand traf, obwohl sie sich sicher war, alle fachlichen As-
pekte umfassend gewtirdigt zu haben. Wenn es dann zu
Auseinandersetzungen tiiber ihre Anweisungen kam,
stellte sich eigentlich immer heraus, dass sie im Recht
war.

Die Projektingenieurin hatte einen sehr klaren und di-
rekten Sprachstil, im Verhalten uns gegentiber wirkte sie
jedoch unsicher. Um zu tiberpriifen, ob ihre Unsicherheit
auch in berufsnahen Situationen zu erkennen war, fiihr-
ten wir ein Rollenspiel durch. Wir liefSen die Ingenieurin
einfache Arbeitsanweisungen an einen minnlichen Se-
minarteilnehmer geben. Den Seminarteilnehmer hatten
wir vorher instruiert, sich zurtickhaltend zu geben und
auf Zustimmungsgesten oder -juflerungen zu verzich-
ten.

Die junge Fithrungskraft ging am Anfang des Gespri-
ches noch sicher auf ihren fiktiven Mitarbeiter zu und
gab in einem dynamischen Tonfall ihre Anweisungen. Als
sie jedoch nach einiger Zeit noch keine Zustimmungssig-
nale erkennen konnte, wurde sie immer unsicherer. Sie
fing an, um die Korperachse zu pendeln, verschrinkte die
Hinde ineinander und legt den Kopf leicht schrig. Ihren
Blickkontakt zum Mitarbeiter brach sie schliefSlich ab.
Sie blickte hiufig zu Boden oder sah sich hilflos um. Ihr
Sprachfluss kam ins Stocken. Das Gesprich beendete sie
mit der Formulierung: »Na ja, Sie wissen jetzt ja sicher-
lich, was Sie zu tun haben ...«

Als sie sich spiter auf der Videoaufzeichnung sah, war
sie verbliifft. Auf ihre eigenen korpersprachlichen Sig-
nale hatte sie nie geachtet. Das unsichere »Midchen-
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schemax, das sie gezeigt hatte, glaubte sie lingst tber-
wunden. Schlieflich hatte sie sich bereits in einer
Ausbildung vor dem Studium in einem »Méinnerberuf«
bewihrt, und auch im Studium hatte sie ihre Ziele er-
reicht. In dem nachgestellten Gesprich hatte sie nur ein
diffuses Gefiihl verspiirt, dass sie nicht richtig zum Mit-
arbeiter durchdringen konnte.

Wie in ihrer beruflichen Titigkeit hatte sie sich im
Rollenspiel letztendlich auf die Hierarchie verlassen. Sie
war der Meinung, dass ein Mitarbeiter schliefflich tun
miisse, was ithm eine vorgesetzte Person anordnet. Hier
lag auch der Kern ihres Problems. Dadurch, dass sie Kor-
persignale aus ihrer Kommunikation mit Mitarbeitern
ausblendete, schaffte sie es nicht, einen Draht zu ihren
Mitarbeitern zu finden. Durch ihre Korpersprache
driickte sie Unsicherheit aus, was ihre Mitarbeiter dazu
veranlasste, an der Richtigkeit ihrer Anweisungen zu
zweifeln.

Im weiteren Verlauf des Seminars lernte sie, Zugang
zu ihrer eigenen Korpersprache zu finden. Ihre Auseinan-
dersetzung mit der Analyse korpersprachlicher Signale
verschaffte ihr auch die Moglichkeit, Riickschliisse aus
dem Verhalten anderer zu ziehen. So konnte sie kongru-
ent auftreten und ihren Durchsetzungswillen mit ihrer
Korpersprache unterstreichen. Bei Mitarbeitern achtete
sie ab sofort auf Zustimmungssignale, wenn sie Anwei-
sungen gab. Blieben diese aus, bohrte sie nach und
konnte dadurch die Umsetzung ihrer Anweisungen si-
cherstellen.

Fazit: In der beruflichen Praxis ist es nicht damit getan,
nur mit Wortduflerungen die Sachebene zu gestalten. Be-

Der erste Eindruck: Die neue Chefin tritt an
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sonders fiir Fithrungskrifte ist es wichtig, dass sie mit ih-
rem Auftreten Kompetenz vermitteln. Die Beschiftigung
mit Korpersprache gibt Thnen ein aussagekriftiges Feed-
back-Instrument an die Hand, mit dem Sie erkennen
koénnen, ob Anweisungen verstanden wurden und ob die
Bereitschaft fur die Umsetzung dieser Anweisungen vor-
handen ist.

Auf dem Foto 15 traut sich die neue Chefin nicht aus der siche-
ren Deckung heraus. Da ihr die hierarchische Struktur im per-
sonlichen Kontakt nur begrenzt Deckung gibt, versucht sie
sich hinter einem Biirostuhl zu verschanzen. Mit beiden Hin-
den umklammert sie die Stuhllehne und spricht den Mitarbei-
ter an.

Dieser registriert sofort die Unsicherheit ausdriickende
Kopfhaltung. Zwar muss die Vorgesetzte ihn als Sitzenden von
oben herab ansehen und hitte damit ein gewisses Autorititsge-
falle auf ihrer Seite. Dieses Gefille verspielt sie jedoch dadurch,
dass sie den Kopf zu stark neigt und ihn in der Folge von unten
her anschielen muss. Die Schnute, die sie hierbei zieht, konnte
Trotzigkeit ausdriicken. Zusammen mit der unsicheren Hal-
tung vermittelt die Vorgesetzte jedoch eher den Eindruck, dass
sie schmollt. Thr scheint der personliche Kontakt zum Mitar-
beiter unangenehm zu sein. Sie mochte sich wahrscheinlich
viel lieber darauf beschrinken, Anweisungen schriftlich oder
per E-Mail zu geben.

Der Mitarbeiter sieht seine neue Chefin ernst an. Mit den Ar-
men und Hinden verharrt er in der Arbeitsposition. Er dreht
sich nur leicht herum, um sie kurz zu mustern. Thren Auftritt
wird er nicht als Angriff empfinden. Er muss jedoch auf sie rea-
gieren, da die Sitzfliche des Stuhls, an dem sie sich festhilt, di-
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rekt auf seine Sitzposition zielt. Bei einem Uberraschungsangriff
oder einer unbeholfenen Bewegung wire sein Platz in Gefahr.
Daher wird er sich genotigt sehen, die Verhiltnisse zu klaren.

Aus sicherer Deckung

Das Foto 16 zeigt die Klirung des Verhiltnisses zwischen Mit-
arbeiter und Vorgesetzter. Um vor Angriffen sicher zu sein, hat
der Mitarbeiter die Chefin gebeten, den Stuhl wieder an den Bleiben Sie
Nachbarschreibtisch zu stellen. Mit diesem geschickten souverdn
Schachzug beraubt er sie ihrer Deckung. Die Unsicherheit der
Vorgesetzten kippt nun in eine Demutshaltung ab.

Sie legt ihren Kopf schief und neigt den Oberkorper nach
hinten. Die Korperhaltung lisst Spannung vermissen und
wirkt eher wie ein Fragezeichen als ein der Situation angemes-
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Der wahre Chef auf dem Affenfelsen

senes Ausrufezeichen. Die Finger der Vorgesetzten liegen nahe
am Mund. Sie legt sich sichtlich Zurtickhaltung auf und ist
sich tber ihre Gesprichsstrategie im Unklaren. Der stark vor-
geneigte Kopf signalisiert zwar Interesse, die Vorgesetzte zieht
sich aber aus ihrer Fithrungsposition zurtick und tberlidsst
dem Mitarbeiter die Gesprichssteuerung.

Damit kann sich der Mitarbeiter auf seine angestammte Po-
sition zuriickziehen. Er sieht keine Notwendigkeit, auf die Che-
fin und ihre Vorstellung einzugehen, und demonstriert dies
auch mit seiner Korpersprache. Hierbei beschrinkt er sich
nicht nur auf Ignoranz, sondern provoziert die Chefin durch
seine liegende Sitzhaltung. So werden Grenzen ausgetestet. Der
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Mitarbeiter vergewissert sich gerade dartiber, was er sich bei der
neuen Chefin alles erlauben kann.

Seine auf dem Oberschenkel aufliegenden Hinde bleiben
entspannt. Das linke Bein ist jedoch zur Chefin hin ausge-
streckt und die Fuf3spitze ist erhoben. Der Mitarbeiter wirkt so,
als wiirde er seiner neuen Vorgesetzten gerne einen Tritt verset-
zen, um sie noch weiter aus dem Gleichgewicht zu bringen.
Seine gesamte Korpersprache signalisiert der neuen Vorgesetz-
ten: »Ich bin hier der Chef auf dem Affenfelsen, und alles liuft
weiter so, wie ich es mir vorstelle!«

Die Vorgesetzte auf dem Foto 17 versucht es mit einer ande-
ren Vorgehensweise. Sie ist fest entschlossen, den ersten Kon-
takt zum Mitarbeiter dynamisch zu gestalten. Allerdings ver-
wechselt sie echte Dynamik und Uberzeugungskraft mit
aufgesetzter Autoritit. Sie zeigt eine Mischung aus Angriffs-
und Unsicherheitssignalen und beraubt sich dadurch der
Chance, Anerkennung zu finden.

Den Griff der Chefin an den Monitor wird der Mitarbeiter
als Revierverletzung empfinden. Der Monitor gehort zum per-
sonlichen Arbeitsplatz des Mitarbeiters und ist deshalb seiner
Einflusssphire zuzurechnen. Sicherlich sind die ausgedruckten
Arbeitsergebnisse Eigentum des Unternehmens. Dies sollte
Vorgesetzte jedoch nicht dazu veranlassen, den Monitor aus
der Blickrichtung des Mitarbeiters zu drehen, um den Fort-
gang der Arbeit ungefragt zu tiberpriifen.

Auf dem Foto hilt sich die Vorgesetzte zwar nur am Monitor
fest, aber diese Revierverletzung fordert den Mitarbeiter heraus:
Duldet er den Eingriff in seinen Arbeitsbereich, muss er damit
rechnen, dass sich seine neue Chefin des Ofteren Interventionen
herausnehmen wird. Er muss entscheiden, wie er darauf reagieren
soll. Seine weitere Vorgehensweise bei diesem ersten Kontakt wird
er an den anderen korpersprachlichen Signalen festmachen.
Diese zeigen bei der Vorgesetzten eher Unsicherheit, sodass der
Mitarbeiter wahrscheinlich zum Gegenangriff tibergehen wird.

Der erste Eindruck: Die neue Chefin tritt an
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Die Vorgesetzte wollte eigentlich Dynamik ausstrahlen. Aber
mit ihrer Haltung sendet sie Unsicherheitssignale aus. Ihr linker
Arm ist in die Hiifte gestemmt, was immer eine Vergroflerung
der Erscheinung zur Folge hat. Unbewusst versucht sie, gewich-
tiger zu wirken. Sie plustert sich partiell gegentiber dem Mitar-

@

Revierverletzung

beiter auf. Da sie mit der linken Hand eher den Lendenbereich

umfasst und nicht ihre Faust in die Hiifte stemmt, wirkt sie we-

Entlarvende niger angriffslustig, sondern vielmehr so, als wiirde sie einen

Signale Angriff des Mitarbeiters erwarten und entsprechende Vorsicht-
mafinahmen zum Schutz der inneren Organe einleiten.

Der Mitarbeiter erweist der Vorgesetzten entsprechend ihrer

ausgesandten Korpersignale nur wenig Respekt und Aufmerk-
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sambkeit. Er bleibt in der Arbeitsstellung sitzen und wendet nur
den Kopf, um sie anzusehen. Ein besonderes Interesse an seiner
neuen Chefin ist nicht vorhanden. Zusitzlich hat der Mitarbei-
ter den Schreibtischstuhl etwas zurtickgeschoben und sich da-
mit in die Lage versetzt, bei Bedarf schnell aufstehen zu kon-
nen.

Die Vorgesetzte erhilt jetzt, wie auf dem Foto 18 zu sehen,
ihre sehnlich erwartete Gelegenheit, sich durchzusetzen. Leider
hat sie mit der Revierverletzung ein negatives Signal in das Ge-
sprach mit threm Mitarbeiter gebracht, das die Stimmung ein-
getriibt hat. Der Mitarbeiter sieht sich bemtifligt, seinen Status
in der Firma zu verteidigen, und bietet der Chefin die Stirn.

Mit leicht gespreizten Beinen nimmt der Mitarbeiter einen
festen Stand ein und signalisiert: »Von hier bekommt mich nie-
mand weg!« Nicht nur der Kopf, sondern der gesamte Korper
ist in Richtung auf die Chefin geneigt. Demonstrativ sieht er
auf seine Vorgesetzte herunter. Durch die leichte Schrigstel-
lung des Korpers nach vorne pendeln seine Unterarme mit ge-
krimmten Fingern vor dem Korper. Mit einem Gefiihl der
Uberlegenheit macht sich dieser Mitarbeiter zum Kampf bereit.

Die hierarchische Struktur erlaubt es ihm natiirlich nichrt,
die Hand offen gegen die Chefin zu erheben. Seine Hinde sind
aber jederzeit bereit, eine Faust zu ballen, die Chefin einzu-
schiichtern und auf Distanz zu halten. Die Konfrontation ist
da und die Chefin in einer Kampfsituation gefangen.

Sie reagiert ihrerseits, indem sie in Verteidigungsstellung
geht und mit den vor der Brust tiberkreuzten Armen eine Barri-
ere aufbaut. Damit signalisiert sie dem Mitarbeiter, dass ihr die
Entwicklung missfillt. Sie bleibt aber trotzdem abwartend und
passiv. Ihren Oberkorper zieht sie leicht zuriick, um den vorge-
beugten Oberkorper des Mitarbeiters zu kompensieren und
auf Abstand zu bleiben. Die frontale Stellung der beiden Ge-
sprachspartner zueinander hilt den Druck jedoch aufrecht.
Die Fronten verhirten sich.

Der erste Eindruck: Die neue Chefin tritt an
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Revierverteidigung

In dieser Situation wire es unbedingt notwendig, dass wieder
Bewegung ins Geschehen kommt. Aufeinander zubewegen soll-
ten sich Mitarbeiter und Chefin aber lieber nicht, damit die Si-
tuation nicht eskaliert. Es wire giinstiger fir die Vorgesetzte,
das Schlachtfeld zu verlassen, um sich beispielsweise einen
Stuhl zu holen. Wiirden sich beide Gespriachspartner dann in
ausreichendem Abstand zueinander hinsetzen, wire ein Teil
der unnétigen Spannung verflogen. Die Vorgesetzte konnte
zwar den ersten Eindruck nicht mehr korrigieren, aber zumin-
dest einen Waffenstillstand auf der Beziehungsebene erreichen,
um sich dann sachlichen Aspekten zu widmen.
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Die Vorgesetzte hat die Aussichtslosigkeit der vorigen Situa-
tion erkannt und versucht auf dem Foto 19, die Situation zu
beruhigen. Sie hat sich zum Mitarbeiter gesetzt und ist dabei,
ihren Standpunkt klar zu machen.

Ihre Sitzhaltung ist jedoch stark verdreht. Damit sendet sie
Inkongruenz aus, was ihre Glaubwiirdigkeit und ihr Durchset-
zungsvermogen in der Situation beeintrichtigt. Das vom Mit-
arbeiter wegweisende tibergeschlagene Bein signalisiert eine

Entgegengesetzte Positionen

Abwendung. Der Mitarbeiter hat sich als schwieriger Fall her-
ausgestellt, sodass sie thm am liebsten aus dem Weg gehen
wiirde. Um sich ihm zuzuwenden, muss sie den Oberkorper in
der Taille stark verdrehen. Dieser Versuch eines Nase-Nabel-
Kontaktes zeigt jedoch kein ehrliches Interesse. Mit dem rech-
ten Arm bildet sie zudem eine Barriere zum Mitarbeiter, wih-
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rend der abgewinkelt auf der Stuhllehne liegende linke
Unterarm auf den Mitarbeiter zielt.

Dieser ist sich in der ersten Auseinandersetzung inzwischen
so sicher geworden, dass er diesen Torpedierungsversuch seiner
Chefin nicht ernst nimmt. Entspannt sitzt er auf seinem Stuhl.
Die Arme liegen auf den Stuhllehnen auf und geben den Ober-
korper frei. Auch der Mitarbeiter wendet sich mit seiner Bein-
haltung von der neuen Chefin ab. Ihm ist die neue Chefin sicht-
lich unsympathisch. Aus dem Gefiihl der Uberlegenheit streckt
er der Vorgesetzten sein Kinn entgegen. Damit wirkt er blasiert
und scheint nicht bereit einzulenken.

Der eigene Weg: Eine Schneise wird geschlagen

Bei Auftritten im Berufsleben ist es gerade fiir Fithrungskrifte
wichtig, Sicherheit zu vermitteln. Eine unsichere Ausstrahlung
ruft schnell Widerspruch hervor und lasst Zweifel an der Kom-
petenz aufkommen. Damit entstehen Schiden auf der Bezie-
hungsebene: Es entsteht Konfusion, wenn das von der Hierar-
chie klar definierte Verhiltnis Vorgesetzter-Mitarbeiter im
personlichen Kontakt nicht von Anfang an widergespiegelt wird.

