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Vorwort

Dieses Buch ist einzigartig. Es handelt von den vernachléssigten
50 Prozent aller Menschen, von der Minderheit der leisen Men-
schen.

Ich habe die Autorin dieses Buches, Sylvia Lohken, in einer Ver-
einigung kennengelernt, in der es zum Berufsbild gehort, »laut«
iiber sich selbst zu reden. Nach drei Tagen lautstarker Konferenz
der German Speakers Association traf ich Sylvia am Ausgang. Ich
war vollkommen geschafft. Nicht nur durch die »Uberstimula-
tion« — wie ich jetzt wei —, sondern von der Ubermacht der
»Extros« auf einem Fleck. Meine Energie war nahe dem Null-
punkt. Sylvia verstand mich sofort, und ein, zwei Sdtze von ihr
gentiigten, mir das Gefiihl zu geben, ich sei nicht allein in dieser
weiten, egobesessenen Extro-Welt.

Natiirlich weil3 ich schon seit Langem, dass ich eher zur intro-
vertierten Spezies gehore. Als Zen-Meditationslehrerin sind das
Leise, die Stille und die innere Kraft mein Metier. Was fiir mich
jedoch neu war, ist, wie weitreichend mein gesamtes Verhalten
vom Typus des leisen Menschen gepragt ist. Leise Menschen den-
ken anders, handeln anders und werden von »Extros« haufig un-
terschdtzt, obwohl sie solide und intelligente, aber »leise« Arbeit
leisten.

Die Fachliteratur der Selbsthilfebiicher ist in unserer Kultur — an-
gefiihrt von US-Autoren — jedoch ganz auf den Typus des erfolg-
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reichen sich selbst behauptenden Extrovertierten ausgerichtet.
Auf Extros, wie Sylvia Lohken sie nennt, die sich durchsetzen
konnen, Selbst-PR-Spezialisten sind und gerne den Mund auf-
machen. Solche Biicher niitzen dem introvertierten Kommuni-
kator ungefahr so viel, als ob ein Adler von Enten Unterricht im
Schwimmen bekdme. Er wird niemals gut schwimmen lernen.
In der Luft ware der Adler der Konig, vorausgesetzt, er besinnt
sich auf seine Starke, das Fliegen. Genauso wenig profitieren leise
Menschen von der Mehrzahl der Biicher tiber Kommunikation.
Sie brauchen z. B. keine ellenlangen Kapitel dariiber, wie notwen-
dig es sei, Menschen zuzuhoren. Im Gegenteil: Sie héren gut zu,
wundern sich aber, dass iinen nicht zugehort wird.

Hier hilft dieses Buch enorm. Es geht von den Starken der lei-
sen Menschen aus und gibt Tipps, sie richtig einzusetzen. Leise
Menschen haben z.B. bei Verhandlungen sehr gute Karten, nur
die meisten wissen nicht, wie und wann sie sie ausspielen kon-
nen. Wie gehen leise Menschen an Meetings heran, wo das Ge-
setz des Lauten herrscht? Oder auch — wichtig fiir Fiihrungskrafte
und Teamleiter: Wie konnen Methoden wie Brainstorming an die
Bediirfnisse der leisen Menschen angepasst werden, sodass das
ganze Team doppelt von den Ideen der Anwesenden profitieren
kann?

Dieses Buch ist nicht nur fiir die eine Hélfte der Menschheit ge-
schrieben. Es ist auch fiir die Kolleginnen, Partner, Miitter, Vater
und Vorgesetzten von leisen Menschen geschrieben. Zum Bei-
spiel: Wie gehen Sie mit Threr leisen Partnerin um? Warum tickt
sie anders, braucht Zeit nachzudenken, will nicht dauernd reden,
hat ein groles Bediirfnis nach Alleinsein?

Sylvia Lohkens Buch gehort auf die ersten Pldtze der Bestseller-
listen. Das ware ein schones lautes Zeichen fiir ein leises Buch.

Dr. Fleur Sakura Wass

Leiterin des Daishin Zen-Meditationszentrums Wien,
Vortrags-Coach und Autorin

LEISE MENSCHEN — STARKE WIRKUNG



EINLEITUNG
Extros und Intros: zwei Welten in einer

Ich heifle Sylvia Lohken. Ich bin eine introvertierte Kommunika-
torin. Das ist vielleicht ungewohnt: Introvertiert — das klingt nach
dem Nerd, der sich tagelang mit dem Computer verbarrikadiert
und unrasiert bestellte Pizzas auf die Tastatur kriimelt. Doch die-
ser Nerd ist nur ein (klischeehafter) Typus leiser Menschen. Es
gibt viele von uns. Ich habe gern mit Menschen zu tun - sie sind
mein Beruf und meine Berufung. Und dennoch brauche ich nach
einem Tag voller Trubel und Begegnungen Zeit zum Alleinsein,
um meine Batterien aufzuladen. Unabhdngig von meiner Liebe
zu dem, was ich tue, kann ich meine Energie nicht wie meine
extrovertierten Kollegen aus der so lebendigen und spannenden
Arbeit mit Seminarteilnehmern, Zuhoérern und Coachees bezie-
hen. Warum aber ist das Intro-Dasein ein Thema fiir ein Kommu-
nikationsbuch? Das musste ich selbst auch erst heraustinden. Es
begann wie folgt:

Fiir meinen Beruf sind Weiterbildungen eine Selbstverstandlich-
keit. Doch irgendwann hatte ich keine Lust mehr auf Kommu-
nikationstrainings. Und dies nicht wegen des Inhalts: Das, was
zwischen Menschen passiert, gehort zu den Dingen, die mich am
meisten interessieren. Nein, ich fremdelte mit den Trainerinnen
und Trainern — mit meinen eigenen Kollegen. Sie kamen mir oft
zu laut und zu oberflachlich vor, und mir war klar: Das war erst
einmal mein Problem. Also begann ich nachzudenken. (Introver-
tierte Personen denken gern und stindig nach.) Was konkret stor-
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te mich an meinen Kolleginnen und Kollegen? Die Menschen, die
vorn standen, waren nicht besser oder schlechter als ich, wenn
ich vorn stehe. Sie waren allerdings anders — auf eine Weise an-
ders, dass ihr Verhalten oft an meinen Bediirfnissen vorbeiging.
Viele etikettierten sich selbst als Elite: »Nummer 1«, »fiithrend,
»Top-Wasauchimmer« — das fand und finde ich dick aufgetragen.
In den Weiterbildungen selbst bekam ich oft Hinweise, die mir
mein Anderssein bestatigten. Meine Bewegungen: ausladender,
bitte! Mein Redestil: offensiver, bitte! Meine Vermittlung der In-
halte: mit mehr Energieeinsatz, bitte!

All dies stimmte mich unbehaglich. Weder groBe, ausladende
Gesten noch offensive Verhandlungen noch Powerbekundungen
im Vortrag hatte ich bisher mit meinem personlichen Stil in Ver-
bindung gebracht. Und bisher hatte mir das nicht geschadet. Im
Gegenteil: Die »leisen« Klienten und Seminarteilnehmer (die mit
den ruhigen, zuriickgenommenen Bewegungen, dem kooperati-
ven Stil und den weniger offensichtlichen Gefiihlswelten) moch-
ten meine Angebote sehr. Und ich sie: Meine Kunden waren meist
sehr besonnen und logisch denkend. » Aha! Sie mogen die ruhigen
Blauhirne!«, sagte mir mein (sehr extrovertierter) Coach, als ich
ihr meine Lieblingskunden beschrieb. Sie hatte recht. Nach mei-
nen eigenen Erfahrungen als Seminarteilnehmerin genoss ich die
intensive Arbeit mit Menschen, die ahnlich tickten wie ich. Dabei
erkannte ich: Fir meine Lieblingskunden und mich gab es kei-
ne Kommunikationstrainings — also Trainings, die speziell auf die
Starken und die Bediirfnisse leiser Menschen zugeschnitten sind.

Mit dem Buch, das Sie gerade lesen, will ich diese grof3e Liicke
schliefen helfen — zusammen mit Seminaren, Vortragen und
Coachings, die auf introvertierte Personlichkeiten zugeschnit-
ten sind. Gute Kommunikation hat, das war (und ist) mein Aus-
gangspunkt, etwas mit Identitat zu tun. Erst wenn ich mich selbst
kenne und mit mir selbst gut umgehen kann, kann ich auch mit
anderen erfolgreich umgehen: im Vortrag, beim Verhandeln,
beim Netzwerken und auch im Privatleben. Was aber macht ei-
nen leisen Menschen aus? Da es ja fiir uns ganz normale (also
weder schiichterne noch hochsensible) »Leise « nichts gab, packte
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ich mich an die eigene Nase und analysierte meine Kommunika-
tionsgewohnheiten. Fiindig wurde ich vor allem in der englisch-
sprachigen Ratgeberliteratur und in der Psychologie. AuRerdem
schaute ich nun mit einem ganz speziellen Erkenntnisinteresse
auf meine Kunden.

Das Ergebnis war spannend: Ich entdeckte zwei Biindel an Eigen-
schaften, die introvertierte Menschen in die Kommunikation mit-
bringen, sauber einteilbar in Stdarken und Hiirden. Nicht alle leisen
Menschen haben all diese Eigenschaften — aber viele leise Men-
schen haben viele dieser Eigenschaften. Damit lasst sich arbeiten!

Wobei Stdrken klare Vorteile sind, aber Hiirden auf ihre Weise
auch — denn wenn ich meine eigenen Hiirden kenne, dann ken-
ne ich meine Bediirfnisse besser als jemand, der sich um seine
schwachen Seiten nicht kiimmert. So hielt ich mich beispielswei-
se lange Zeit fiir unsozial, wenn ich wahrend der Zeit, die ich
mit Familie oder Freunden verbrachte, plotzlich das Bediirfnis
verspiirte, mich zuriickzuziehen. Jetzt weil3 ich: Der Riickzug ist
ein ganz logisches Bediirfnis, das mir bei Erschopfung hilft, mei-
ne Energie zuriickzubekommen. Schwache wiirde ich das nicht
nennen — ebenso wenig wie ein extrovertierter Mensch schwach
ist, weil er starker als ein Intro auf die Riickbestdtigung seiner
Umgebung angewiesen ist.