Der erste Auftritt eines neuen Vorgesetzten dient nicht
dazu, das Verhiltnis zu den Mitarbeitern schon umfassend
festzulegen. Schliefdlich ist am Anfang der individuelle Arbeits-
stil der Mitarbeiter noch nicht bekannt. Der Vorgesetzte weif3
noch nicht um die Stellung des Mitarbeiters im Kollegenkreis.
Personliche Vorlieben sind ebenso unbekannt wie besondere
fachliche Stirken. Wichtig ist beim ersten Kontakt jedoch, dass
Akzeptanz entsteht. Die Beziehungsebene darf keine Risse be-
kommen, da diese spiter nur schwer zu kitten sind.

Eine Schneise in das Geflecht der noch unbekannten Bezie-
hungsstrukturen ldsst sich am besten durch Selbstbewusst-
sein erreichen. Allerdings heifdt dies nicht, sich ohne Not mit
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der Machete durchzuschlagen, statt auf gangbare Pfade zu
achten. Sonst wird man frither oder spiter die Orientierung
verlieren oder aus Unachtsamkeit abstiirzen. Erkunden Sie als
neue Fithrungskraft vorsichtig, aber ohne Scheu das neue Ter-
rain. Beobachten Sie aufmerksam, um schnell reagieren zu
konnen.

D

Ein Friedensangebot

Die neue Vorgesetzte auf Foto 20 tritt sehr kontrolliert auf. Sie
begegnet dem Mitarbeiter mit einer betont geraden Haltung.
Der Kopfist nur ganz leicht vorgeneigt, wie bei einem freundli-

Kontrol-
liertes,

chen Zunicken. Um das Gesprich aufzunehmen, begibt sich freundliches
die Vorgesetzte in die Kontaktzone, bleibt aber sehr deutlich Auftreten

von der Intimsphire des Mitarbeiters entfernt.
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Sie streckt dem Mitarbeiter die offene rechte Hand entge-
gen. Dabei 6ffnet sie die Handfliche mehr, als dies fiir einen
normalen Handschlag notwendig wire. Diese Geste signalisiert
Kooperationsbereitschaft und freundliches Entgegenkommen.
Um Revierverletzungen auszuschliefen, wahrt die neue Chefin
auch ausreichend Abstand zum Schreibtisch des Mitarbeiters.
Der linke Arm betont die kontrollierte Haltung, er wird gerade
am Korper gehalten. Allerdings sind die Finger leicht ge-
kriimmt, da die Chefin noch nicht weifs, wie der Mitarbeiter auf
sie reagieren wird. Mit ihrer kontrollierten Korperhaltung und
Gestik vermeidet die Chefin Angriffs- oder Unsicherheitssig-
nale. Sie wihlt fiir den ersten Kontakt einen weitgehend neu-
tralen Auftrict.

Mit ihrer Beinstellung kombiniert sie Stand- und Spielbein.
Dadurch erhilt sie ihre Beweglichkeit. Die Fiifle stehen weit genug
auseinander, um einen sicheren Stand zu gewihrleisten, aber
nicht so weit, dass sie Dominanzstreben vermuten lassen wiirden.

Mit der ausgestreckten Hand schiebt sich die Vorgesetzte
zwischen den Mitarbeiter und seine momentane Tétigkeit. Da-
mit muss er seine Aufmerksamkeit voll auf sie richten. Seine
betont gerade Sitzhaltung mit dem 90-Grad-Winkel zwischen
Ober- und Unterschenkel signalisiert Konzentration. Der Mit-
arbeiter geht in eine »Hab-Acht-Stellung«. Seine Hinde hat er
in den Schof$ gelegt, er wartet die weitere Entwicklung ab.

Die BegriifSungsgeste der Chefin zeigt nicht nur Kooperati-
onswillen, sondern auch den Wunsch nach personlichem Kon-
takt. Der Mitarbeiter wird sich dazu veranlasst sehen, aufzuste-
hen und seiner neuen Vorgesetzten die Hand zur Begriiflung zu
reichen. Diese indirekte Aufforderung zum Aufstehen nivel-
liert das Autorititsgefille: Mit dem Aufstehen des Mitarbeiters
entgeht die Vorgesetzte der Gefahr, von oben auf ihn herabzu-
sehen und ihn damit in eine Abwehrhaltung zu dringen.

Auf dem Foto 21 ist der Mitarbeiter aufgestanden. Die Vor-
gesetzte hat das linke Bein etwas weiter nach hinten gestellt, um
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Kooperationswille

die Korperhaltung leicht zu 6ffnen. Damit geht sie einer fronta-
len Begegnung mit ihrem neuen Mitarbeiter aus dem Weg.
Beim Mitarbeiter ist die Skepsis der neuen Chefin gegenti-
ber deutlich sichtbar. Er hat den Oberkorper von ihr wegge-
neigt. Beide Hidnde liegen vor der Hiifte und befinden sich in
Alarmbereitschaft fiir eventuell notwendige Abwehrmafinah-
men. Der Stand des Mitarbeiters mit nach auflen weisenden
Fuf3spitzen zeigt das Verwurzeltsein mit seinem Arbeitsplatz.
Bei einer im Lot gehaltenen Korperachse wiirde diese Fufstel-
lung signalisieren: »Ich bin nicht bereit, mich zu bewegen oder
zu veriandern.« Da der Mitarbeiter jedoch etwas vor der Chefin
zuriickweicht, wird er eher eine Verankerung gegen Unsicher-
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heit aufbauen wollen, als sich in eine Blockadehaltung zu bege-
ben. Trotz des zurtickgenommenen Oberkorpers steht der Mit-
arbeiter seiner neuen Chefin zugewandt gegentiber. Er hilt den
Blickkontakt und registriert mit leicht zugekniffenen Augen
aufmerksam ihre Rede.

Die Vorgesetzte bleibt bei ihrer betont geraden Korperhal-
tung, sie sieht den Mitarbeiter auch geradeheraus an. Der Ab-
stand zwischen den beiden Personen bleibt gewahrt. Die Che-
fin ist sogar etwas nach hinten getreten. Im Grofien und
Ganzen behilt sie jedoch ihren Standpunkt bei und vermittelt
dem Mitarbeiter dadurch Verlisslichkeit. Trotz des zuriickwei-
chenden Verhaltens des Mitarbeiters verzichtet sie darauf nach-
zuriicken. Sie setzt ihn nicht unter Druck und gibt ihm den
Freiraum, sich unbedringt ein eigenes Bild zu machen.

Die auf Taillenhohe gehaltenen offenen Handflichen setzt
die Vorgesetzte bewusst ein, da sie das unsichere und skepti-
sche Verhalten des Mitarbeiters wahrgenommen hat. Sie unter-
streicht noch einmal ihren Kooperationswillen. Der Mitarbei-
ter kann erkennen, dass sie ihn nicht mit neuen Forderungen
erschlagen will. Mit den nah am Korper gehaltenen Hinden
lasst sie gar nicht erst den Verdacht aufkommen, dem Mitar-
beiter nahe treten zu wollen.

Um den Mitarbeiter auf die Sachebene hinzufiihren, bittet
sie ihn, unterstiitzt durch die offenen Handflichen, ihr Infor-
mationen tiber laufende Projekte zu geben. Damit ftihrt sie den
Mitarbeiter auf fiir ihn vertrautes Gebiet. Auf diese Weise kann
er seine Unsicherheit besser ablegen.

Diese Chefin hat Stérungen der Beziehungsebene nicht zu-
gelassen. Thr Verhiltnis zum neuen Mitarbeiter ist ungetriibt.
Dadurch ist ein ergebnisorientiertes Arbeiten auf der Sach-
ebene moglich geworden.

Auf dem Foto 22 sitzt der Mitarbeiter wieder an seinem Ar-
beitsplatz. Besonders an seiner Mimik ist abzulesen, dass er
sich jetzt wieder sicher in seinem Element fuhlt. Er hat die
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neue Vorgesetzte akzeptiert. Statt eines unproduktiven
Kampfes um die Oberhand im Gesprich ist eine kooperative
Atmosphire entstanden. Der Mitarbeiter erliutert seiner Vor-
gesetzten seinen Arbeitsbereich und einige Aufgaben im lau-
fenden Projekt.

22]

Die personliche Abstimmung

Die bisherige Gesprichsfithrung der Chefin mit der von ihr
eingesetzten Korpersprache hat die unterschiedlichen Verant-
wortungsbereiche von Mitarbeiter und Vorgesetzter bestitigt.
Sie hat ihm vermittelt, dass sie ihn schitzt und nicht in seinen
Arbeitsbereich eingreifen wird. Damit fillt es dem Mitarbeiter
auch leichter, die Position der neuen Vorgesetzten als Fiih-
rungskraft anzuerkennen.

Der erste Eindruck: Die neue Chefin tritt an
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Seine Akzeptanz dokumentiert der Mitarbeiter auch da-
durch, dass er hingewandt zur neuen Chefin sitzt. Die linke
Hand liegt locker auf der Tastatur auf, eine Faust ist nicht zu
sehen. Mit der rechten Hand weist der Mitarbeiter auf eine be-
sondere Information auf dem Monitor hin. Die sich daraus er-
gebende Schranke zwischen ihm und der Chefin dient jedoch
nicht der Abschottung, ist kdrpersprachlich also nicht als Bar-
riere zu deuten. Fiir Rechtshinder ist es tiblich, dass sie auch
die rechte Hand zum Zeigen benutzen.

Die Vorgesetzte arbeitet bewusst auf Einklang mit dem Mit-
arbeiter hin. Sie legt ihren Zeigefinger ebenfalls auf die Stelle,
auf die der Mitarbeiter hinweist. Dadurch bestirkt sie ithn in
seinen Ausfithrungen und macht deutlich, dass sie seine Vor-
schliage und Ideen nachvollziehen kann. Unterstiitzt wird diese
korpersprachliche Aussage durch die zum Mitarbeiter hinge-
wandte Fliche ihrer rechten Hand. Immer noch hilt die Vorge-
setzte gentigend Abstand zum Mitarbeiter und zu seinem
Schreibtisch. Ihre Berithrung des Monitors ist keine Revierver-
letzung, da der Mitarbeiter sie vorher auf diesen Punkt hinge-
wiesen hat.

Mit dem Oberkorper beugt sich die neue Chefin sowohl
zum Mitarbeiter als auch zu seinen Arbeitsergebnissen auf dem
Monitor hin. Dieses korpersprachliche Zuneigen signalisiert
Einvernehmen. Auch den Blickkontakt zum Mitarbeiter behilt
sie bei. So kann sie auch kleinste Verinderungen in der Mimik
erkennen und Schliisse fiir ihre spitere Fiihrungspraxis ziehen.
Beispielsweise kann sie dann wahrnehmen, bei welchen Pro-
jektaufgaben sich sein Gesicht verfinstert, wo er Begeisterung
ausstrahlt und wo er versucht, Zweifel zu tiberspielen.

Um den ersten Kontakt in Ruhe zu einem positiven Ab-
schluss zu bringen, hat die Vorgesetzte auf dem Foto 23 einen
Stuhl vom Nachbararbeitsplatz herangezogen und sich hinge-
setzt. Wire sie stehen geblieben, hitte sich der Mitarbeiter wo-
moglich doch noch unter Druck gesetzt gefiihlt. Wire der
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Der Zusammenschluss

Mitarbeiter ebenfalls aufgestanden, hitte sich eine Abschieds-
stimmung ergeben. Der Kontakt hitte abreifien konnen, ob-
wohl wichtige Punkte noch nicht angesprochen wurden.
Durch die Fortfithrung des Gespriches im Sitzen beruhigt
sich die Situation weiter. Der Mitarbeiter macht seine Entspan-
nung mit seiner Sitzhaltung deutlich. Er sitzt jetzt stirker zu-
riickgelehnt als zuvor. Er zeigt jedoch, dass das Gesprich mit sei-
ner neuen Chefin ithm keinesfalls egal ist. Weder rutscht er im
Stuhl nach vorne, noch »liimmelt« er in anderer Weise auf dem
Stuhl herum. Seine beiden Hinde liegen entspannt auf dem
Oberschenkel beziehungsweise auf der Stuhllehne auf. Der Mit-
arbeiter wirkt zufrieden, innere Spannungen sind nicht sichtbar.

Der erste Eindruck: Die neue Chefin tritt an
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Auch die Chefin sitzt mit entspannten Hinden da, ihren
Oberkorper hat sie leicht dem Mitarbeiter zugeneigt. Das linke
Bein ist etwas weiter vorgesetzt als das rechte Bein, dadurch
wirke sie, als sei sie auf dem Sprung. Wahrscheinlich hat sie noch
andere Termine. Dennoch sucht sie den ruhigen und kooperati-
ven Abschluss des Gespriches mit ihrem neuen Mitarbeiter.

Da sie sich versichert hat, dass keine Widerstinde gegen sie
oder die Arbeitsaufgaben beim Mitarbeiter zu erkennen sind,
konnte sie an dieser Stelle das Gesprich beenden. Der erste
Kontakt ist ihr gut gelungen. Die Basis fiir eine gute Zusam-
menarbeit ist geschaffen. Das erste Bild des Mitarbeiters von
ihr ist zumindest von Akzeptanz bestimmt. Im kommenden
Fiihrungsalltag wird sich ihr Verhiltnis zum Mitarbeiter weiter
ausdifferenzieren. Dieser gute Start hat die Voraussetzungen
fiir ein weiteres Aufeinanderzugehen geschaffen.

Authentische Vorgesetzte

Erfolgreiche Treffen mit Mitarbeitern im beruflichen All-
tag hangen von lhrer ausgestrahlten Kongruenz und Au-
thentizitdat ab. Sie sollten Ihre Wahrnehmung dafiir schu-
len, mit welcher Kérpersprache ein tiberzeugender Auftritt
gelingt.

Beobachten Sie Vorgesetzte in hrem beruflichen Um-
feld. Versuchen Sie, die Korpersignale den vermuteten Ab-
sichten gegeniiberzustellen. Erraten Sie, was die Fiih-
rungskraft bezweckt und wie sie sich verhalt, um ihre Ziele
zu erreichen.

Differenzieren Sie nach Situationen im Fihrungsalltag.
Beschreiben Sie die eingesetzte Kérpersprache. Benennen
Sie die korpersprachlichen Signale, die besonders tber-
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zeugend wirkten, und diejenigen, die der Glaubwiirdigkeit
der Fiihrungskraft am meisten geschadet haben.

Situation: Anweisung an Mitarbeiter
Beobachtete korpersprachliche Signale

Mimik: .
Gestik: ...
Haltung: ... ... .. ... .
Revierverhalten: . . ... . ... ... ... . ... ... ... ... ..
Stimme: ..
Besonders tiberzeugend hat gewirkt: ... ... ... ...
Zweifel erweckt hat: ... ... ...

Situation: BegriiBung von Kollegen
Beobachtete korpersprachliche Signale

Mimiks ..o
Gestik: ...
Haltung: ... ... ... ... .
Revierverhalten: .. ... ... ... ... . ... . ... . ... ..
Stimme: ...
Besonders tiberzeugend hat gewirke: ... ... ... ...
Zweifel erweckt hat: ... ... ... ..

Situation: Umgang mit Kunden/Besuchern/
Lieferanten

Beobachtete korpersprachliche Signale

Mimik:
Gestik: ...
Haltung: ... ... . ... .
Revierverhalten: ... ... ... .. .. .. ... ... .. ..
Stimme: . ...
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Besonders tiberzeugend hat gewirkt: .. ... ...
Zweifel erweckt hat: .. ... ... ... o 0

Auff efmen Blick

Der erste Eindruck:
Die neue Chefin tritt an

Der erste Eindruck am neuen Arbeitsplatz kann entschei-
dende Weichen stellen. Mitarbeiter orientieren ihr zukiinfti-
ges Verhalten an dem Auftritt der neuen Fithrungskraft.

Soft Skills, wie beispielsweise Kommunikationsfahigkeit,
Teamfdhigkeit, Motivationsfahigkeit, werden ganz wesent-
lich Gber die Kérpersprache vermittelt.

Um sich Respekt zu verschaffen, ohne Mitarbeiter vor den
Kopf zu stoBen, miissen Sie auf die Kongruenz zwischen |h-
ren WortdulBerungen und lhren kérpersprachlichen Signalen
achten.

Ein unsicherer Auftritt hinterlasst Konfusion. Die Mitarbeiter
wissen nicht, was vom neuen Chef zu erwarten ist und wie sie
ithm begegnen sollen.

Bei einer gestorten Beziehungsebene werden fachliche Ausei-
nandersetzungen erschwert.

Vorgesetzte, die sich allein auf die Firmenhierarchie und das
Autoritatsgefalle verlassen, wirken nicht tiberzeugend.
Aggressives Vorgehen schiichtert Mitarbeiter ein und unter-
grabt deren Eigeninitiative. Anerkennung ist mit aggressivem
Verhalten nicht zu gewinnen.

Auch wenn der Vorgesetzte Arbeitsergebnisse absegnen muss,
erlaubt ihm dies keine Revierverletzung beim Mitarbeiter.

Ein kontrollierter Auftritt ist die beste Moglichkeit, Eintri-
bungen der Beziehungsebene zu vermeiden.
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Das Gespréach sollte immer auf der gleichen Ebene, entweder
im Stehen oder im Sitzen, gefiihrt werden.

Nach einer souveranen BegriiBung ist der Wechsel auf die
Sachebene giinstig, um den Mitarbeiter auf vertrautes Ter-
rain zu locken.

Eine genaue Beobachtung des Mitarbeiters bei der Erlaute-
rung von Arbeitsergebnissen lasst erste Schliisse auf seine
Starken und Schwéchen zu.

Ein guter Start schafft die Voraussetzungen fiir eine produk-
tive Arbeitsatmosphdre.
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6

Motiviert zum Ziel:
Fithrung mit Feedback

Im Fihrungsalltag missen standig Anweisungen gegeben wer-
den, um Zielvorgaben erfiillen zu kénnen. Fiihrungskrafte, die
im Gesprach mit Mitarbeitern deren Korpersprache nicht be-
achten, konnen sich nicht sicher sein, dass sie wirklich durchge-
drungen und verstanden worden sind. Monologe ohne Feed-
back und Verstindniskontrolle setzen Fehlentwicklungen in
Gang, die spater miihsam korrigiert werden miissen. Machen
Sie sich vertraut damit, die Korpersprache lhrer Mitarbeiter zu
beachten und ihnen durch |hre Kérpersprache Wertschatzung
entgegenzubringen.

Nicht ohne Grund gibt es unzihlige theoretische Modelle zur
richtigen Fithrung und zum effektiven Fithrungsstil - und eine
entsprechende Menge an Literatur dazu. Das Anleiten von Mit-
arbeitern durch Befehl und Anordnung hat sich als ineffizient
erwiesen. Der autoritire Fithrungsstil fithrt nur dazu, dass Mit-
arbeiter sich auf den Dienst nach Vorschrift zurtickziehen.
Dann liegt das Potenzial von Mitarbeitern brach und steht dem
Unternehmen nicht zur Verfiigung.

Eine zu weiche Fithrung vernachlissigt dagegen die Struk-
turierung von Arbeitsabliufen und die Kontrolle von Ergebnis-
sen. Schnell kocht dann jeder Mitarbeiter sein eigenes Siipp-
chen. Es entsteht Konfusion, in der die Zielvorgaben nicht
mehr umgesetzt werden konnen.
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Souverianer Fiihrungsstil

Als effektiver und effizienter Fiihrungsstil hat sich das Fithren
durch Zielvereinbarungen erwiesen. Das »Management by
Objectives« (MbO) hat viele Anhinger gefunden. Die analy-
tische Zergliederung von Zielvorgaben in einzelne Arbeits-
schritte bereitet somit den meisten Fithrungskriften keine
Schwierigkeiten. Probleme ergeben sich immer nur bei der
Vermittlung der Aufgaben: Wenn sie die eigene Kérpersprache
nicht beachten, wirken Fithrungskrifte oft inkongruent, weil
ihre Korpersprache etwas anderes aussagt als ihre Rede. Die
korpersprachlichen Signale wirken aber zumeist stirker auf
die Mitarbeiter als die Wortduflerungen, sodass letztendlich
doch der Eindruck eines eher autoritiren oder zu weichen
Chefs entsteht.

Oft wird der gut gemeinte Einsatz theoretischer Fiihrungs-
modelle auch dadurch torpediert, dass die AuBerungen der
Mitarbeiter nicht in ihrer Gesamtheit wahrgenommen werden.
Ein »Mach ich, Chefl« heifdt nicht notwendigerweise: »Ich habe
verstanden, worum es geht. Ich werde mich an die Erledigung
der tibertragenen Aufgaben machen, bei Unklarheiten oder
auftretenden Problemen Riicksprache halten, meine Arbeitser-
gebnisse mit anderen abstimmen und zum vereinbarten Zeit-
punkt eine Erfolgsbilanz vorlegen.«

Hier hilft die Analyse der Korpersprache. Mit einer geschul-
ten Wahrnehmung kann bei der Besprechung von Arbeitsauf-
gaben Zustimmung tberpriift, Unsicherheit erkannt und Ab-
lehnung festgestellt werden. So kann rechtzeitig gegengesteuert
und das Arbeitsergebnis sichergestellt werden.

Der reine Austausch von Worten - eine Anweisung und die
Replik vom Mitarbeiter - fithrt noch nicht zu dem erwiinsch-
ten Verhalten. Der Einsatz der Korpersprache ist besonders
wichtig, da tber die Korpersignale die Beziehungsebene defi-
niert wird: Wie stehen Vorgesetzter und Mitarbeiter zueinan-

Motiviert zum Ziel: Fihrung mit Feedback

Manage-
ment by
Objectives

Unsicherheit
und Ab-
lehnung
rechtzeitig
erkennen

155



Beziehungs-

und Sach-
ebenen aktiv
gestalten

Schenken Sie
umfassende
Beachtung

156

der? Ist der Wille vorhanden, an einem Strang zu ziehen? Fiihlt
sich der Mitarbeiter unter Druck gesetzt?

Neben der Analyse der Korpersprache anderer miissen Vor-
gesetzte daher auch die eigene Kérperwahrnehmung schulen.
Sendet die Fihrungskraft korpersprachliche Signale, die der
Mitarbeiter als Angriff oder Geringschitzung seiner Person
empfindet, wird die Beziehungsebene empfindlich gestort. Da
aufgrund der hierarchischen Struktur ein direkter Gegenan-
griff des Mitarbeiters unwahrscheinlich ist, wird er sich in eine
Blockadehaltung zurtickziehen. Die Auswirkungen dieser Blo-
ckadehaltung werden oft erst spiter deutlich. Dann sind Ar-
beitsprozesse bereits empfindlich gestort. Die Fithrungskraft
ist dann gezwungen, Schadensbegrenzung zu betreiben. Die
vorausschauende Gestaltung von Arbeitsabliufen und Prozes-
sen zur Ergebnisfindung ist nur noch schwer moglich.

Gestalten Sie als Fithrungskraft die Beziehungsebene ge-
nauso aktiv wie die Sachebene. Unsere Fotobeispiele sensibili-
sieren Sie fiir korpersprachliche Mitteilungen beider Seiten. So-
wohl das Verhalten des Mitarbeiters als auch das des
Vorgesetzten beeinflusst die Kommunikation und damit das
gegenseitige Verstindnis. Zuerst werden Sie sehen, dass die
mangelnde Aufmerksamkeit eines Vorgesetzten fur korper-
sprachliche Signale den Arbeitswillen seiner Mitarbeiterin blo-
ckieren kann. Danach zeigen wir IThnen, wie eine gute Kontakt-
pflege aussehen kann. Ein Vorgesetzter, der seiner Mitarbeiterin
umfassende Beachtung schenkt, kann mit einer hoheren Ar-
beitsmotivation rechnen.

Schlechte Mitarbeiterpflege:
Die Bremsen blockieren

Nur aus einem sicheren Stand lisst sich flexibel auf die untet-
schiedlichen Anforderungen im Fithrungsalltag eingehen. Die
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Verantwortung von Fithrungskriften erstreckt sich nicht nur
auf die Sicherstellung der Informationsweitergabe und der Er-
ledigung von Arbeitsaufgaben. Fithrungskrifte tragen auch die
Verantwortung fiir die von ihnen gegebenen Anordnungen.
Damit haben sie eine Bringschuld ihren Mitarbeitern gegenii-
ber. Die Gestaltung der Kommunikationsprozesse gehort mit
zu den Fuihrungsaufgaben. Dies gilt auch fiir den persénlichen
Kontakt zu den Mitarbeitern.

Der Versuch, durch Befehl und Anordnung zu ftihren, hat ne-
gative Konsequenzen sowohl fiir die Beziehungs- als auch fur die
Sachebene. Durch die Stérung der Beziehungsebene kommt es
entweder zu einem idngstlich-eingeschiichterten Verhalten des
Mitarbeiters oder zu Gegenangriffen. Auf der Sachebene kommt
es in beiden Fillen zu unzureichenden Arbeitsergebnissen der
Mitarbeiter, egal ob aus Unsicherheit oder aus Unwilligkeit.

Beim ingstlichen Verhalten wird jede Eigeninitiative im
Keim erstickt; der Dienst nach Vorschrift ist die Kehrseite des
autoritiren Fihrungsstils. Kommt es zu einem Gegenangriff,
ist der Vorgesetzte nur scheinbar auf der sicheren Seite, denn
schlief3lich ist er von den Arbeitsergebnissen seiner Mitarbeiter
abhingig. Blockieren diese, wird seine Erfolgsbilanz getriibt
und er muss selbst Arbeiten tibernehmen, die er sonst hitte de-
legieren konnen.

Fihrungskompetenz erfordert deshalb eine reibungslose
Gestaltung der Arbeitsabliufe. Ohne die Beachtung der Bezie-
hungsebene ist dies nicht moglich.

Der Vorgesetzte auf dem Foto 24 gibt seiner Mitarbeiterin
von vornherein keine Chance. Er zerstort von der erste Sekunde
an die Beziehungsebene. Die personliche Integritit der Mitar-
beiterin ist nicht nur in Gefahr, beschidigt zu werden; dieser
Cheflegt es ganz direkt darauf an, die Wiirde seiner Mitarbeite-
rin zu untergraben. Er zeigt offene Feindseligkeit.

Der Zeigefinger seiner rechten Hand sticht in Richtung der
Mitarbeiterin, doch damit nicht genug, er geht sogar mit ge-
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strecktem Arm gegen die Mit-
arbeiterin vor und zielt mit
seinem Finger auf ihre Kehle.
Ob der Chef diese Mitarbeite-
rin tatsidchlich aus seinem be-
ruflichen Umfeld entfernen
mochte, wissen wir nicht. Kor-
persprachlich vermittelt er je-
doch, dass er sie am liebsten
aufspieffen und auf kleiner
Flamme rosten mochte.

Die Geste dieses Vorgesetz-
ten ist eine eindeutige An-
griffsgeste. Vielleicht ist thm
dies gar nicht bewusst und
er hat sich diese Geste bei
Lehrern, bei Ausbildern oder
wihrend seiner Bundesweht-
zeit abgeschaut. Wenn ein
Die Speerspitze des eindeutiges Autorititsgefille
Unternehmens herrscht und Gegenangriffe

auszuschliefen sind, unterlie-
gen manche Menschen der Versuchung, auf Schwichere loszu-
gehen. In Situationen, in denen sich Untergebene vieles oder
gar alles gefallen lassen miissen, kommen diese Menschen
dann eine Zeit lang mit ihren Aggressionstendenzen durch.

Im Berufsleben werden sich Mitarbeiter einen solchen Fiih-
rungsstil jedoch auf Dauer nicht gefallen lassen. Man ldsst die-
sen Chef dann auflaufen, geht in die innere Kiindigung oder
wechselt das Unternehmen. Wegen dieser Folgen ist die Fiih-
rung durch Befehl und Anordnung bei Unternehmen auch in
Misskredit gefallen: Eine zu hohe Fluktuation oder Stérungen
von Arbeitsabliufen durch Blockade oder innere Kiindigung
kosten die Unternehmen viel Geld. Von Fithrungskriften wird
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daher erwartet, dass sie fachlich gute Mitarbeiter bei der Stange
und im Unternehmen halten kénnen.

Diese theoretischen Ausfithrungen niitzen der betroffenen
Mitarbeiterin in der konkreten Situation aber nichts. Fiir sie
geht es vorrangig darum, ihre Haut zu retten. Der aufkom-
mende Stress unterdriickt jede Aufmerksamkeit fiir die Worte
des Vorgesetzten. Mit der rechten Hand versucht sie, den An-
griff abzublocken. Sie hebt abwehrend die Hand, um sich zu
schiitzen. Mit dem rechten Bein ist die Mitarbeiterin einen
Schritt zurtickgetreten, und den Oberkorper beugt sie zurtick,
um aus der Reichweite des Angreifers zu kommen. Angstlich
und mit weit aufgerissenen Augen blickt sie ihren Chef an.

Die Beziehungsebene ist durch diese Geste des Vorgesetzten
so verwiistet, dass auch die Briicke zur Sachebene zerstort
wurde. Auf Wortduflerungen oder gar Anweisungen des Vorge-
setzten kann die Mitarbeiterin momentan nicht eingehen, da
sie vollauf mit der Konfusion ihres Gefiihlslebens beschiftigt
ist. Furcht und Stress machen uns unfihig, die Sachebene zu
beachten, da wir mit Flucht- oder Angriffsgedanken vollauf be-
schiftigt sind.

Den direkten Angriff auf seine Mitarbeiterin hat der Vorge-
setzte auf dem Foto 25 abgebrochen. Dennoch macht er weiter
mit der Verwiistung der Beziehungsebene. Angriffslustig ver-
sucht er der Mitarbeiterin mit Hinweisen auf schriftliche Noti-
zen einen Sachverhalt klarzumachen. Die Unterlagen streckt er
weit von seinem Korper weg und dringt mit ihnen in die In-
timsphire der Mitarbeiterin ein.

Seine kommunikative Unfihigkeit hat ihn anscheinend
dazu bewogen, auf Schriftstiicke zur Erlduterung zuriickzu-
greifen. Wahrscheinlich ist schon hiufiger eine Anweisung von
ihm nicht beim Adressaten angekommen. Da er sich selbst
nicht eingestehen will, dass dies an seiner Art, Anweisungen zu
geben, liegen konnte, zieht er sich jetzt auf schriftliche Unterla-
gen zuriick. Man hort ihn férmlich ausrufen: »Hab ich es Th-
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nen nicht gesagt!« Ehrlicher-
weise miisste er aber zugeben:
»Hier steht das, was ich Thnen
hitte sagen sollen.«

Die Mitarbeiterin hat den
ersten Schock des Angriffs
zwar Uberwunden, scheint
aber nicht bereit einzulenken.
Mit vor der Brust verschrink-
ten Armen lidsst sie die Worte
des Chefs formlich an sich ab-
prallen. Die hochgezogene
linke Schulter zeigt, dass sie
weitere Angriffe erwartet. Thr
schief gelegter Kopf wiegt ih-
ren Gesprichspartner in Si-
cherheit, da man darin eine
Unterwerfungsgeste erkennt.
Ein anderes korpersprachli-
Sinnlose Flucht ches Signal macht jedoch
in Unterlagen deutlich, dass die Mitarbeite-

rin nicht bereit ist aufzuge-
ben: Auf ihrer Stirn bilden sich senkrechte Falten. Sie sieht ih-
ren Vorgesetzten mit zusammengekniffenen Augen an.
Obwohl sie den Oberkorper weiterhin von ihm wegbeugt, hat
sie den Kopf wieder nach vorne geneigt und bietet ihm damit
die Stirn.

Ein typisches Problem der autoritiren Fithrung wird hier
korpersprachlich sichtbar: Vorgesetzte, die sehr hohen Druck
auf ihre Mitarbeiter ausiiben, nehmen in Kauf, dass diese nach
einiger Zeit abstumpfen. Die dauernden Sticheleien des Chefs
fithren bei den Mitarbeitern (die noch nicht gegangen sind)
nach und nach zu einem dicken Fell. Hinzu kommt, dass die
dauernde Kampfstimmung ebenfalls zu einer Gewohnung
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fithrt und die Mitarbeiter aus ihrer Verteidungsstellung heraus
auf Schwichen des Vorgesetzten warten, um ihrerseits Teilsiege
zu erringen. Es geht dann nicht mehr darum, gemeinsam auf
der Sachebene an beruflichen
Aufgabenstellungen zu arbei-
ten. Die Energie von Chef und
Mitarbeitern erschopft sich
darin, Grabenkdmpfe auf der
Beziehungsebene auszutragen.

Es kommt zum Kampf: Die
Mitarbeiterin  hat sich auf
dem Foto 26 aus der Defen-
sive befreit und geht gegen ih-
ren Chef vor. Um Anweisun-
gen oder Arbeitsergebnisse
geht es schon lange nicht
mehr, die Auseinandersetzung
ist in vollem Gang,.

Obwohl die Hierarchie dem
Vorgesetzten einen Autoritits-
bonus gibt, niitzt thm dieser
wenig. Ein Chef, der nicht zu-
horen kann und keinerlei
Kompromissbereitschaft zeigt, Offene Kampfsituation
muss damit rechnen, dass Mit-
arbeiter frither oder spiter nicht mehr bereit sind, ihm zu fol-
gen. Auch sehr geduldige Mitarbeiter gehen irgendwann zum
Gegenangriff tiber, um sich ihrer Haut zu erwehren.