Hiermit lade ich Sie herzlich ein: Lernen Sie Thre Starken und Ihre
Hiirden kennen. Begriilen Sie beide als gute Freunde, die Sie im
Leben begleiten. Dann konnen Sie eine Situation viel leichter so
beeinflussen, dass sie fiir Sie »passt« und Ihnen eine gelungene
Kommunikation ermoglicht.

Dabei eignen sich zwei Fragen besonders gut fiir die verschiede-
nen Arten des menschlichen Miteinanders:

1. Welche Starken kann gerade ein leiser Mensch in dieser
Situation nutzen?

2. Worauf sollte gerade ein leiser Mensch in dieser Situation
achten?

EINLEITUNG — EXTROS UND INTROS: ZWEI WELTEN IN EINER
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In diesem Buch finden Sie die Antworten, die ich auf diese Fragen
gefunden habe, und zwar so autbereitet, dass Sie sie fiir Thr eige-
nes Leben nutzen konnen.

Was Sie in diesem Buch finden - und wie Sie es lesen kénnen

Die Antworten auf diese beiden Fragen sind auf den nachfolgen-
den Seiten auf die unterschiedlichsten Lebenslagen bezogen: auf
berufliche und private Situationen, auf formelle und gerade nicht
formelle Anldsse, auf Nahe und Distanz, auf Vortrag und Ver-
handlung. Wenn Sie sich, liebe Leserin und lieber Leser, zu den
leisen Menschen zdhlen, so soll Thnen dieses Buch dabei helfen,
sich in einer oft viel zu lauten Welt gut einzurichten und in dem,
was Thnen wichtig ist, Erfolg zu haben. Alle Abschnitte sind aus
der Perspektive introvertierter Menschen geschrieben.

Wenn Sie eher zu den extrovertierten Menschen gehoren, dann
werden Sie nach der Lektiire Ihre leisen Mitmenschen besser ver-
stehen und ihre Starken schitzen — egal, ob es Partner, Verwandte
oder Freunde, Kolleginnen oder Chefs, Mitarbeiter oder Seminar-
teilnehmerinnen sind.

Und falls Sie sich nicht sicher sind, ob Sie denn nun ein leiser
Mensch sind oder nicht, dann bringt Thnen ein Test im ersten Ka-
pitel Klarheit. Uberhaupt ist dieses Buch so angelegt, dass Sie die
Inhalte auf Thre personliche Situation beziehen kénnen: Immer
wieder werden Sie Fragen finden, die Thnen weiterhelfen, wenn
Sie sie fiir sich beantworten. Nehmen Sie die Gelegenheit wahr —
auf diese Weise lernen Sie sich selbst gut kennen und profitieren
davon in Threr Kommunikation mit anderen!

Das Buch ist so aufgebaut, wie Intros gern denken und kommu-
nizieren: von innen nach aulen. Es beginnt mit einem Blick auf
die Personlichkeit. In Teil I bekommen Sie eine Einfiihrung und
einen Uberblick tiber die typischen Stirken und Hiirden leiser
Menschen — am besten, Sie lesen diesen Teil auch zu Beginn, da-
mit Sie eine gute Grundlage bekommen. Teil IT mit den Kapiteln 4

LEISE MENSCHEN — STARKE WIRKUNG



und 5 zeigt ein Panorama fiir das private und das berufliche Um-
feld — abgestimmt auf das, was leisen Menschen guttut und sie
erfolgreich macht. Vor allem zeigt dieser Teil, wie Sie beide Umge-
bungen »intro-gerecht« gestalten konnen. In allen darauffolgen-
den Kapiteln, die Teil III des Buches bilden, erfahren Sie, wie Sie
im Umgang mit anderen genau diese Starken nutzen und Hiirden
iiberwinden. Dabei habe ich bewusst die Stiarken und Hiirden
hervorgehoben, die fiir den Kontaktautbau, in der Verhandlung,
beim 6ffentlichen Auftreten und in Meetings am wichtigsten sind.
Nach dem Test und einem Blick in die Ubersicht am Ende von
Kapitel 1 werden Sie gut einschdtzen konnen, welche Threr per-
sonlichen Eigenschaften in der jeweiligen Situation wichtig sind.

Sie werden in den verschiedenen Kapiteln auch einigen meiner
leisen Seminarteilnehmer und Coachees begegnen, deren (ano-
nymisierte) Geschichten veranschaulichen, wie Intros ihre Star-
ken in verschiedenen Situationen nutzen kénnen. Ich hoffe, ihre
Erfahrungen machen Thnen beim Lesen Mut — und viel Lust da-
rauf, Intro-Kommunikation auszuprobieren!

Leise Menschen bewegen die Welt!