Die Mitarbeiterin hilt den Kopf gesenkt und ist bereit, die
Konfrontation anzunehmen. Im Gegensatz zu vorher neigt sie
sich in ihrer Haltung dem Vorgesetzten zu und weicht nicht
mehr dngstlich zurtick. Beide Hinde sind zur Faust geballt, die
Unterarme werden leicht angewinkelt, um sich zum Schlag be-
reit zu machen. Die Art, wie die Mitarbeiterin die Fiuste ballt,

Motiviert zum Ziel: Fihrung mit Feedback

161



Die Situation
droht zu
eskalieren

Ein auto-
ritirer
Fiihrungsstil
hat seine
Grenzen

162

zeigt klar, dass sie bereit ist, zum Angriff tiberzugehen. Anders
als beim Ballen der Fauste aus Unsicherheit oder Verspannung
liegt der Daumen nicht ausgestreckt auf der Faust, sondern
wird angewinkelt, damit er bei einem Schlag nicht umknicken
kann: Der Boxkampf kann beginnen.

Eigentlich sollten ihre Fiauste den Chef ermahnen, Vorsicht
walten zu lassen. Doch trotz des Gegendrucks versucht er im-
mer noch, seine Fithrungsposition zur Einschiichterung der
Mitarbeiterin zu missbrauchen. Sein ganzer Korper neigt sich
ihr bogenférmig zu, um ihr zu vermitteln, dass er keiner Kon-
frontation aus dem Weg gehen wird. Den Kopf streckt er be-
sonders weit vor, um ihr zu zeigen, dass er keinen Respekt vor
ihren Schutzzonen hat. Jeden Moment kénnen die Kontrahen-
ten mit den Képfen zusammenstof3en.

Um sich mehr Gewicht in der Kampfsituation zu verschaf-
fen, versucht der Chef sich aufzuplustern. Er stemmt die Hinde
in die Hiiften, um beeindruckender aufzutreten. Die Situation
wird langsam schwierig fiir ihn. Die Mitarbeiterin kénnte eine
Niederlage auch einfach hinnehmen, ohne das Gesicht zu verlie-
ren, da sie formal sowieso in der schwicheren Position ist. Der
Vorgesetzte steht aber unter dem Druck, sich durchsetzen zu
miissen. Seine Autoritit wire endgiiltig untergraben, wenn er
die Konfrontation mit der Mitarbeiterin verliert.

Auf dem Foto 27 hat der Vorgesetzte die Auseinanderset-
zung verloren gegeben. Um sein Gesicht zu wahren, versuchter,
die Mitarbeiterin moglichst schnell aus der Konfrontations-
zone zu entfernen. Mit dem ausgestreckten linken Arm schiebt
er sie von sich.

Das Problem vieler autoritirer Vorgesetzter, dass sie in
ernsthaft gefithrten Auseinandersetzungen unterliegen, hat
auch er. Sein Fithrungsstil funktioniert nur so lange, wie ihm
ohne Widerspruch gehorcht wird. Mit dem erhobenen Zeige-
und Mittelfinger der rechten Hand droht er der Mitarbeiterin
hinter ihrem Riicken. Man hort ihn férmlich sagen: »Gehen Sie
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endlich zuriick an ihre Arbeit,
sonst schneide ich Thnen alle
Karrierewege ab.«

Die Mitarbeiterin ist tiber
die Entwicklung verblufft. Sie
lisst sich ohne groflen Wider-
stand vom Chef abschieben.
Die Fauste hat sie geoffnet. Al-
lerdings sind die Finger immer
noch so gekriimmt, dass sie
fur einen Gegenangriff schnell
geballt werden konnen. Ihr
fragender Blick zeigt, dass ihr
vollig unklar ist, was ihr Vor-
gesetzter tiberhaupt mit die-
sem Gesprich bezweckt hat.

Da es nicht zu einer Ausspra-
che gekommen ist, wird die
Mitarbeiterin bestenfalls so
weitermachen wie bisher. Viel- Abschiebehaft
leicht hat sie aber auch ge-

lernt, wie einfach es ist, den Chef auflaufen zu lassen und sich
seinen Anweisungen durch »Gegenhalten« zu entziehen.

Der Kontroll-Check: Es lauft wie geschmiert

Bei der Kommunikation zwischen Fiithrungskriften und Mit-
arbeitern geht es nicht nur darum, Informationen zu vermit-
teln oder Arbeitsanweisungen zu geben. Vorgesetzte miissen
auch sicherstellen, dass die Inhalte der Kommunikation bei
dem Mitarbeiter ankommen. Nur wenn Vorgesetzte die Signale
auf der Beziehungsebene richtig deuten konnen, wissen sie, ob
sie vom Mitarbeiter verstanden worden sind.
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Gespriche mit Mitarbeitern miissen nicht immer reibungs-
los verlaufen. Im Gegenteil, bei Gesprichen, die sehr glatt tiber
die Bithne gehen, besteht immer die Gefahr, dass der Mitarbei-
ter nur mit einem Ohr hingehort hat. Das Ideal im Fihrungs-
alltag ist daher nicht Harmonie und die Vermeidung von Aus-
einandersetzungen. Die Kunst der Fithrung besteht darin,
Spannungen auf der Beziehungsebene zu vermeiden, aber die
Sachinformation durchzubringen. Zeigen Mitarbeiter keine
Reaktionen, wihrend sie Anweisungen empfangen, sollte dies
genauso Skepsis hervorrufen, als wenn sie mit ihrer Korper-
sprache Widerstand ausdriicken.

Damit sich im Gesprich keine unnétigen Spannungen auf-
bauen, bleibt der Vorgesetzte auf dem Foto 28 in angemessener
Distanz vor der Mitarbeiterin stehen. Weder durch die von ihm
mitgebrachte Mappe noch durch Gesten verletzt er ihre Intim-
sphire. Um eine Konfrontation durch ein frontales Gegentiber-
stehen zu vermeiden, stellt er sich seitlich zur Mitarbeiterin
und baut das Gesprich langsam auf.

Zusitzlich zu seinen Wortaussagen liefert der Vorgesetzte
eine Visualisierung der Arbeitsanweisungen. Er hat seine Vor-
stellungen schriftlich fixiert und hilt die Mappe mit den Infor-
mationen so, dass die Mitarbeiterin einen kurzen Seitenblick
auf die Aufgabenstellung werfen kann. So kann der Vorgesetzte
nach dem freundlichen Beginn des Gespriches schnell und di-
rekt auf die Sachebene wechseln.

Die Mitarbeiterin spiegelt die gerade Korperhaltung des
Chefs. Er steht betont aufrecht, um die Mitarbeiterin nicht zu
Ausweichbewegungen zu zwingen. Auch die Mitarbeiterin
kann sich in der fiir einen personlichen Kontakt angemessenen
Distanz positionieren, ohne den Oberkorper vor- oder zurtick-
neigen zu miissen.

Eine gewisse Unsicherheit ist durchaus bei der Mitarbeiterin
zu registrieren. Dies ist jedoch normal am Gesprichsanfang, da
die Mitarbeiterin noch nicht weif, worum es geht. Um Sicher-
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heit zu gewinnen, sucht sie den Kontakt zu ihrem Revier und

hile sich mit den Fingerspitzen an der Kante ihres Schreibti-

sches fest. Die Finger der linken Hand sind leicht gekriimmt

und zeigen die leicht erhohte
Anspannung am Gesprichs-
anfang. Thre Aufmerksamkeit
ist jedoch voll auf den Vorge-
setzten gerichtet, sie hilt den
Blickkontakt und hat das
linke Bein etwas in seine Rich-
tung gesetzt. Damit wendet
sie thm ihre Korperfront zu
und signalisiert die Bereit-
schaft zuzuhoren. Der leicht
zur Seite geneigte Kopf driickt
das Statusgefille in der Situa-
tion aus. Die Mitarbeiterin
zeigt sich zumindest am Ge-
sprichsanfang als »Unterge-
bene«.

Auf dem Foto 29 steigt der
Vorgesetzte in die Erlduterung
der Arbeitsaufgaben ein. Er
hat der Mitarbeiterin die Pro-
jektmappe tibergeben und

Hoffnungsvoller Anfang

geht jetzt einzelne Punkte durch. Dazu verwendet er mit der

linken Hand Aufzihlungsgesten und weist mit dem Zeigefin-

ger der rechten Hand auf einzelne Arbeitsschritte hin. Die

Arme hilt er bei seinen Gesten nah am Korper, um der Mitar-

beiterin nicht zu nahe zu kommen. Seine gerade Korperhal-

tung modifiziert der Vorgesetzte etwas und neigt sich ganz

leicht der Mitarbeiterin zu.

Diese lisst bereits leichte Anzeichen einer Verstimmung er-

kennen. Sie hilt die Mappe bewusst zwischen sich und ihren
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Chef. Anscheinend weist sie
die neuen Aufgaben von sich
und versucht, die zusitzliche
Arbeit wieder zum Chef zu-
riickzuschieben. Auf ihrer
Stirn bilden sich senkrechte
Falten, die Skepsis und Ableh-
nung signalisieren. Den Kopf
hat sie leicht gesenkt. Dass die
Mitarbeiterin nicht ganz ein-
verstanden ist, ist dem Chef
deutlich geworden. Dennoch
bleibt die Beziehungsebene in-
takt, und eine Kampfstim-
mung kommt nicht auf. Die
linke Hand der Mitarbeiterin
hat sich sogar weiter getffnet
als am Anfang des Gespri-
ches. Somit stehen keinerlei

Schrittweise Anleitung Angriffstendenzen im Raum.

Waibhlen Sie
eine
addquate
Position
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Dass der Chef mit dem
ausgestreckten Zeigefinger auf einzelne Punkte hinweist, ist in
diesem Gesprich mit einer intakten Beziehungsebene von der
Mitarbeiterin zu verkraften. Dennoch ist diese Geste unge-
schickt, da der Finger nicht nur auf die Mappe, sondern an der
Mappe entlang auch auf die Mitarbeiterin zielt. Es wire besser
gewesen, mit offener Handfliche auf einzelne Punkte zu ver-
weisen. Dazu hitte der Vorgesetzte jedoch neben die Mitarbei-
terin treten miissen, da er sonst mit seiner Geste die obere
Hilfte des Blattes verdeckt hitte. In Anbetracht des zu erwar-
tenden Widerstandes der Mitarbeiterin hat sich der Chef fiir
eine distanziertere Stellung zur Mitarbeiterin entschieden.

Die Zuwendung der Oberkorper aufeinander macht deut-
lich, dass beide Gesprichspartner einander Aufmerksamkeit
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schenken und bereit sind, sich
tiber ihre unterschiedlichen
Vorstellungen auszutauschen.

Das Foto 30 hilt das Auf-
einanderprallen der unter-
schiedlichen Meinungen, das
sich schon angedeutet hatte,
fest. Die Mitarbeiterin ist
nicht mit den Anforderungen
ihres Chefs einverstanden. Sie
hile die Projektmappe mit der
rechten Hand hoch und wen-
det die linke Hand mit erho-
bener Handfliche zum Him-

mel, als wollte sie sagen:
»Wann soll ich denn das alles
schaffen?!«

Mit dem Oberkorper weicht
die Mitarbeiterin zuriick und
versucht, sich der Situation et- Krise im Griff
was zu entziehen. Nach wie vor
gibt es keine starke Konfrontation, auch wenn die Mitarbeiterin
thren Unmut tiber die Vorstellungen ihres Chefs dufdert.

Der Vorgesetzte blockt mit der linken Hand ihre erhobene
rechte Hand ab, um eine Eskalation abzubremsen und seinen
Fihrungsanspruch im Gesprich deutlich zu machen. Er sig-
nalisiert damit rechtzeitig: »Bis hierhin und nicht weiter!«
Aufgrund der Auseinandersetzung hat die Mitarbeiterin ih-
ren Korper frontal zum Chef herumgedreht. Dieser geht je-
doch nicht auf die Kampfhaltung ein und bleibt nach wie vor
leicht schrig zu ihr stehen. Mit seiner rechten Hand signali-
siert er Offenheit und verdeutlicht der Mitarbeiterin, dass er
bereit ist, auf sie einzugehen und ein neues Angebot zu ma-
chen.
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Das neue Angebot, das der Chef angekiindigt hatte, vermit-
telt er ihr auf dem Foto 31. Die linke Hand, die er vorher zum
Abblocken der Mitarbeiterin benutzt hatte, hat er nun geoffnet
und prisentiert ihr die Bereit-
schaft zur Zusammenarbeit.

Bei der Mitarbeiterin hat
sich die Aufregung wieder ge-
legt. Sie ist einen Schritt zu-
riickgetreten und hilt die Pro-
jektmappe jetzt in beiden
Hinden. Damit gibt sie einen
Hinweis, dass sie bereit sein
konnte, die Aufgabe zu akzep-
tieren. Zumindest zeigt sie ih-
ren Willen zum Arrangement
mit ihrem Vorgesetzten. Mo-
mentan ist sie aber noch skep-
tisch und verhilt sich auswei-
chend. Mit zurtickgelehntem

Oberkorper versucht sie, sich
von der Aufgabenstellung zu

distanzieren.
Um ein Wir-Gefiihl herzu-
Gestirkter Zusammenhalt stellen, zeigt der Vorgesetzte
mit der rechten Hand auf sich.
Er erldutert dazu der Mitarbeiterin, welche Konsequenzen die
neue Aufgabe fiir die ganze Abteilung hat, und dass auch er
selbst eine hohere Arbeitsbelastung in Kauf nehmen muss, um
diese Aufgabe zu bewiltigen. Zusammen mit seiner der Mitar-
beiterin entgegengestreckten linken Hand signalisiert er, dass
er mit ihr an einem Strang ziehen wird. Man sieht bereits erste
Erfolge seiner Fithrungsstirke: Die senkrechten Stirnfalten bei
der Mitarbeiterin sind verschwunden, und ithr Mund zeigt ein

leichtes Licheln.
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Um diese ersten Zustimmungssignale zu verstirken, legt der
Vorgesetzte den Kopf etwas schief, wihrend er die Mitarbeite-
rin anblickt. So nivelliert er den vorhandenen Statusunter-
schied. Er zeigt der Mitarbeiterin, dass es ihm nicht darauf an-
kommyt, sich aufihre Kosten durchzusetzen. Der Mitarbeiterin
wird dadurch signalisiert, dass das gemeinsame Herangehen an
die Aufgabenstellung im Vordergrund steht und dass der Vor-

gesetzte sie unterstiitzen wird.

Wenn Sie Arbeitsanweisungen geben, sollten Sie sicherstel-
len, dass Ihre Vorstellungen auch beim Mitarbeiter ankom-
men. Genauso wichtig ist auch, dass Sie die Kompetenz |h-
res Mitarbeiters in das Gesprdch einbinden. Sendet |hr
Mitarbeiter korpersprachliche Signale, die Ablehnung oder
Ratlosigkeit signalisieren, sollten Sie eine Stellungnahme
einholen. Eine Auswahl kérpersprachlicher Signale, auf die
Sie achten sollten, haben wir fiir Sie zusammengestellt:

Widerstand oder Zustimmung?

Blick zu Boden,

verschrankte Arme,

Reiben des Kinns,

Griff an die Nase oder den Mund,
Herumspielen an Schmuck oder Kleidung,
Umklammern des Nackens mit der Hand,
Griff an den Hals,

Spanischer Reiter,

Abwendung,

Treten von einem Bein auf das andere,
Stirnfalten,

hochgezogene Augenbrauen.

Ubumg
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InaiBlicls

Sehen Sie diese Signale, sollten Sie nachfragen. Nennen
Sie als Grund fur lhr Nachhaken aber nicht die von lhnen
beobachteten koérpersprachlichen Signale. Geben Sie |h-
ren Mitarbeitern das Gefiihl, dass Sie besonders einfiihl-
sam sind und eine Antenne furr schwierige Situationen ha-
ben. Fragen Sie beispielsweise mit diesen Sitzen nach:
»Erscheint lhnen die Umsetzung zu schwierig?«, »Haben
Sie noch Informationen fur mich?«, »Gibt es aus lhrer
Sicht Probleme?« oder »M&chten Sie mir noch etwas sa-
gen?«

A efmen Blick
Motiviert zum Ziel: Fiihrung mit Feedback

Als Fithrungskraft missen Sie darauf achten, dass Arbeitsan-
weisungen auch verstanden worden sind und die Bereit-
schaft zur Umsetzung vorhanden ist.

Ein autoritdrer Fihrungsstil veranlasst die Mitarbeiter,
sich auf den Dienst nach Vorschrift zuriickzuziehen.
Eine zu weiche Fihrung erschwert die Strukturierung
von Arbeitsablaufen und vernachldssigt die Ergebnis-
kontrolle.

Beim Fiihren durch Zielvereinbarungen muss sichergestellt
werden, dass die Vereinbarungen auch beim Mitarbeiter »an-
gekommen« sind.

Die Analyse der Kérpersprache von Mitarbeitern hilft Vorge-
setzten zu erkennen, ob Zustimmung vorliegt, Unsicherhei-
ten bestehen oder Ablehnung vorherrscht.

Uber die Beziehungsebene wird definiert, wie Vorgesetzter
und Mitarbeiter zueinander stehen. Sie muss daher genauso
aktiv gestaltet werden wie die Sachebene.
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Fuhrungskrédfte haben ihren Mitarbeitern gegeniiber eine
Bringschuld: Die Gestaltung der Kommunikationsprozesse
gehort mit zu den Fuhrungsaufgaben.

Bei einer starken hierarchischen Struktur und einem eindeuti-
gen Autoritdtsgefalle ist die Versuchung grof3, Mitarbeiter
einzuschiichtern. Mitarbeiter lassen sich dies nur eine Zeit
lang gefallen, dann kiindigen sie oder lassen den Vorgesetz-
ten standig auflaufen.

Ist die Beziehungsebene verwiistet, konnen sich Mitarbeiter
nicht auf die Anordnungen auf der Sachebene konzentrieren.
Eine Visualisierung von Arbeitsanweisungen hilft, den akusti-
schen und den visuellen Aufnahmekanal des Mitarbeiters zu
koppeln und Informationen nachhaltiger zu vermitteln.
Blickkontakt und korpersprachliche Zuwendung machen
deutlich, dass der Mitarbeiter aufmerksam zuhort.
Abwehrgesten zeigen, dass der Mitarbeiter sich sperrt. Das
korpersprachlich ausgedriickte Unbehagen muss angespro-
chen werden.

Offene Handflachen signalisieren, dass Kooperationsbereit-
schaft vorhanden ist.

Bei emotionalen Reaktionen des Mitarbeiters missen Fiih-
rungskrafte deeskalieren und den Mitarbeiter zuriick auf die
Sachebene fiihren.

Sendet ein Mitarbeiter korpersprachliche Signale, die Ableh-
nung oder Ratlosigkeit ausdriicken, missen Fuihrungskrafte
daraufeingehen und die Stellungnahme des Mitarbeiters ein-
fordern.
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7

Vom Umgang mit schwierigen
Kunden: die Reklamation

Im beruflichen Alltag gibt es oft Situationen, in denen man mit
Menschen zu tun hat, die ihren Arger loswerden wollen. Eine
Auseinandersetzung auf der Beziehungsebene fiihrt nur dazu,
dass die Wellen immer hoher schlagen. Die Sachebene muss
wieder ins Gesprach zuriickgeholt werden. Lernen Sie, mit lhrer
Korpersprache in schwierigen Situationen zur Deeskalation bei-
zutragen. Wahren Sie die Unternehmensinteressen, ohne Kun-
den vor den Kopf zu stofBen.

Emotional belastete Gesprichssituationen werden von den
meisten Menschen als purer Stress empfunden. Oft ist weder
klar, worum es eigentlich geht, noch wie man angemessen rea-
gieren konnte. Dies liegt daran, dass sich Streit in Gesprichs-
situationen immer auf die Beziehungsebene auswirkt. Mit
sachlichen Einwinden allein gelingt es nicht, die Auseinander-
setzung in ein ruhigeres Fahrwasser zu mandvrieren.

Die tiblichen Reaktionen auf aufgebrachte Gesprichspart-
ner sind der Gegenangriff oder das Einigeln in einer Verteidi-
gungsstellung. Die jeweilige Verhaltenspriferenz wird dem Ge-
geniiber korpersprachlich mitgeteilt. Da den meisten Menschen
ihre Reaktion auf Angriffe nicht bewusst ist, konnen sie nicht
steuernd eingreifen, was zur Folge hat, dass die Situation eska-
liert.

Fiir den aufgebrachten Gesprichspartner ist es unbefriedi-
gend, wenn er merkt, dass sich sein Gegentiber korpersprach-
lich verschanzt. Er sieht dann eine uneinnehmbare Festung vor
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sich und reagiert mit Frustration, was die Emotionalitit in der
Situation noch steigert. Bei der anderen Alternative, den Ge-
genangriffen, wird er versuchen, mehr Kampfkraft in die Waag-
schale zu werfen, um das Pendel zu seinen Gunsten ausschla-
gen zu lassen. Auch hier riickt eine Einigung in weite Ferne.

Konflikte deeskalieren

Da Sie im Berufsleben Auseinandersetzungen nicht immer aus
dem Weg gehen konnen (und dies auch nicht immer sollten),
brauchen Sie eine Deeskalationsstrategie. Das bedeutet jedoch
nicht, dass Sie sich stets nachgiebig verhalten sollten, um es
dem anderen recht zu machen. Es geht vielmehr darum, auf der
Beziehungsebene eine Art Waffenstillstand zu erreichen, damit
sachliche Argumente tiberhaupt wieder greifen konnen.

Gehen Sie bei Konflikten taktisch vor: Bedenken Sie, dass
Ihr Gesprichspartner ein Ventil fiir seine hochkochenden
Emotionen braucht. Geben Sie ihm ruhig die Gelegenheit, sei-
nem Unmut Luft zu machen. Hiiten Sie sich in dieser Phase je-
doch davor, die Situation weiter anzuheizen, indem Sie bei-
spielsweise eine feindselige Haltung einnehmen oder mit
Aggressionsgesten reagieren. Beobachten Sie Ihren Gesprichs-
partner genau. Versuchen Sie, anhand seiner Korpersprache zu
ergriinden, ob er die Konfrontation aus ungebremster Aggres-
sion heraus oder aus Unsicherheit sucht. Eine Barriere zum Ge-
gentiber ist gerade in der Anfangsphase der Auseinanderset-
zung sinnvoll. Treten Sie hinter einen Einrichtungsgegenstand
oder vergroflern Sie die Distanz zu Threm Gesprichspartner.
Bleiben Sie aber stets auf gleicher Augenhohe zu Ihrem Heraus-
forderer, um dagegenhalten zu kénnen.

Um das Gesprich aktiv fithren zu konnen, miissen Sie nach
einiger Zeit die Initiative iibernehmen. Arbeiten Sie mit offe-
nen Gesten und signalisieren Sie Verstindnis. Vermeiden Sie
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Mit etwas Ubung kommen Sie selbst mit dem

schwierigsten Kunden gut zurecht

aber, sich korpersprachlich zurtickzuziehen oder Unsicherheit
zu zeigen. Ein Riickzug aus der Konfrontation veranlasst einen
aufgebrachten Menschen nur zum Nachsetzen. Wenn notig,
miissen Sie den Redefluss des wiitenden Gesprichspartners
stoppen, um sich gentigend eigene Gesprichsanteile zu si-
chern. Blickkontakt ist in dieser Situation unbedingt notwen-
dig, damit Sie seine korperlichen Reaktionen beachten kénnen:
Wird er unsicher? Lenkt er ein? Oder bleibt er stur?

Wickeln Sie das Gesprich unbedingt bis zum Ende ab. Las-
sen Sie die Auseinandersetzung nicht im Raum stehen. Ein fle-
xibles Gesprichsverhalten ist dafiir unabdingbar. Sehen Sie bei
Ihrem Gesprichspartner die Bereitschaft einzulenken, sollten
Sie eine Losung anbieten. Kénnen Sie die Konfrontation nicht
auflosen, sollten Sie ruhig Ihre Position verteidigen. Lisst sich
die Situation nicht in beiderseitigem Einvernehmen bereini-
gen, konnen Sie das Gesprichsergebnis auch vertagen. Bieten
Sie an, weitere Informationen einzuholen oder andere Ent-
scheidungstriger mit einzubeziehen.
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Setzen Sie sich mit den Besonderheiten von Reklamations-
gesprachen auseinander. Wir zeigen Thnen, wie ein Einigungs-
versuch scheitert, weil korpersprachliche Kampfsignale gesen-
det werden und es keine Seite zeigen kann, dass sie zum
Einlenken bereit ist. Anschliefend sehen Sie, wie man eine Si-
tuation entschirfen kann und die Sachebene wieder ins Ge-
sprich zurtickholt.

Die Flammen schlagen hoch:
Ol wird ins Feuer gegossen

In Reklamationsgespriachen geht es nicht darum, Stérungen der
Beziehungsebene zu vermeiden. Die Beziehungsebene ist bereits
gestort. Es kommt nun darauf an, sie so weit zu kitten, dass ein
Umstieg auf die Sachebene moglich wird. Bedenken Sie hier
auch immer: Der Angriff des Kunden richtet sich nicht gegen
den Firmenvertreter personlich. Adressat der Wut oder Enttiu-
schung ist das Unternehmen, das als abstrakte Grofle jedoch
nicht fassbar ist. Daher wird der Mensch, der die Firma vertritt,
fiir die Fehler haftbar gemacht und muss zumindest am Anfang
von Reklamationsgesprichen den Blitzableiter spielen.

Aus unserer Beratungspraxis

Schuld sind immer die anderen

Wie schwer es ist, ruhig zu bleiben, auch wenn man es
sich fest vorgenommen hat, erlebten wir wieder einmal in
einem unserer Seminare. Ein Teilnehmer hatte bei der
Vorstellung geduflert: »Manche Kunden sind eben zu
blod, um technische Zusammenhinge zu begreifen. Mir
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macht das aber nichts aus. Wenn man weif3, dass Kunden
die meisten Probleme selbst verursachen, kann man ganz
ruhig und gelassen bleiben.« Um diese Gelassenheit auf
die Probe zu stellen, stellten wir mit ihm ein Reklamati-
onsgesprich nach. In diesem Rollenspiel ging es darum,
dass ein Kunde sich tiber ein nicht funktionierendes Ge-
rit bei einem Vertriebsmitarbeiter - gespielt durch den
Teilnehmer - beschwert.

Mit seinem ganzen Auftreten signalisierte dieser Teil-
nehmer: »Um Gottes willen, schon wieder so ein bloder
Kunde.« Er hielt den Kopf hoch, blinzelte auf den Kun-
den herab und machte zur Begriifung eine herablas-
sende Geste mit der Hand. Ublicherweise wire an dieser
Stelle schon ein heftiger Streit ausgebrochen. Im Rollen-
spiel stellte sich der Kunde jedoch weiterhin dumm, ohne
Angriffstendenzen zu zeigen.

Der Teilnehmer schaffte es als Vertriebsmitarbeiter
nicht, die Zweifel an der Bedienungsfreundlichkeit des
Geridtes zu zerstreuen, und geriet zunehmend unter
Spannung. Er ballte die Hinde zu Fausten und senkte die
Stirn. Als Zeichen der Ungeduld bekam er einen »dicken
Hals«, er spannte die Hals- und Nackenmuskulatur stark
an und wirkte wie ein Stier kurz vor dem Angriff. Noch
bemiihte er sich, ruhig zu bleiben. Ein leichtes Zittern in
seiner Stimme verriet jedoch, dass er bald seine vorgebli-
che Gelassenheit verlieren wiirde.

Richtig vermutet: Den nichsten Einwand des Kunden
quittierte er mit einem langen Monolog des Inhalts, dass
das beste Gerit nichts tauge, wenn es von einem Idioten
bedient werde. Einigungsvorschlige lehnte er katego-
risch ab. Den Einwand des Kunden, zukiinftig bei einer
anderen Firma zu kaufen, beantwortete er spottisch mit:
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»Tun Sie das nur, das macht uns die Arbeit wesentlich
leichter.«

Bei der Analyse des Gespriches sagte der Teilnehmer,
dass er ausfallend geworden war, weil ihn der Kunde ge-
reizt hitte. Er miisse sich schlieflich nicht alles bieten
lassen. Die Videoaufzeichnung zeigte ihm aber einen
ganz anderen Sachverhalt: Der Kunde hatte zwar oft
nachgefragt, aber kein einziges korpersprachliches An-
griffssignal gesendet, weder mit der Haltung noch mit
Gesten noch im Tonfall. Der Einzige, der aggressiv ge-
worden war, war der Teilnehmer. Er hatte seine eigenen
aggressiven Tendenzen auf den Kunden projiziert.

Mit diesem Ergebnis konfrontiert, sagte der Teilneh-
mer, dass er auch nicht sagen konnte, womit ithn der
Kunde aufgebracht hitte. Er hitte sich aber ab einem ge-
wissen Zeitpunkt stark belastet geftihlt. Diese Belastung
war seine eigene korperliche Verspannung, die ihm aber
nicht bewusst war. In einem Rickkopplungsmechanis-
mus hatte ihm seine eigene Verspannung eine Auseinan-
dersetzung beziehungsweise einen Angriff gemeldet. Die
selbst aufgebaute Kampfstimmung hatte eine sachliche
Auseinandersetzung unmoglich gemacht.

Fazit: Unser Korper spricht nicht nur zu anderen, son-
dern auch zu uns selbst. Starke Verspannungen versetzen
Menschen immer in Stress. Auch wenn der Druck selbst
aufgebaut wurde, neigen einige Menschen dazu, lieber
auf ihre Umwelt loszugehen, als sich mit dem Abbau ih-
rer eigenen Korperspannung auseinander zu setzen. Das
Bewusstsein der eigenen korperlichen Reaktionen ist un-
gemein wichtig, um einen Abgleich zwischen Selbst- und
Fremdwahrnehmung herzustellen.

Vom Umgang mit schwierigen Kunden: die Reklamation

177



Denken Sie
an die Sicher-
heitsstopps

178

Brandstifterin und Biedermann

Das gesamte Auftreten der Kundin auf dem Foto 32 driickt An-
griff aus. Die durch ithren Unmut hervorgerufene emotionale
Uberladung fithrt dazu, dass simtliche Sensoren fiir die Ange-
messenheit des Auftrittes ausgeschaltet werden.

So zeigt die Kundin keinerlei Bedenken, eine Revierverletzung zu
begehen. Mit der linken Hand stiitzt sie sich auf dem Schreibtisch
des Sachbearbeiters auf und beugt sich auf ihn zu. Mit der rechten
Hand hilt sie ihm das zu beanstandende Produkt, ein Handy, unter
die Nase und begeht damit auch eine Distanzzonenverletzung.

Wenn die Emotionen hochkochen, vergessen viele Men-
schen die notwendigen Sicherheitsstopps bei der Anniherung
an andere Menschen. Sie nehmen eine Eskalation der Situation
in Kauf. Dies ist sogar bei Menschen zu beobachten, die sich
ansonsten im Alltag eher umginglich zeigen und sich anderen
nur vorsichtig nihern.

Korpersprache im Einsatz



Der Firmenvertreter muss den Angriff aufgrund der ihm zu-
gewiesenen Rolle hinnehmen. Dies fillt schwer. Der Sachbear-
beiter versucht es am Anfang des Gespriches mit einer Barriere,
die er mit vor dem Oberkorper verschrinkten Armen bildet. Er
weicht im Stuhl durch Zurticklehnen aus. Die sitzende Position
erlaubt ihm jedoch nur wenig Bewegungsspielraum. Dadurch,
dass die Kundin steht, erhilt ihr Angrift zusitzliches Gewichre,
dem der Firmenvertreter im Sitzen nicht entgehen kann.

53]

Die Zeichen stehen auf Sturm

Der Reklamationsbearbeiter bleibt auch auf dem Foto 33 sit-
zen und versucht es mit einem Konter. Augenscheinlich fihlt
er sich mit seiner Firma im Riicken so sicher, dass er den An-
griff der Kundin nicht besonders ernst nimmct.

Indem er sitzen bleibt, heizt er die Situation jedoch weiter
an. Die Kundin behilt das Gefiihl der Uberlegenheit. Sie erhilt
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die Chance, sich in seinem Revier einzunisten und Raum zu ge-
winnen. Gleichzeitig wird die Kundin das Sitzenbleiben als
mangelnden Respekt verstehen. Die Regeln der Hoflichkeit
hitten verlangt, dass er aufsteht, um sie zu begrifien. An der
Korpersprache der Kundin ist die weitere Eskalation der Situa-
tion erkennbar. Sie stiitzt sich nicht mehr nur mit Fingerspit-
zen auf der Tischplatte ab, sondern mit der Faust. Dazu hat sie
sich noch weiter tiber den Tisch gebeugt und streckt dem Fir-
menvertreter ihren Kopf entgegen. Sie fiihlt sich sicher und hat
keine Bedenken, sich in die Reichweite ihres Gesprichspartners
zu begeben.

Die Antenne des Handys zeigt direkt auf die Brust des Sach-
bearbeiters. Die Kundin nutzt das Reklamationsobjekt regel-
recht als Angriffswaffe. Wiirde sie ihren rechten Arm durch-
strecken, konnte sie das Handy in den Oberkorper des
Firmenvertreters bohren. Thren Oberkorper hilt die Kundin
abgesenkt, um dem Mitarbeiter in die Augen zu sehen. Sie hilt
ihren Kopf aber etwas hoher, um weiterhin von oben auf ihn
herabsehen zu konnen.

Der Sachbearbeiter hat sich zur Kundin vorgebeugt. Er bie-
tet ihr die Stirn und versucht, wieder mehr Einfluss in seinem
Revier zu gewinnen. Dazu hat er die Unterarme mit den zur
Faust geballten Hinden auf den Tisch gelegt und ist nah an die
Tischkante herangertickt. Es ist ersichtlich, dass keiner der bei-
den Kontrahenten bereit ist, nachzugeben und auch nur einen
Millimeter zuriickzuweichen.

Auf dem Foto 34 haben sich die Fronten weiter verhirtet.
Da inzwischen beiden Gesprichspartnern klar ist, dass es nur
noch um den Sieg in der Konfrontation und nicht um einen
Kompromiss in der Sache geht, sind beide etwas zurtickgewi-
chen, um bei einem Angriff nicht akut gefihrdet zu sein.