Viele beriihmte Personlichkeiten waren oder sind nach den Ei-
genschaften, die tber sie berichtet werden, leise Menschen.
Sehen Sie einmal auf diese illustre Liste:

Prominente introvertierte Personlichkeiten:
eine Galerie

lIse Aichinger, Schriftstellerin, Osterreich
Woody Allen, Regisseur, Autor, Schauspieler und Musiker, USA

Lance Armstrong, Radrennprofi, siebenmaliger Gewinner der Tour de
France, USA

Julian Assange, Journalist und Sprecher von WikiLeaks, Australien

Brenda Barnes, Prasidentin, Vorstandsvorsitzende des Konsumgiiter-
herstellers Sara Lee, USA

EINLEITUNG - EXTROS UND INTROS: ZWEI WELTEN IN EINER
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Ingrid Bergman, Schauspielerin, Schweden

Warren Buffet, GroBinvestor und Unternehmer, USA

Cacau, deutscher FuBballnationalspieler brasilianischer Herkunft
Frédéric Chopin, Komponist und Pianist, Polen

Marie Curie, Chemikerin und Physikerin, Nobelpreise fiir Physik und
Chemie, Polen

Charles Darwin, Naturforscher und Begriinder der Evolutionstheorie,
Vereinigtes Kénigreich

Bob Dylan, Musiker, Dichter und Maler, USA
Clint Eastwood, Schauspieler, USA
Albert Einstein, Physiker, Nobelpreis fiir Physik, Deutschland

Mohandas Karamchand Gandhi, genannt Mahatma Gandhi,
geistiger Anfiihrer der indischen Unabhangigkeitsbewegung

Bill Gates, Griinder von Microsoft, USA

Sir Alfred Hitchcock, Regisseur, Vereinigtes Konigreich

Michael Jackson, Musiker, USA

Glnther Jauch, TV-Moderator, Journalist und Produzent, Deutschland
Franz Kafka, deutschsprachiger Schriftsteller aus Prag

Immanuel Kant, Philosoph der Aufklarung, Deutschland

Avril Lavigne, Sangerin und Songschreiberin, Kanada

Loriot (eigentlich: Vicco von Biilow), Humorist, Deutschland

Angela Merkel, Bundeskanzlerin der Bundesrepublik Deutschland

Sir Isaac Newton, Physiker, Mathematiker, Philosoph und Theologe,
Vereinigtes Konigreich

Barack Obama, Prasident der USA

Michelle Pfeiffer, Schauspielerin, USA

Claudia Schiffer, Model, Deutschland

George Soros, Investor und Stiftungsgriinder, Ungarn/USA

Steven Spielberg, Regisseur, Produzent und Drehbuchautor, USA
Gabriele Strehle, Modeschépferin (Strenesse), Deutschland

Tilda Swinton, Schauspielerin, Vereinigtes Konigreich

Mutter Theresa, Nonne, Friedensnobelpreistragerin, Albanien/Indien

Charles Mountbatten-Windsor, Prince of Wales, Duke of Cornwall,
Thronfolger des Vereinigten Konigreichs

Mark Zuckerberg, Informatiker, Griinder von Facebook, USA
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Sie sehen: Viele der erfolgreichsten, machtigsten, begabtesten,
innovativsten, mutigsten, kliigsten und interessantesten Men-
schen auf diesem Planeten sind leise Personlichkeiten. Sie sind
weder besser als Extros noch sind sie — wie sie selbst oft denken —
schlechter. Was sie erfolgreich macht, ist vor allem eines: Sie sind
sich selbst treu geblieben, mit ihrer Introversion und allen wei-
teren Eigenschaften. Das ist ein wunderbares Erfolgsrezept, das
ich Thnen hiermit herzlich empfehle: Bleiben Sie sich als Intro
treu, tun Sie, was zu Thnen und Thren Bediirfnissen passt. Wie die
Menschen in der Galerie werden Sie mit Thren Starken die Welt
auf leise Weise andern. Wie Dolly Parton einst sagte:

»Find out who you are — and do it on purposel«

PS: Ein Wort an die Fachleute: In der akademischen Literatur
wird eher von Extraversion als von Extroversion gesprochen. Ich
schliee mich der gangigen Umgangssprache an und wahle die
letztere Variante. Das erspart mir unter anderem das Nachden-
ken dariiber, ob ich als Kurzbezeichnung »Intros«, aber » Extras«
schreiben muiisste.

EINLEITUNG — EXTROS UND INTROS: ZWEI WELTEN IN EINER
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TEIL |

Wer Sie sind.
Was Sie konnen.
Was Sie brauchen.







1. Wieso leise?!

Jonas studiert Ingenieurwissenschaften an einer Technischen
Hochschule mit einem sehr guten Ruf. Er hat zwei Freunde, mit
denen er sich gern trifft — etwa, um ins Kino zu gehen oder Sport
zu treiben. Auch im Web 2.0 ist er aktiv und hélt tiber Facebook
und Twitter Kontakt zu Schulfreunden und Bekannten aus diver-
sen Praktika. Gerade ist er Praktikant bei einem der bekanntesten
deutschen Automobilhersteller. In Sachen Liebe und Romanze ist
Jonas weniger erfolgreich: An der Hochschule ist der Frauenanteil
niedrig, und Jonas geht so gut wie nie zu Partys oder Konzerten —
die Lautstirke und die Menschenmengen findet er schlicht an-
strengend. Inzwischen tiberlegt er, ob er iiber eine Dating-Website
Kontakt zu passenden Frauen suchen soll.

Im Studium kommt Jonas gut voran; er hat bis jetzt alle Scheine
bestanden und bereitet sich systematisch auf Klausuren vor. Un-
angenehm sind ihm Referate vor grofen Seminargruppen — und
vor miindlichen Priifungen graut ihm. In seiner Freizeit lauft Jo-
nas gern. Manchmal findet er beim Joggen Ideen fiir sein zwei-
tes Hobby: Er fotografiert Motive, in denen sich Landschaft und
Technik zu etwas Neuem verbinden, z.B. Briicken und Industrie-
gebdude.