Die Kundin hat das Handy im Revier des Sachbearbeiters
abgelegt. Da sie inzwischen einen Teil seines Reviers fiir sich
selbst reklamiert, hat sie es in die Tischhilfte geschoben, die sie
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Grabenkampfe

ihm noch zugesteht. Die Forderung »Kiimmern Sie sich end-
lich darum!« unterstreicht sie mit dem ausgestreckten Zeige-
finger der rechten Hand. Ihren rechten Arm hat sie inzwischen
durchgedriickt, sodass er dem Mitarbeiter als Lanze fiir den
Angriff erscheinen muss.

Auf den Beginn der Kampfhandlungen reagiert der Sachbear-
beiter mit der Pistolengeste, mit der er direkt zwischen die Augen
der Kundin zielt. Er versucht, die Schuld an dem Reklamations-
fall der Kundin zuzuschieben. Nach wie vor gibt er ihr jedoch viel
Raum fiir ihren Angriff und hat bereits einen Teil seines Reviers
aufgegeben. Nur noch sein linker Ellenbogen bertihrt die Tisch-
platte. Auf der Tischseite, die die Kundin mit ihrem linken Arm
in Anspruch nimmt, hat er den Arm zurtickgezogen.

Als Sitzender muss er stindig zur Kundin aufschauen, die
sich inzwischen auch wieder aufgerichtet hat. Seine Waffen-
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wahl fillt daher drastischer aus als die der Kundin, was sich bei
den gegenseitigen Anschuldigungen widerspiegeln diirfte.

D

Offene Konfrontation

Nachdem sich beide Gesprichspartner gegenseitig ausrei-
chend darin bestirkt haben, dass es ausschliefSlich um einen
Kampf auf der Beziehungsebene geht, eskaliert auf dem Foto
35 der Streit.

Ohne die spezielle Konstellation - Kundin und Reklamati-
onssachbearbeiter - hitte die Entwicklung durchaus in eine
Die korper- Schligerei miinden konnen. So beschrinken sich die beiden
sprachliche Streithihne auf die kérpersprachliche Andeutung von Kampf-
Andeutung handlungen. Auch hier geht der Sachbearbeiter wieder einen
eines Schritt weiter als die Kundin und ballt seine rechte Faust zum
Kampfes Schlag, wihrend sie sich auf die Drohung mit dem ausgestreck-

ten Zeigefinger beschrinke.
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Beide Gesprichsteilnehmer neigen ihre Oberkérper aufein-
ander zu. Aufgrund ihrer korperlichen Unterlegenheit macht
die Kundin sich fiir eine Ausweichbewegung bereit und dreht
ihren Korper etwas zur Seite weg. IThre zusammengekniffenen
Augenbrauen signalisieren immer noch Kampfbereitschaft.
Die Finger der linken Hand kriimmen sich bereits zur Faust.
Obwohl der Sachbearbeiter mit der linken Hand auf das Streit-
objekt zeigt, richtet er seinen Angriff mit der rechten Faust di-
rekt gegen die Kundin.

Die Sachebene hat in diesem Reklamationsgesprich nie eine
Chance gehabt. Reklamationsbearbeitung heifdt fiir diesen
Mitarbeiter Einschiichterung der Kundin. Die Ignoranz, die er
ihrem Anliegen entgegengebracht hat, macht die Beschwerde-
fiihrerin zu einer verlorenen Kundin fiir das Unternehmen.

Schadensbegrenzung:
Das Feuer greift nicht iber

Reklamationsgespriche erfordern von Firmenvertretern ein
hohes Mafd an Stressresistenz. Um negativen Auswirkungen
von Stresssituationen aus dem Weg zu gehen, ist es wichtig,
sich eine Strategie fiir den Umgang mit aufgebrachten Kunden
anzueignen. Ein Aufheizen des Streits auf der Beziehungsebene
macht nicht nur eine Einigung in der Sache unmdaglich, es be-
eintrichtigt auch das Wohlbefinden von Firmenvertreter und
Kunde. Bei einer Eskalation des Streits bleibt ein ungutes Ge-
fuhl, das auch nicht durch die Gewissheit aufgehoben werden
kann, als Sieger aus dem Streit hervorgegangen zu sein.

In Reklamationsgesprichen miissen Firmenvertreter einen
gewissen Gegendruck ausiiben, damit sich der Kunde nicht im-
mer weiter in Rage redet. Dabei ist aber auf jeden Fall eine Kor-
persprache zu vermeiden, die Konfrontation vermittelt. Ein
freundlicher, aber bestimmter Auftritt hilft dabei, zur Sach-
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Die Schutzbarriere wird errichtet

ebene zurtickzukehren. Nicht jeder Wunsch eines Kunden
muss bedingungslos akzeptiert werden. Das Ziel, auf das hin-
gearbeitet werden sollte, heifdt Befriedung des Konfliktes.

Eine zum Angriff entschlossene Kundin tritt auf dem Fo-
to 36 auf. Sie dringt direkt in das Revier des Firmenvertreters
ein, besetzt mit den Fingerspitzen ihrer linken Hand einen Teil
seiner Einflusssphire und riickt ganz nah an die Tischkante he-
ran. Das Reklamationsobjekt, das Handy, hilt sie zum Stof3 be-

So ent- reit in der rechten Hand. Der grimmige Blick signalisiert
schirfen Unmut und Arger tiber das Produkt der Firma.

Sie die Der Firmenvertreter hat schon beim Niherkommen der

Situation Kundin ihre Kampfbereitschaft wahrgenommen und ist aufge-

standen, bevor sie den Tisch erreicht hat. Er kann im Stehen

besser ein Gegengewicht zur Kundin aufbauen und die Situa-

tion eher ausbalancieren. Um sich nicht auf einen Revierstreit
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einzulassen, wahrt der Sachbearbeiter Abstand zur Tischkante.
Er neigt sich aber etwas zur Kundin hin, um ihr ein weiteres
Vordringen in sein Territorium zu erschweren. Um die Situa-
tion so schnell wie moglich zu beruhigen, streckt er der Kundin
seine offenen Handflidchen entgegen. Diese Geste ist mehrdeu-
tig und kann von der Kundin unterschiedlich interpretiert wer-
den. Seine nichsten Schritte wird der Firmenvertreter von der
Reaktion der Kundin abhingig machen.

Die Kundin kénnte auf die Geste reagieren, indem sie dem
Firmenvertreter das reklamierte Objekt zur Begutachtung in
die offenen Hinde legt. Oder sie konnte die Geste als Be-
schwichtigungsgeste auffassen und vom Tisch zurticktreten.
Bleibt die Kundin stur bei ihrer Angriffshaltung, misste der
Firmenvertreter die Arme mit den gedffneten Handflichen
weiter auf sie zuschieben und sie mit den Worten »Darf ich
Sie bitten, etwas zuriickzutreten!« aus seinem Revier heraus-
dringen.

Die Geste des Reklamationsbearbeiters hat auf dem Fo-
to 37 Wirkung gezeigt. Die Kundin hat dem Sachbearbeiter
das Handy tberlassen und hat sich gerade hingestellt. Eine
weitere Revierverletzung hat der Firmenvertreter damit unter-
bunden. Seine Bereitschaft, sich das reklamierte Produkt ni-
her anzusehen, wirkt beruhigend auf die Kundin. Sie fiihlt
sich ernst genommen und hat ein Teilziel erreicht, nimlich
das ihrer Meinung nach zu bemingelnde Produkt wieder in
den Einflussbereich des Unternehmens zu bringen.

Der Firmenvertreter unterstiitzt die allmihliche Beruhi-
gung der Kundin mit einer besidnftigenden Geste der linken
Hand. Er driickt den Arger der Kundin so weit herunter, dass
ein Gespriach mit klarem Kopf wieder moglich wird. In seinem
Auftreten bleibt er bestimmt, er ist nidher an den Tisch herange-
gangen und hilt mit der beschwichtigenden Geste die Kundin
so weit auf Distanz, dass es nicht zu unnotigen Reibereien
kommce.
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Kontrolle des Funkenfluges

Die Kundin kann hoffen, dass sich das Gesprich in eine fiir sie
akzeptable Richtung entwickelt. IThr Einverstindnis fiir eine
sachliche Auseinandersetzung macht sie dem Firmenvertreter
deutlich, indem sie ihrerseits die gedffneten Handflichen pri-
sentiert. Wegdringen ldsst sie sich aber nicht. Sie bleibt dicht
am Tisch stehen und wird weiter ihre Interessen vertreten.

Das korpersprachliche Friedensangebot der Kundin nutzt
der Firmenvertreter auf dem Foto 38 fiir den Versuch eines
Schulterschlusses. Er tritt seitlich neben die Kundin, um die
frontale Kampfstellung aufzuheben. Damit verlisst er auch sei-
nen Arbeitsplatz und zeigt, dass es ihm nicht um das Abwi-
ckeln der Reklamation, sondern um eine Einigung mit der
Kundin geht.

Die Kundin reagiert tiberrascht auf den Stellungs- und
Stimmungswechsel. Sie traut dem Frieden nicht ganz und legt
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Erste Anndherung

mit dem linken Unterarm eine Barriere vor ihren Oberkorper.
Mit der linken Hand umklammert sie den Ellbogen des rechten
Armes, als wollte sie sich selbst verbieten, mit dem rechten Arm
Aggressionssignale in die Situation zu bringen.

Auch der Sachbearbeiter hilt seine Arme eng am Korper, um
der Kundin nicht zu nahe zu treten. Er hat ihren dngstlichen
Blick und die Abwehrgeste erkannt und nutzt die Unentschlos-
senheit der Kundin, um sie mit einem Vorschlag auf seine Sicht
der Dinge einzuschworen. Zusammen mit der Kundin be-
spricht er die angeblichen Mingel und ldsst sich von ihr die
Probleme schildern. Noch ist nicht klar, ob die Kundin sich sei-
ner Meinung anschliefien wird.

Auf dem Foto 39 ist zu erkennen, dass die Kundin noch
nicht ganz mit den Vorschligen des Reklamationsbearbeiters
einverstanden ist. Aber er hat es verstanden, die Aggression aus
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Befriedungsversuch

dem Gesprich verschwinden zu lassen. Aus der Angriffslust der
Kundin ist eine aus ihrer Sicht durchaus berechtigte Skepsis
geworden. Mit der linken Hand greift sich die Kundin an ihre
Taille. Damit versucht sie zum einen, sich mehr Gewicht in der
Situation zu verschaffen, und zum anderen, sich vor einer
Uberrumpelung zu schiitzen. Mit der in die Taille gestemmten
Hand signalisiert sie, dass sie einen verletzenden Angriff noch
nicht ausschlielt und Vorbeugungsmafinahmen immer noch
fiir notwendig erachtet.

Der Firmenvertreter hat das Handy zwischen sich und die
Kundin gelegt. Er arbeitet weiterhin auf ein gemeinsam
getragenes Ergebnis hin. Um der Kundin zu zeigen, dass er
bereit ist, ihre Interesssen zu vertreten und sich in seinem
Unternehmen fiir sie einzusetzen, hilt er die von ihr rekla-
mierten Punkte fest und fertigt eine Schadensmeldung an.
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Kundenzufriedenheit

Dies findet das Wohlwollen der Kundin. Sie sieht den Sach-
bearbeiter zwar etwas spottisch und von oben herab an,
zeigt damit aber, dass sie das Geftihl hat, sich durchsetzen
zu kénnen. Mit dem Verlauf des Gespriches scheint sie zu-
frieden zu sein.

Um die Mimik der Kundin beobachten zu kénnen, hat der
Reklamationsbearbeiter seinen Kopf geneigt. Er sieht sie inten-
siv an. Aus seiner Sicht ist die etwas tiberhebliche Ausstrahlung
der Kundin ein gutes Signal. Wenn die Kundin das Gefiihl hat,
sich durchgesetzt zu haben, hat er sein Ziel erreicht: Die Kun-
din ist zufrieden.

Auf dem Foto 40 ist der Konflikt aus dem Weg gerdumt, der
Schulterschluss ist gelungen. Die Kundin hat den Vorschlag
des Firmenvertreters akzeptiert, sie wirkt froh und erleichtert.
Ihre Gesichtsziige haben sich entspannt. Mit einem Licheln
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zeigt sie ihre Sympathie. Diese Sympathie wird sich tiber den
Firmenvertreter hinaus auch auf das Unternehmen erstrecken.
Eine neue Freundin des Unternehmens ist gewonnen.

Am Anfang des Gespriches, auf dem Foto 36, konnte man
dieses Ende des Reklamationsgespriches nur in kithnsten
Traumen erhoffen. Der Firmenvertreter hat eine besondere
Leistung gezeigt, die Reklamation der Kundin kann jetzt in al-
ler Ruhe bearbeitet werden, um herauszufinden, ob ein Bedie-
nungsfehler oder ein Herstellungsfehler vorliegt.

Er weifd aber auch, dass der Sachverhalt noch nicht endgtiltig
geklart ist, und verhilt sich daher nicht tibertrieben freundlich
zur Kundin. Gleichzeitig mit der Ubergabe des Schadens-
protokolls zeigt er der Kundin noch einmal die ge6ffnete Hand-
fliche der linken Hand. Dies ist sein Hinweis darauf, dass er
seine Moglichkeiten in der Situation ausgeschopft hat und jetzt
nicht mehr fur die Kundin tun kann. Die weitere Bearbeitung
der Reklamation obliegt nicht mehr ihm. Er hat sein Ziel er-
reicht, die Kundin ist nicht nur zufrieden, sondern iiber das En-
gagement des Firmenvertreters fir ihre Interessen hoch erfreut.

Auff efmen Blick

Vom Umgang mit schwierigen Kunden:
die Reklamation

¢ In einem Reklamationsgesprach ist die Beziehungsebene von
vornherein beschadigt. Der Kunde wird seinen Arger, Unmut
oder seine Enttduschung tiber das Produkt der Firma an dem
Firmenvertreter auslassen.

e Bei Reklamationen stehen Firmenvertreter fur das Unterneh-
men ein. Der auf das Unternehmen gerichtete Zorn wird per-
sonell adressiert.

e Die meisten Menschen reagieren auf Angriffe ihrer Ge-
sprachspartner mit einem Gegenangriff oder einem Einigeln
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in einer Verteidigungsstellung. Beide Reaktionen provozieren
aber ihr Gegeniiber und schaukeln die Emotionen nur noch
hoher.

Bei Reklamationen geht es darum, einen Waffenstillstand
auf der Beziehungsebene zu erreichen, damit sachliche Argu-
mente Uberhaupt wieder greifen konnen.
Reklamationsbearbeiter missen moglichst schnell die Ge-
sprachsinitiative tUbernehmen. Sonst redet sich der Kunde
nur immer mehr in Rage.

Eine Barriere zwischen den Gesprachsparteien hilft, die Fron-
ten schnell zu klaren.

Kampfe auf der Beziehungsebene fiihren nicht zu einem zu-
frieden stellenden Ergebnis. Wenn es dem Reklamationsbe-
arbeiter gelingt, den Beschwerdefiihrer zu vertreiben, hat das
Unternehmen einen Kunden verloren.

Die Wahrung eines ausreichenden Abstandes und besanfti-
gende Gesten helfen dabei, den Kunden zu beruhigen.

Ein korpersprachlicher Schulterschluss stellt Einvernehmen
her.

Sind Zustimmungssignale des Kunden zu erkennen, sollte
das Ende des Reklamationsgespraches herbeigefiihrt wer-
den.

Vom Umgang mit schwierigen Kunden: die Reklamation
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Die spate Rache:
Storfaktoren in der Konferenz

In Gruppen verstarkt sich die Dynamik der Kommunikations-
prozesse. Konferenzen drehen sich nicht nur um Sachthemen,
personliche Auseinandersetzungen konnen ein Eigenleben ent-
wickeln. Die mangelnde Wertschatzung von Kollegen réacht sich
friiher oder spater und greift von der Beziehungsebene auf die
Sachebene tiber. Die Kooperation im Team setzt ein gutes Ver-
héltnis der einzelnen Mitglieder zueinander voraus. Wir vermit-
teln lhnen, wie Sie in Gruppenbesprechungen einzelne Teilneh-
mer nicht aus den Augen verlieren.

Im beruflichen Alltag beschrinken sich Gesprichssituationen
nicht auf zwei Personen. Hiufig werden Entscheidungen in
Teams vorbereitet oder getroffen. Werden bei Entscheidungen
einzelne Teammitglieder iibergangen, dann werden diese versu-
chen, ithre Meinung bei anderer Gelegenheit durchzusetzen.
Noch schlimmer ist es, wenn Anwesende nicht beachtet wer-
den. Menschen, die sich wie Luft behandelt fithlen, deuten dies
als Missachtung ihrer Person. Damit wird die Beziehungsebene
stark getriibt. Der spitere Kontakt zu diesen ausgegrenzten
Kollegen und Mitarbeitern wird von unterschwelligen personli-
chen Animosititen begleitet werden.

Um Entscheidungsprozesse in Gruppen aktiv moderieren
zu konnen, miissen Sie Zugang zu den korpersprachlichen
Mitteilungen der einzelnen Gruppenmitglieder finden. So kon-
nen Sie erkennen, welche Bedeutung die Sprecher ihren Wort-
beitrigen zumessen: Versuchen sie, sich der Gruppenmeinung
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anzupassen? Machen sie Ausfithrungen gegen ihre eigene
Uberzeugung? Versuchen sie zu provozieren, um Aufmerksam-
keit zu erhalten? Schweigen sie, obwohl sie etwas zu sagen hat-
ten?

Besprechungen moderieren

In Konferenzen finden Sie sowohl feste Blockbildungen als
auch wechselnde Koalitionen. Mit einer genauen Beobachtung
werden Sie herausfinden, wer mit wem tibereinstimmt und wo
noch Differenzen herrschen. Blockbildungen innerhalb einer
Konferenz kénnen Sie an den Sitzhaltungen erkennen: Kolle-
gen mit gleichen Ansichten werden sich einander zuwenden
und den tibrigen Anwesenden die kalte Schulter zeigen. Bilden
sich mehrere Blocke, die sich korpersprachlich gegeneinander
abgrenzen, miissen Sie mit Auseinandersetzungen zwischen
diesen Blocken rechnen.

Gunstiger als die Vermittlung zwischen verfeindeten Blo-
cken ist aber, wenn Sie gar nicht erst zulassen, dass sich die Blo-
cke verfestigen. Die Einbindung aller Konferenzteilnehmer in
die Diskussion hilft Thnen dabei. So entsteht kein Niemands-
land zwischen den Blécken und der Zusammenbhalt aller Betei-
ligten kann gestirkt werden.

Wichtig ist auch, dass Sie die passiven Teilnehmer nicht aus
dem Blick verlieren. Suchen Sie immer wieder den Kontakt zu
thnen und binden Sie sie in Entscheidungsprozesse ein. Dabei
miissen Sie mit Fingerspitzengefiihl vorgehen. Vermitteln Sie
den ruhigeren Konferenzteilnehmern nicht das Gefiihl, sie vor-
fihren zu wollen. Auch wenn sich aus der Einbindung der
schweigenden Kollegen keine wesentlich neuen Beitrige fiir die
Diskussion ergeben, haben Sie dennoch eine Leistung voll-
bracht: Sie haben anderen Teilnehmern Wertschitzung entge-
gengebracht. Dies verhindert, dass diese aus Trotz Blockaden
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oder Abwehrhaltungen einnehmen. Das damit bewirkte Wir-
Gefiihl macht es diesen Teilnehmern leichter, eine Entschei-
dung zu akzeptieren und auch spiter mit zu tragen.

Um in Konferenzen optimale Ergebnisse erzielen zu kon-
nen, kommt es darauf an, Kérpersignale wahrzunehmen und
richtig zu deuten. Der Blickkontakt zu allen Anwesenden ist
wichtig, damit die zwischenmenschliche Komponente der Dis-
kussion genauso berticksichtigt werden kann wie die vorgetra-
genen Sachargumente.

Die folgenden Fotos fithren Ihnen vor Augen, wie leicht es
geschehen kann, dass Teilnehmer in einer Konferenz ausge-
grenzt werden. Sie sehen, woran man Blockbildungen erken-
nen kann und wie heftig die Reaktionen von ausgegrenzten
Kollegen ausfallen konnen. Im Anschluss daran zeigen wir ITh-
nen, wie Sie mithilfe von Kérpersprache einen Integrationskurs
verwirklichen konnen. Sie sehen, wie sich Einigung erzielen
lasst, ohne die eigene Position aufzugeben.

Zwei zu eins:
Entscheidungen iiber den Kopf hinweg

Kollegen, mit denen man im beruflichen Alltag intensiver zu
tun hat, bekommen oft einen hoheren Stellenwert bei Ent-
scheidungen und Absprachen als diejenigen, mit denen man
keine personlichen Kontakte pflegt. Es ist ein typisches Phino-
men, dass Menschen sich in Gruppen eher an diejenigen hal-
ten, die sie schon kennen.

Im betrieblichen Alltag ergeben sich daraus hiufig Graben-
kimpfe zwischen einzelnen Abteilungen und deren Reprisen-
tanten. Jeder versucht, die eigenen Arbeitsergebnisse in einem
moglichst guten Licht dastehen zu lassen und sich gegen die
Forderungen der anderen Abteilungen abzuschotten. Auf den
nun folgenden Fotos sehen sie eine dhnliche Konstellation:
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Eine Marketingreferentin und der Produktmanager versuchen
von vornherein, Einwidnde der Vertriebsleiterin abzublocken.

Zwei gegen eine

Das Foto 41 zeigt eine ganz klare Koalition zweier Verbtindeter
gegen eine Aufienseiterin: Der rechts sitzende Produktmanager
und die in der Mitte sitzende Marketingreferentin blocken von
Anfang an Einwinde gegen ihre kreativen Konzepte ab, die von Doppelter
der links sitzenden Vertriebsleiterin kommen kénnten. Mit den Angriff
zur Vertriebsleiterin hingestreckten rechten Armen versuchen
die Marketingreferentin und der Produktmanager, diese auf
Distanz zu halten. Der doppelte Angriff zeigt sogleich Wir-
kung. Die Vertriebsleiterin weicht mit dem Oberkorper zurtick
und blickt den vor ihr sitzenden Block aus zwei Personen er-
staunt an.

Die Marketingreferentin zeigt besonders deutlich ihre Ab-
neigung gegen Einwiirfe aus dem Vertrieb: Sie hat beide Beine
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von der Vertriebsleiterin weggeschoben und ist auch mit ihrem
Oberkorper deutlich auf Distanz gegangen. Ein Schulter-
schluss zwischen Marketing und Produktmanagement wird
schon zu Beginn der Gespriches sichtbar.

Alle drei Personen halten sich mit zumindest einer Hand am
Tisch fest und versuchen damit, ersten Einfluss geltend zu ma-
chen. Als Reaktion gegen die vor ihr errichtete Wand hat die
Vertriebsleiterin die linke Hand zur Faust geballt und sie an die
Tischkante gelegt. Sie reagiert damit auf die abwehrenden Ges-
ten ihrer beiden Gesprichspartner.

Auf dem Foto 42 ist die Vertriebsleiterin bereits endgiiltig
ins Abseits gedringt worden. Sie hat den Blickkontakt zu ihren
Gesprichspartnern abgebrochen und sieht mit verkniffenem
Mund in die Ferne. IThre Hinde hat sie abwartend tibereinander
gelegt. Mit dem Zeigefinger ihrer rechten Hand tippt sie jedoch
ungeduldig auf die Tischplatte. Sie ist mit der Situation unzu-
frieden, wartet aber passiv auf eine erneute Einbindung in das
Gesprich. Der linke Unterschenkel ist leicht vor den rechten
Unterschenkel gelegt. Damit wendet sich die Vertriebsleiterin
von ihren Gesprichspartnern ab.

Der Produktmanager und die Marketingreferentin haben
sich einander zugewandt und zeigen ein korpersprachliches
Phinomen, das »Korpertanz« genannt wird. Eine besondere
Ubereinstimmung zwischen zwei Menschen lisst sich oft an
den simultan verwendeten Korpersignalen ablesen. Verliebte
greifen oft gleichzeitig zum Weinglas, streichen sich gleichzeitig
tiber die Haare und legen im selben Moment den Kopf schief.
Die gegenseitige Zuneigung ist in privaten Situationen sehr
deutlich zu sehen. Aber auch Geschiftspartner, die gleiche Inte-
ressen verfolgen, zeigen dieses Phinomen und greifen gleichzei-
tig zum Glas oder der Kaffeetasse, verindern ihre Sitzposition
simultan oder benutzen ihre Servietten mit der gleichen Gestik.

Auf unserem Foto bildet die Korpersprache des Produktma-
nagers und der Marketingreferentin eine deutliche Symmetrie.
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Ins Abseits gestellt

Die gegeniiberliegenden Arme stiitzen beide mit dem Ellbogen
auf der Tischplatte ab und halten ihre Hinde am Revers. Die
anderen gegeniiberliegenden Arme werden beide auf dem
Oberschenkel abgestiitzt. Auch ihre Beinhaltung ist symme-
trisch und stark zueinander gewandt, sodass sich die Knie fast
bertihren. Der gegenseitige Nase-Nabel-Kontakt zeigt, dass die
Aufmerksamkeit nur dem gegentibersitzenden Gesprichspart-
ner gilt.

Der Schulterschluss zwischen Marketingreferentin und Pro-
duktmanager wird auf dem Foto 43 auch korpersprachlich
sichtbar. Die beiden sitzen nicht mehr einander gegeniiber,
sondern sind aneinander gertickt und gehen den Projektbe-
richt durch. Zur Vertriebsleiterin hat die Marketingreferentin
eine Barriere errichtet und hilt sie damit vom Projektbericht
fern: Sie stiitzt ihren rechten Ellbogen auf dem Tisch ab und
streckt den Unterarm quer tiber die Tischplatte.

Die spate Rache: Storfaktoren in der Konferenz
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Einwidnde unerwiinscht

Wieder wird eine besondere Symmetrie zwischen den Koaliti-
onspartnern sichtbar. Die Haltung der Oberkorper und Arme
wirkt wie gespiegelt. Der Produktmanager vollzieht mit der lin-
ken Hand die Aufzihlungsgesten der Marketingreferentin an-
deutungsweise nach. Die zueinander gewandten Arme liegen
beide mit dem Unterarm auf der Tischplatte auf, und auch die
Handhaltung lisst eine Ahnlichkeit erkennen. Den Kopf nei-
gen die beiden Gesprichspartner einander zu und sind vollig in
die Mappe mit den Berichten versunken. Auch mit den Beinen
suchen Marketingreferentin und Produktmanager schon den
Korperkontakt. Besonders die Marketingreferentin wendet
dem Produktmanager ihre Beine noch stirker zu als den Ober-
korper.

Die besondere Vertraulichkeit, die die ausgeschlossene Ver-
triebsleiterin unabhingig von den unter dem Tisch befindli-
chen Beinen auch an den aneinander gelegten Unterarmen er-
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kennen kann, lisst ihr keine Chance. Nach wie vor tippt sie
ungeduldig mit dem Zeigefinger der rechten Hand auf die
Tischplatte. IThre Geduld ist jedoch erschopft. Die linke Hand
liegt jetzt nicht mehr auf dem Handgelenk der rechten auf,
sondern bildet eine Faust.

(44

Abschied im Zorn

Die Barriere, die die Marketingreferentin mit ihrem rechten
Arm aufgebaut hat, dringt die Vertriebsleiterin noch weiter
aus dem Gesprich heraus. Sichtbar wird dies auch durch den
zur rechten Seite geneigten Oberkorper der Vertriebsleiterin.
Der spottische Gesichtsausdruck mit den fast geschlossenen Innere
Augen macht deutlich, dass sie mit der Situation abgeschlos- Emigration
sen hat und nicht bereit ist, sich weiter an der Konferenz zu be-
teiligen.
Was sich schon angedeutet hatte, wird auf dem Foto 44 in
die Tat umgesetzt. Die Vertriebsleiterin verlisst ohne einen
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Blick zuriick die Konferenz. Mit starr geradeaus gerichtetem
Blick zeigt sie, dass sie einen weiteren Kontakt zum Produkt-
manager und der Marketingreferentin ablehnt. Die linke Hand
ist zur Faust geballt und zeigt deutlich, dass die Auseinander-
setzung an anderer Stelle ausgetragen wird. Mit der sehr auf-
rechten Korperhaltung und dem dynamischen Schritt wirke
die Vertriebsleiterin wie ein marschierender Soldat. Sie befindet
sich auf einem taktischen Riickzug, die Entscheidungsschlacht
steht aber noch bevor.

An den Blicken der beiden anderen ist Erstaunen abzulesen,
ihre Augen sind weit getffnet. Fiir beide kommt die Entwick-
lung tiberraschend, da sie die Vertriebsleiterin in letzter Zeit gar
nicht mehr wahrgenommen hatten. Der Riss in der Konferenz
wird noch einmal durch die unterschiedliche Belegung des Ti-
sches sichtbar: Auf der Seite von Produktmanager und Marke-
tingreferentin liegt die Mappe mit dem Projektbericht. Die auf
dem Tisch aufliegenden Hinde umgrenzen den Bereich, in dem
Entscheidungen fallen. Die Tischhilfte, an der die Vertriebslei-
terin gesessen hat, ist leer und verwaist.

Integrationsleistung:
ein gemeinsam getragenes Ergebnis

Damit im Berufsalltag keine emotionalen Storpotenziale auf-
gebaut werden, diirfen Entscheidungen nicht tiber die Kopfe
von Beteiligten hinweg getroffen werden. Es geht dabei nicht
darum, es allen recht machen zu wollen, sondern darum, die
Meinungen aller einzuholen. Fiihlen sich Kollegen oder Mitar-
beiter ausgegrenzt oder in ihrer Sicht der Dinge missachtet,
werden sie frither oder spiter zuriickschlagen. Eine zerstorte
Beziehungsebene ist nur schwer wieder zu heilen. Daher ist es
besser, von vornherein alle Beteiligten an der Ergebnisfindung
zu beteiligen, damit sich Stérungen im zwischenmenschlichen
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Bereich nicht verselbststindigen. Abgesehen von einer intakten
Beziehungsebene erhilt man durch Kooperationswillen, der
alle einbezieht, Zugriff auf Ideen, die sonst unter den Tisch ge-
fallen wiren.

Der Produktmanager eroffnet auf dem Foto 45 die Bespre-
chung mit einer einladenden Geste. Er fordert die Vertriebslei-
terin und die Marketingreferentin mit offenen Hinden auf,
ihre Gesprichsbeitrige zu liefern. Die Balance zwischen den
Gesprachspartnern ist in dieser Konferenzeroffnung gewahrt.
Alle Beteiligten richten sich auf den imaginiren Mittelpunkt
des durch ihre Sitzposition gebildeten Dreiecks aus.

Drei Musketiere

Die an dem kritischen Blick der Vertriebsleiterin deutlich er-
kennbare Skepsis nehmen die Marketingreferentin und der
Produktmanager zum Anlass, sich ihr gegentiber betont
freundlich zu verhalten. Beide suchen den Blickkontakt zu
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ihr, um sie in die Entscheidungsfindung einzubinden. Da es
in der Konferenz natiirlich auch um die Interessen der eige-
nen Abteilungen geht, versucht jeder der Gesprichspartner,
seinen Einflussbereich abzustecken. Alle sind an den Tisch ge-
rickt und legen die Hinde auf den Tisch oder halten sie
knapp dartiber.

Eine gewisse Abgrenzung gegeneinander ist im Verhiltnis
der beiden Frauen zu erkennen. Die Marketingreferentin ver-
sucht, mit ihrem rechten Unteram die Vertriebsleiterin abzu-
schotten, wendet ihr aber mit einer leichten Drehung des Ober-
korpers Aufmerksamkeit zu. Die Vertriebsleiterin tippt
ungeduldig mit dem rechten Zeigefinger auf die Tischplatte
und hat die linke Hand zur Faust geballt. Sie erwartet augen-
scheinlich, dass sie fiir ihre Vorschlige kimpfen werden muss.

Der Produktmanager hat diese ersten Anzeichen im Verhal-
ten der beiden Frauen erkannt und bemiiht sich gegenzuwir-
ken. Zum einen, indem er seinen Oberkorper auf die Liicke zwi-
schen Vertriebsleiterin und Marketingreferentin ausrichtet,
und zum anderen, indem er mit offenen Handflichen und
freundlichem Licheln agiert. Unter dem Tisch zeigt sich an sei-
ner Beinhaltung durchaus ein gewisses Dominanzstreben. Er
hat die Beine mehr als tiblich gespreizt und will so midnnliche
Stirke dokumentieren. Da seine Beinhaltung von den beiden
anderen Gesprichsbeteiligten nicht erkennbar ist, sollten sich
hieraus aber keine Storungen ergeben.

Auf dem Foto 46 liefert der Produktmanager weiterhin die
Gespriachsimpulse. Die durch die gespreizten Beine ausge-
driickte dominante Tendenz ist zuriickgenommen worden.
Um der Marketingreferentin und der Vertriebsleiterin den bis-
herigen Stand des Projektes zu erldutern, verweist er mit offe-
ner Handfliche auf einige Ergebnisse. Die Mappe hat er so ge-
dreht, dass sie in der Blickrichtung seiner beiden Kolleginnen
liegt. Dies bringt ihm gleichgerichtete Aufmerksamkeit ein:
Beide Zuhorerinnen blicken interessiert in den Projektbericht.
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Die Kopfe werden zusammengesteckt

Die Marketingreferentin hat ihre Abschottung gegentiber der
Vertriebsleiterin aufgehoben und ihren rechten Unterarm, der
vorher noch auf dem Tisch lag, auf den Oberschenkel gelegt.