1. WIESO LEISE?!
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Intro- und
Extroversion

Faktor
Personlichkeit
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Was, bitte, ist ein leiser Mensch?

Menschen lassen sich in extrovertierte und introvertierte Person-
lichkeiten unterteilen. Fast jeder kann sich unter diesen Begriffen
etwas vorstellen und verbindet bestimmte Eigenschaften mit ih-
nen. Beim genaueren Hinsehen - sei es ins wirkliche Leben oder
in die Literatur — wird die Abgrenzung von extrovertiert und in-
trovertiert schnell unscharf. Denn es gibt bei den Erscheinungs-
formen und in der Bestimmung der Intro- bzw. Extroversion gro-
Be Bewegungsspielraume.

Die Eigenschaft ist erstens persinlichkeitsabhdngig. Wir werden mit
einer Tendenz zu Intro- oder Extroversion geboren — und damit
auch mit bestimmten Merkmalen und Bediirfnissen, die uns pra-
gen. Schon bei Kindern treten Intro- und Extro-Eigenschaften
deutlich zutage. Das Begriffspaar ladsst sich klarer verstehen, wenn
man es nicht als Gegensatzpaar sieht, sondern als dul3erste Punk-
te eines Kontinuums. Jeder Mensch verfiigt sowohl iiber intro-
vertierte als auch extrovertierte Eigenschaften. Und jeder wird
aullerdem mit einem Bewegungsspielraum geboren, einer Art
Komfortzone auf dem Intro-Extro-Kontinuum, in deren Rahmen
er sich wohlfiihlt. Die meisten Menschen befinden sich dabei in
einem gemdaRigten mittleren Bereich, allerdings mit einer Ten-
denz zur Intro- oder zur Extro-Seite. Alle Bandbreiten sind ge-
sund — nur dullerste Extreme konnen Probleme bekommen. Da-
von betroffen sind Menschen, die ganz am Ende des Kontinuums
angesiedelt sind, unabhangig davon, ob es sich um das Intro- oder
das Extro-Ende handelt. Ganz und gar ungesund ist es allerdings,
standig auBerhalb der personlichen Komfortzone zu leben. Wird
ein akustisch empfindlicher Intro wie Jonas z.B. dauerhaft einem
hohen Gerduschpegel ausgesetzt, so kostet ihn das viel Energie —
und gleichzeitig ist es ihm unmoglich, neue Energie zu tanken.
Wenn er standig gezwungen ware, Autos zu verkaufen anstatt in
der Verwaltung des Unternehmens sein Praktikum zu machen,
ware er auf Dauer ungliicklich und ausgelaugt. Im Extremfall
kann ein Leben mit zu viel Anteil aullerhalb der eigenen Kom-
fortzone tatsdchlich krank machen.
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Intro- und Extroversion sind zweitens situationsabhdngig: also wie
Ausrichtungen einer Schiene, die jeder Mensch zur Verfiigung
hat, um sich je nach Lage eher nach aullen oder eher nach innen
zu wenden. Wir Menschen sind wunderbar anpassungsfahig — die
Fahigkeit, unser Denken und Handeln je nach Situation flexibel
zu verdandern, macht uns gerade aus. Wir konnen uns im Prinzip
an jedem Punkt unseres Lebens so oder eben auch anders verhal-
ten. Das hat nichts mit Intro- der Extroversion zu tun, sondern
mit Intelligenz oder auch Disziplin — etwa, wenn wir uns bewusst
fir ein Verhalten entscheiden, das ganz anders ware, wenn wir
impulsiv handeln wiirden. Und auch die Rolle, die wir in einer
Situation einnehmen, prdagt unsere Entscheidung dariiber, wie
wir kommunizieren. Dann konnen ganz andere Fragen unser
Verhalten bestimmen: Sind wir im Verhdltnis zu anderen stark
oder schwach? Was wird von uns erwartet? Wie wollen wir uns
darstellen?

Deshalb wird Jonas auf dem Geburtstag seiner Mutter im Fami-
lienkreis mit seinen jiingeren Cousins frohlich und als cooles &l-
teres Rollenvorbild plaudern. Seinen alten Tanten wird er hof-
lich begegnen und geduldig Fragen beantworten. Am Messestand
seiner Praktikantenfirma wird er eher zuriickhaltend sein, wenn
es darum geht, in Kontakt mit lauter Unbekannten zu kommen.
Doch er wird sich auch anstrengen, genau dies zu tun — schlief3-
lich ist das seine professionelle Aufgabe. Selbst eine ausgepragte
Extro-Personlichkeit wie Anke Engelke hat mit Sicherheit Mo-
mente, die ihr die Sprache rauben oder in denen sie sich bewusst
zurlickhélt. Viele Extros, die ich kenne, genieen (und brauchen
sogar!) Momente der Stille in turbulenten Zeiten. Insgesamt ist
diese Flexibilitat ein Gliick: Denn die Intro-Extro-Schiene gibt uns
Bewegungsfreiheit und einen Reichtum an Handlungsmdoglich-
keiten.

Drittens fordert die Kultur, die uns umgibt, mehr oder weniger
Anpassungsfahigkeit in Richtung Intro- oder Extroversion. In ei-
nem Land wie Japan werden Stille, Alleinsein und Besinnung ge-
schétzt. Gemeinsames Schweigen gehort in einem normalen Ge-
sprach unter Bekannten dazu. Intros aus anderen Landern finden
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diese Erfahrung sehr angenehm. In den USA, einer klassischen
»Extro-Kultur«, wird dagegen ein Schweigen beider Gesprachs-
partner meist als peinlich oder zumindest unangenehm empfun-
den. Es gilt als normal, sowohl im Privatleben als auch im Beruf
standig Zeit in Gruppen zu verbringen. Ein Intro wird sich deshalb
in den USA (oder auch bei uns in Deutschland und anderen eu-
ropdischen Landern) starker mit extrovertierten Verhaltenswei-
sen an seine Umwelt anpassen miissen als in Japan, wo er eine
»intro-freundliche « Kultur vorfindet.

Nicht zuletzt gibt es viertens auch im Verlauf eines Lebens Verschie-
bungen. Mit dem Alterwerden entwickeln sich die meisten Men-
schen in die Mitte des Kontinuums, werden also »gemaRigter« in
ihrer Intro- oder Extro-Auspragung. In der zweiten Lebenshalfte
wird die Introversion fiir extrovertierte Menschen damit zugang-
licher und hat einen besonderen Wert: Sie hilft, iiber sich selbst
und das eigene Leben zu reflektieren, tiber Werte und Sinn nach-
zudenken.

Trotz der Abhédngigkeit von Situation, Kultur und sogar Lebens-
alter ist die Introversion bzw. Extroversion ein relativ stabiles
Personlichkeitsmerkmal, das sich an bestimmten Eigenschaften
und Neigungen zeigt. Vor allem die Antwort auf eine Schlissel-
frage ist entscheidend:

Die Intro-/Extro-Schliisselfrage: Woher kommt die Energie?

Wie also verhdlt sich ein Mensch, wenn er gestresst und/oder
erschopft ist und seine Batterien wieder aufladen will?

Grundsatzlich gibt es auf diese Frage zwei Antworten: Entweder
holt dieser Mensch seine Energie aus dem Austausch mit ande-
ren. Mein Mann ist solch ein Mensch: Nach einem anstrengenden
Tag findet er es entspannend, mit Freunden auszugehen, in seiner
FuBballmannschaft zu spielen oder an einem Clubtreffen teilzu-
nehmen. Wer das tut, ist in seiner Ausrichtung eher extrovertiert.
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Oder dieser Mensch »macht zu« und regeneriert sich moglichst
allein, moglichst reizarm und ohne viele Worte. Dazu gehore ich.
Nach einem Seminartag geniefRe ich es, allein im Hotelzimmer
zu sitzen und zu lesen. Ohne ein Wort. Oder ich treffe eine gute
Freundin und regeneriere mich bei einem entspannten Gesprach
zu zweit. Nach drei Tagen Seminar brauche ich einen halben Tag
fiir mich, bis wieder alle Batterien geladen sind. Sie ahnen schon:
Wer sich so erholt, gehort eher zur introvertierten Seite.

Zu viel Stimulation wirkt auf Intros energiezehrend. Das kann im
Beruf eine Aufgabe mit vielen unterschiedlichen Dingen sein, die
gleichzeitig zu berticksichtigen sind. Im Privatleben ist es beispiels-
weise eine Party mit unbekannten Menschen und lauter Musik —
eine Situation, die schon junge Intros wie Jonas als anstrengend
empfinden. Bine Uberstimulation bewirkt bei Intros auch, dass sie
ein Bedirfnis nach Riickzug verspiiren. Extros dagegen mogen
Stimulation, weil sie Energie liefert. Sie suchen deshalb oft Ab-
wechslung, wenn sie auf sich allein zurtickgeworfen sind und zu
wenig neue Eindriicke bekommen: So suchen sie in Bibliotheken,
Krankenh&dusern oder Firmen mit Einzelbiiros gern Raume auf, in
denen soziale Kontakte zwischendurch moglich sind — Cafeterien,
Sitzecken, Teekiichen und alle Bereiche, in denen Telefonieren
oder elektronische Kommunikation leicht moglich sind. In einem
Einzelbiiro konnen Telefon und Computer fiir ausgepragte Extros
zur Rettung werden, weil sie den Kontakt zur AuRenwelt sichern.

Dies heilst nicht, dass nicht auch Extros Riickzugsbedarf haben
und stille Momente brauchen. Intros allerdings sind existenziell
auf »Allein-Zeit« angewiesen, um sich nach Belastungen und
nach sozialen Begegnungen regenerieren zu konnen. Ohne Ruhe
werden sie reizbar und erschopft. Intros brauchen auch im Schnitt
eine ldngere reizarme Zeit, bevor sie sich wieder ins Getiimmel
des Alltags stiirzen. Ein dreiwochiger Urlaub in der schwedischen
Waldeinsamkeit ist eher eine Intro- als eine Extro-Traumvision.
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Die Frage an Sie:

Gleich werden Sie testen kdnnen, ob Sie zu den Intros oder zu den
Extros gehdren. Wie schatzen Sie sich vorlaufig ein?