Mit zur Seite geneigtem Kopf dokumentiert die Vertriebslei-
terin Interesse an den Projektergebnissen. Sie gibt ihre unge-
duldige und angriffslustige Haltung auf und integriert sich
selbst mehr ins Gesprich. Die linke Hand hat sie weiter geoff-
net, eine Faust ist nicht mehr zu erkennen und den ungeduldi-
gen Zeigefinger der rechten Hand nutzt sie jetzt, um sich an das
eigene Konzept zu halten. Der Produktmanager hat es ge-
schafft, alle Beteiligten auf eine sachliche und freundlich ge-
fiihrte Debatte einzustimmen.

Statt einer Abwendung von ihren Gesprichspartnern zeigt
die Vertriebsleiterin auf dem Foto 47 Engagement fiir die Sa-
che. Thre linke Hand weist auf den Projektbericht, wihrend sie
ihre Ausfithrungen macht. Der weiterhin seitlich geneigte Kopf
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Integrationsleistung

verdeutlicht ihren Willen zur Integration in die Gruppe. Auch
die Marketingreferentin hat thren Kopfleicht geneigt und zeigt
so ihre Kooperationsabsichten. Mit Unterwiirfigkeit sollten die
Kopfhaltungen der Konferenzteilnehmerinnen jedoch nicht
verwechselt werden. Beide sind nach wie vor bereit, fiir ihre In-
teressen einzustehen.

Die Vertriebsleiterin reklamiert momentan einen groflen
Teil des Tisches als ihr Revier, was bei der Marketingreferentin
zu einer angedeuteten Blockadehaltung fiihrt. Sie hat beide
Hinde vor ihrem Oberkorper auf die Tischplatte gelegt und die
Ellbogen zur Abwehr etwas ausgefahren.

Der Produktmanager hilt sich in dieser Phase zurtick und
beobachtet die Abstimmungsprozesse zwischen der Vertriebs-
leiterin und der Marketingreferentin. Er sitzt bewusst aufrecht
und betrachtet das Geschehen aus der Vogelperspektive. Trotz
seines freundlichen Gesichtsausdruckes macht er sich mit den
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Produktive Auseinandersetzung

leicht gekriimmten Fingern seiner beiden Hiande fiir eine mog-
liche Intervention bereit.

Das Foto 48 zeigt eine freundlich gefithrte Auseinanderset-
zung. Auch wenn die Gesten der Vertriebsleiterin und des Pro-
duktmanagers vermuten lassen, dass es auf der inhaltlichen
Ebene hoch hergeht, zeigen das Licheln auf den Gesichtern
und der offene Augenkontakt, dass die Stimmung immer noch
gut ist.

Die vermittelnde Position nimmt jetzt die Marketingrefe-
rentin ein. Sie hilt ihre offene rechte Hand zwischen die unter-
schiedlichen Ansichten der Vertriebsleiterin und des Produkt-
managers. Auch diese beiden operieren mit offenen Gesten und
bestitigen dadurch die kooperationsbereite Grundstimmung.
Die Vertriebsleiterin hilt die rechte Hand mit nach oben ge-
richteter Handfliche vor sich, mit der linken macht sie eine Ab-
grenzung zur anderen Position deutlich.
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Der Produktmanager gestikuliert zwar mit zwei offenen
Hinden, jedoch zielt er mit beiden Zeige- und Mittelfingern
auf die Vertriebsleiterin und driickt so aus, dass er nicht ganz
einverstanden ist. Dazu hat er sich mit dem Oberkorper tiber
den Tisch gebeugt, um mehr Einfluss zu gewinnen. Dies hat die
Vertriebsleiterin zu einem Zuriickweichen veranlasst. Sie sitzt
jetzt aufrechter als zuvor.

Immer noch besteht zwischen den Gesprichspartnern die
stillschweigende Ubereinkunft, auf ein gemeinsames Ergebnis
hinzuarbeiten. Ihre Gesten zielen weiterhin auf den imaginiren
Mittelpunkt des von ihnen gebildeten Gesprachsdreiecks. Nie-
mand wird ausgegrenzt, es werden keine Koalitionen gesuchrt,
um einen einzelnen Gespriachspartner aus dem Gesprich her-
auszudringen. Jeder an der Konferenz Beteiligte arbeitet dar-
auf hin, seine Interessen umzusetzen, berticksichtigt dabei aber
auch die Vorstellungen der anderen. Gemeinsam wird auf ei-
nen fiir alle tragbaren Konsens hingearbeitet.

Auf efmen Blick

Die spate Rache:
Storfaktoren in der Konferenz

e In Gruppen verstarkt sich die Dynamik der Kommunikations-
prozesse. Feste Blockbildungen treten ebenso auf wie wech-
selnde Koalitionen.

e Passive Teilnehmer an Konferenzen fihlen sich leicht Gber-
gangen, wenn sie nicht mit in die Entscheidungen integriert
werden.

e Die genaue Beobachtung aller Anwesenden hilft zu erken-
nen, wo sich gerade Koalitionen bilden und ob sich jemand
aus der Diskussion zuriickzieht.

e In Konferenzen ausgegrenzte Kollegen tragen diese Storung
der Beziehungsebene in den Arbeitsalltag hinein. Es kann

Korpersprache im Einsatz



nach der Konferenz zu Streitigkeiten kommen, die auf den
ersten Blick unbegriindet erscheinen.

Kollegen, die sich ndher kennen, neigen dazu, sich in Konfe-
renzen nur untereinander auszutauschen. Andere Firmenan-
gehorige werden schnell ausgegrenzt.

Das Abblocken von Kollegen ist an kérpersprachlichen Barri-
eren und der Bildung von Koalitionsrevieren auf dem Konfe-
renztisch zu sehen.

Der so genannte Korpertanz, die simultane Verwendung von
Korpersignalen, zeigt eine besonders intensive Ubereinstim-
mung zwischen Menschen.

Wenn alle an der Konferenz Beteiligten in die Ergebnisfin-
dung integriert werden, bleibt nicht nur die Beziehungsebene
intakt, sondern auch die Kreativitat wird gestdrkt, da keine
Ideen mehr unter den Tisch fallen.

Kooperationswillige Konferenzteilnehmer richten ihre Ge-
sprachsimpulse in den imaginaren Mittelpunkt des durch die
Sitzpositionen gebildeten Areals.

Der Blickkontakt sollte zwischen allen Anwesenden wech-
seln, um deren korpersprachliche Signale schnell erkennen zu
konnen.

Um Revierkdmpfe zu vermeiden, sollten die Gesprachspart-
ner nicht zu nah an den Tisch heranriicken.

Eine offene Korperhaltung und offene Gesten laden die an-
deren Konferenzteilnehmer zur AuRerung eigener Meinungen

ein.
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Erst kommt die Korpersprache —
dann das Wort

Durch die Auseinandersetzung mit unserem Ratgeber zur Kor-
persprache haben Sie einen besseren Zugang zum Verstidndnis
von Kommunikationsprozessen, insbesondere in beruflichen
Situationen, gefunden. Wir haben Sie Schritt fiir Schritt damit
vertraut gemacht, wie Korpersprache wirkt und was Sie tun
konnen, damit Thre Korpersprache eine positive Wirkung auf
andere hat.

Mit Thren verbesserten Beobachtungsfihigkeiten erkennen
Sie jetzt viel bewusster die Absichten anderer. Sie konnen bei
Fehlentwicklungen rechtzeitig gegensteuern und in Gesprichs-
situationen aktiv auf Thre Ziele hinarbeiten. Konflikte nehmen
Sie schon im Entstehungsstadium wahr. Sie erkennen, ob man
Ihnen in Kampfstimmung oder kooperationsbereit gegentiber-
tritt. Verinderungen in der Korpersprache signalisieren Thnen,
dass Ihrem Gespriachspartner momentan etwas missfillt oder
Sie gerade sein Interesse geweckt haben.

Die Beschiftigung mit den Signalen und Kommentaren des
Korpers wird sicherlich auch Sie fasziniert haben. Auch wenn
es noch einiger Ubung bedarf, bis Sie Ihre Wahrnehmung fiir
korpersprachliche Signale so geschirft haben, dass Ihnen
nichts Wesentliches mehr entgeht, werden Sie doch jetzt schon
Aha-Effekte haben. Sie werden in Zukunft hiufiger Korpersig-
nale erkennen, die Thnen helfen, die Wortiuflerungen anderer
richtig zu deuten. Bei Widerspriichen zwischen verbalen und
nonverbalen Mitteilungen, die Sie bisher wahrscheinlich unbe-
wusst registriert haben, werden Sie jetzt aufhorchen. Mit ge-

Erfolgsfaktor Kérpersprache



zieltem Nachfassen kénnen Sie herausfinden, was Ihr Gegenii-
ber wirklich will.

Der bessere Zugang zu den Absichten und Einstellungen an-
derer muss fiir Sie nicht notwendigerweise bedeuten, dass Sie
ab sofort durchweg verstindnisvoll reagieren. Ebenso wenig
miissen Sie die Ergebnisse IThrer Beobachtungen mit Thren Ge-
sprichspartnern ausdiskutieren. Erkennen Sie beispielsweise,
dass jemand mit seinen Gedanken vollig abwesend ist und sich
trotz anders lautender Beteuerungen nicht konzentrieren
kann, wird es nichts bringen, ihn mit den widerspriichlichen
Aussagen seiner Korpersprache zu konfrontieren. Akzeptieren
Sie, dass Sie in dieser Situation nicht weiterkommen, und wih-
len Sie einen besser geeigneten Zeitpunkt, um Gehor fiir Thr
Anliegen zu finden.

Da es im Berufsleben um die Durchsetzung von Interessen
geht, herrscht oft eine besondere Anspannung zwischen Mitar-
beitern und Vorgesetzten, Verkiufern und Einkiufern oder
Kollegen aus unterschiedlichen Abteilungen. In diesen Situati-
onen kommt es hiufig zu korpersprachlichen Signalen, die
Kampfsituationen ausldsen. Eine Verstindigung ist dann nur
noch schwer moglich. Sie wissen jetzt, welche Signale Sie selbst
senden und konnen diese geeignet modifizieren. Auf Kampf-
signale anderer miissen Sie nicht mehr automatisch einsteigen.
Sie haben Thr Gespiir fiir menschliche Beziehungen vertieft,
wissen, was vor sich geht, und kénnen Situationen zu Threm
und dem Wohl des Gespriachspartners entschirfen. Statt unbe-
wusst Konfrontation zu schaffen, werden Sie zukiinftig be-
wusst auf Kooperation hinarbeiten.

Im Beruf wechseln die Ziele, die Sie im Kontakt mit anderen
verfolgen wollen oder miissen, stindig. Ein immer wihrender
»Schmusekurs« bringt Sie ebenso wenig weiter wie stindige
Konfrontation. Es gibt kein Verhalten, das fiir jede Situation
und jeden Anlass geeignet ist. Sie miissen flexibel reagieren
konnen, um Ihre Ziele durchzusetzen und die Erwartungen an-

Erst kommt die Korpersprache - dann das Wort

Moglich-
keiten und
Grenzen lhrer
geschirften
Wahrneh-
mung

Sie kénnen
Anspan-
nungen
entschirfen
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derer zu erfiillen. Probleme 16sen sich im beruflichen Alltag
nicht von allein. Sie werden oft eingreifen miissen, um Blocka-
den aus dem Weg zu raumen und Impulse zu geben. Sie wissen
nun, dass Sie mit Worten allein hiufig nicht weiterkommen.
Sie werden Thre eigene Korpersprache gezielt einsetzen miissen,
um stimmig und tberzeugend zu wirken. Daneben miissen Sie
die Korpersprache anderer im Blick behalten, um Widerstinde
genauso erkennen zu kénnen wie Zustimmung.

Das Erlernen der Korpersprache ist nicht nur eine Moglich-
keit, bewusster mit sich und anderen Menschen umzugehen. Es
ist auch ein Karrierefaktor. Da Sie Ihren Mitmenschen tber die
Korpersprache mitteilen, wie Sie sich selbst sehen und welches
Verhiltnis Sie zu anderen haben, driicken Sie tiber die Koérper-
sprache auch aus, ob Sie tiber die viel beschworenen Soft Skills
verfiigen. Teamfdhigkeit, Uberzeugungskraft und Durchset-
zungsvermd&gen machen Sie eher mit Ihrer Korpersprache sicht-
bar als mit den Worten, die Sie verwenden. Sie miissen eine koo-
perative Atmosphire schaffen, kongruent kommunizieren und
berufliche Situationen in Ihrem Sinne beeinflussen kénnen.
Dazu miissen Sie die Konigsdisziplin der Kommunikation - die
Gestaltung der Beziehungsebene durch Korpersprache - be-
herrschen.

Wenn Ihnen unser Ratgeber Lust auf mehr gemacht hat und
Sie tiefer in die Geheimnisse der Korpersprache eindringen
mochten, laden wir Sie herzlich ein, an einem unserer Seminare
teilzunehmen. Aktuelle Termine und Veranstaltungsorte fin-
den Sie im Internet unter www.erfolgscoaches.de. Spezielle Tipps
und Strategien fiir Ihren tiberzeugenden Redeauftritt mit tiber
60 Fotos zur Korpersprache finden Sie in unserem Rhetorik-
buch Optimal prisentieren. So siberzeugen Sie mit Korpersprache.

Viel Spaf} bei der Anwendung Ihres neuen Wissens wiin-
schen Thnen

Christian Piittjer und Uwe Schnierda

Erfolgsfaktor Kérpersprache
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Wir sind fiir Sie da

Puttjer & Schnierda Seminare

Wir machen Sie fit fiir den Karrieresprung!

Aktuelle Seminarangebote finden Sie im Internet unter
www.erfolgscoaches.de

Pittjer & Schnierda
Poststrafle 12
24239 Achterwehr am Westensee

Telefon: (04340) 400115
Fax: (043 40) 400119
E-Mail: info@erfolgscoaches.de



Profi-Tipps fiir den Karriere-Kick

Ob Ein-, Auf- oder Umsteiger: Im Mittelpunkt der Ratgeber von Pittjer &
Schnierda steht stets die Umsetzbarkeit der Bewerbungsstrategien durch
den Ratsuchenden. Praxisorientierung und Berufsbezogenheit werden ganz
grof3 geschrieben. Die Autoren vermitteln kein Allerweltsschema, das auf
jeden Leser passt. Stattdessen kann jeder Bewerber mithilfe dieser Ratgeber
seine individuelle Strategie entwickeln. Qualitét, Originalitat, eine frische
Sprache und klare, eindeutige Tipps - das sind die Markenzeichen dieser

Bewerbungs- und Karriereratgeber.

Im Campus Verlag sind bisher vom Erfolgsduo
Piittjer & Schnierda erschienen:

([ ] Uberzeugen mit An-
schreiben und Lebenslauf
Die optimale Bewerbungsmappe
fir Um- und Aufsteiger

® Souverin im Vorstellungs-
gesprich Die optimale Vorberei-
tung fur Um- und Aufsteiger

® Vom Bewerber zum
Wunschkandidaten

Die optimale Bewerbungsmappe
fur Hochschulabsolventen

® So iiberzeugen Sie im
Bewerbungsgesprich

Die optimale Vorbereitung fuir
Hochschulabsolventen

® Professionelle Bewerbungs-
beratung fiir Fithrungskriifte
Der Praxisratgeber fiir lhren beruf-
lichen Erfolg

® Assessment-Center-Training
fiir Fiihrungskrifte Die wich-
tigsten Ubungen - die besten
Losungen

® Optimal prisentieren
So uberzeugen Sie mit Kérper-
sprache

® Erfolgsfaktor Korpersprache
Sicher auftreten im Beruf

® Korpersprache im Assess-
ment-Center Sicher auftreten -
souveran Uberzeugen

® Erfolgreich im Assessment-
Center Das Trainingsprogramm
fir Hochschulabsolventen

® Die gelungene Online-Be-
werbung Vom ersten Kontakt
zum Vorstellungsgesprach

® Wiedereinstieg fiir Frauen
Optimale Bewerbungsstrategien
nach der Familienpause

® So schaffen Sie den Einstieg
Bewerbungstraining fiir
Schulabganger



Jedes Buch bietet Ihnen:

e zahlreiche Ubungen, um eine per-
sonliche und passgenaue Strategie zu
entwickeln

® viele Beispiele, die verdeutlichen,
worauf es ankommt

® Insidertipps von Bewerbungsprofis

® bedarfsorientierte Zielgruppen-
ansprache fiir Berufsanfanger, Hoch-
schulabsolventen, Auf- und Umsteiger
sowie Fiihrungskrifte

»Lohnende Lektiire: viele gute Checklisten,
Beispiele und Ubungen«
Manager Magazin

»Verbessertes Marketing in eigener Sache«
Frankfurter Allgemeine Zeitung

»Christian Piittjer und Uwe Schnierda
erkliren die Spielregeln des Bewerbungsverfahrens«
Die Welt

»Karriereschwung durch dreifache Kompetenz«
VDI-Newsletter

Gern schicken wir Ihnen unsere aktuellen Prospekte:
Campus Verlag - Kurfiirstenstrafie 49 - 60486 Frankfurt/Main

Telefon: (069) 97 6516-0
Telefax: (069) 97 6516-78
E-Mail:info@campus.de
Internet: www.campus.de

campus

Frankfurt / New York
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