Ich bin eher Intro. a
Ich bin eher Extro. a
Beide Seiten sind bei mir etwa gleich ausgepragt. a

Keiner dieser beiden Typen ist besser oder schlechter. Sie be-
schreiben einfach nur, wo die eigenen Neigungen und Bediirf-
nisse verortet sind. Je besser Sie wissen, was Sie brauchen, um
so eher konnen Sie »artgerecht« leben und das tun, was Thnen
wichtig ist. Dazu gehort vor allem eines: die Zeit allein und die
Zeit mit anderen so zu gewichten, dass beide Bereiche fiir Sie die
richtige Dosis sind. Lernen Sie, systematisch die Frage zu stellen:
Was brauche ich gerade? Sie werden merken: Sie kennen die Ant-
wort fast immer.

Die Frage fiir artgerechtes Leben: Was brauche ich gerade?

Ein Vergleich aus einem ganz anderen Bereich der Energiegewin-
nung zeigt den Unterschied noch klarer: Ein extrovertierter
Mensch erzeugt seine Energie wie ein Windrad — er braucht ers-
tens Impulse von auf3en, um sie herzustellen, und zweitens muss
er in diesem Prozess selbst in Aktion sein und sich dynamisch
»drehen«. Ein Intro dagegen ist wie ein Akku: Er ladt sich im
Ruhezustand ohne jeden »Wind von aullen« auf und verzichtet
in dieser Phase am liebsten auf Aktivitaten. Intros brauchen als
» Akkus« dabei mehr Zeit, bis sie ihre Energie zuriickhaben.

Hirnforscher konnen heute nachweisen, dass introvertierte Men-
schen mit ihrer Hirnaktivitdit mehr Energie als extrovertierte Per-
sonen aufwenden. Bei ihnen ldsst sich im Vergleich eine hohere
Dosis elektrischer Aktivitdt messen — und zwar standig, nicht nur
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bei besonderen mentalen Herausforderungen. Dieser hohere
Energieaufwand lasst sich vor allem im frontalen Kortex nach-
weisen: dort, wo die Auseinandersetzung mit inneren Vorgangen
stattfindet. In diesem Bereich des Gehirns sind Lernen, Entschei-
den, Erinnern und Problemlosen angesiedelt. Intros verbrauchen
also fiir die Verarbeitung von Eindriicken mehr Energie und lee-
ren damit schneller ihre Akkus als Extros, die ja als »Windrader«
wahrend der Energieinvestition auch noch »nachladen« konnen.
Fiir Intros ist es deshalb besonders wichtig, 6konomisch mit ihrer
inneren Kraft umzugehen.

Auch auf Reize von aullen sprechen Intro-Hirne intensiver an als
Extro-Hirne: Sie reagieren empfindlicher auf Umweltreize, sind
leichter tiberstimuliert und brauchen deutlich mehr Energie, um
Eindriicke zu verarbeiten. Dies bedeutet z.B., dass schon ein ge-
ringer Larmpegel einen Intro wie Jonas bei einer mentalen Akti-
vitdt wie z.B. Lernen beeintrachtigen kann. Sein Extro-Kommili-
tone kann dagegen mit madfigem Hintergrundlarm (Radio!)
vielleicht sogar leichter lernen als in volliger Stille.

Dies bedeutet nicht, dass ein extrovertierter Mensch »leben-
diger« ist als ein introvertierter. Umgekehrt sind Introvertierte
nicht »qua Bauart« ruhiger als Extrovertierte. Selbst das Etikett
»schiichtern« hat mit Introversion nichts zu tun. Schiichterne
Menschen haben vor allem eines: Angst vor sozialen Kontakten.
Sie fiihlen sich Begegnungen mit anderen oft nicht gewachsen.
Angst aber hat mit dem Intro-Extro-Kontinuum nichts zu tun: Sie
kann beide Typen »heimsuchen«.

Introvertiert bedeutet etwas ganz anderes als schiichtern
oder hochsensibel.

Auch die Eigenschaft »hochsensibel« ist etwas anderes als In-
troversion. Sie bezeichnet eine auRerordentliche Empfindlichkeit
des Nervensystems auf duf3ere Einfliisse, die besonders schnell zu
Reiziiberflutung fiihrt, aber auch ein besonderes Einfithlungsver-
mogen mit sich bringen kann. Obwohl relativ viele hochsensible
Personen introvertiert sind, gilt auch: 30 Prozent von ihnen geho-
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ren, wie die Psychologin Elaine Aron belegt, zur extrovertierten
Seite. Sie finden Arons Website und einen Test, der IThnen eine
personliche Einschdtzung ermdglicht, im Anhang.

Extros und Intros:
ihre Entdeckung und neue Erkenntnisse

Vor rund 100 Jahren entwickelte Sigmund Freud (ein Extro) die
moderne Psychoanalyse. Fiir ihn war die Sexualitat die treibende
Kraft im Unterbewussten des Menschen. Sein jlingerer Kollege
und Ansprechpartner Carl Gustav Jung (ein Intro) stand dieser
These kritisch gegeniiber. Er entwickelte ein umfassenderes Mo-
dell vom Unterbewussten, das neben der Sexualitdt auch andere
Inhalte beherbergte. Die unterschiedlichen theoretischen Grund-
annahmen wirkten sich auf das Verhaltnis der beiden Wissen-
schaftler wenig fruchtbar aus. Sie trennten ihre Arbeit und betrie-
ben ihre Forschungsarbeiten unabhédngig voneinander.

Jung definierte 1921 mit seiner Arbeit Psychologische Typen erst-
mals Introversion und Extroversion als Merkmale, die eine Per-
sonlichkeit wesentlich prdgen. Er unterschied vier Funktionen
(Denken, Fiihlen, Intuition und Empfinden), die sowohl intro-
als auch extrovertierte Menschen weiter in ihrer Personlichkeit
pragen. Jungs Unterscheidung zwischen introvertiert und extro-
vertiert findet sich in allen wichtigen Personlichkeitstypologien
wieder. Am engsten lehnen sich der vor allem in den USA ver-
breitete Myers-Briggs Type Indicator sowie der Insights-Test an
die urspriinglichen Klassifizierungen an, weil sie die vier Funktio-
nen berticksichtigen, die Jung definierte. Aber auch Methoden
wie der »Big Five«-Test, das Reiss-Profil, die Alpha-Plus- und die
Structogram-Analyse verwenden »introvertiert« und »extrover-
tiert« als Merkmale. Sie sind allerdings nicht einheitlich definiert
und heiflen auch nicht immer genau so. Der »Big Five«-Test fasst
die Merkmale »introvertiert« und »extrovertiert«« interessanter-
weise unter dem Oberbegriff » Extroversion« zusammen — das ist
logisch so, als sei »Frau« der Oberbegriff fiir Mann und Frau.

TEIL | — WER SIE SIND. WAS SIE KONNEN. WAS SIE BRAUCHEN.



Marti Olsen Laney (2002) verweist in ihrem Buch The Introvert
Advantage darauf, dass Freud nach seinem Zwist mit Jung das
Konzept der Introversion in seinen Schriften zum Narzissmus ne-
gativ darstellte, wahrend er die Extroversion als gesund und posi-
tiv beurteilte. Sollte das negative Image, das die Introversion noch
heute hat (und die in manchen der erwdhnten Tests durch-
scheint), auf den Konflikt eines extrovertierten Wissenschaftlers
mit einem introvertierten Kollegen zuriickzufiihren sein?

Wolfgang Roth (2003) sieht einen anderen Zusammenhang: Sei-
ner Meinung nach versuchte Jung mit der Klassifikation von Per-
sonlichkeitsmerkmalen, das Zerwiirfnis mit dem extrovertierten
Sigmund Freud zu erkldren, das ihn lange Zeit beschaftigte und
belastete.

Wichtig aber ist eines: Jung bewertete Menschen nicht nach dem
Grad ihrer Introversion oder Extroversion. Fiir ihn waren beide
Auspragungen mit ihren Eigenheiten wichtig und wertvoll. Aus
Jungs Sicht ergdnzen Intros und Extros einander und kénnen sich
gegenseitig helfen, ihre Perspektiven zu erweitern und neue Blick-
winkel zu nutzen. So kann in einem Projekt die Extro-Kollegin
leicht zusatzliche Hilfe innerhalb der Firma organisieren, wah-
rend der Intro-Kollege dafiir sorgt, dass neue Weichenstellungen
griindlich tiberpriift werden. Ein Intro-Vater kann der heranwach-
senden Extro-Tochter behutsam Grenzen setzen, die bei einer Ex-
tro-Extro-Kommunikation leicht zu Konflikten fiihren kénnten.

Die Wissenschaft hat inzwischen Fortschritte gemacht. Fiir die
Intro-Extro-Thematik ist dabei besonders ein Bereich spannend:
die Hirnphysiologie. Dies ist kein medizinisches Werk — doch die
Erkenntnisse aus dem naturwissenschaftlichen Bereich sind eine
spannende Geschichte fiir sich. Studien seit den 90er-Jahren des
letzten Jahrhunderts belegen in verschiedenen Bereichen des
zentralen Nervensystems, dass das Intro-Extro-Kontinuum nicht
nur eine psychologische Annahme, sondern auch eine biologi-
sche Realitdt ist. Dies bedeutet: Unsere Personlichkeit und unser
Handeln entsprechen physiologischen Gegebenheiten im Hirn.
Daraus lasst sich allerdings nicht schlieen, dass wir auf eine be-
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stimmte Weise kommunizieren oder handeln miissen. Die physio-
logischen Merkmale lassen lediglich Riickschliisse auf unsere
Starken und Neigungen zu.

Hier die wichtigsten Erkenntnisse in Kurzform:

Intro-Hirne und Extro-Hirne sind unterschiedlich!

» l«

1. Im frontalen Kortex introvertierter Versuchspersonen lasst sich im
Vergleich zu extrovertierten Probanden eine héhere elektrische Ak-
tivitdt nachweisen. In diesem Bereich findet die Auseinandersetzung
mit inneren Vorgangen statt. Dort sind Lernen, Entscheiden, Erinnern
und Problemldsen angesiedelt (Roming 2011).

2. Die amerikanische Arztin Debra Johnson konnte 1999 nachweisen,
dass Introversion im erwéhnten frontalen Bereich mit einem erhoh-
ten Blutfluss verbunden ist. Sie zeigte auBerdem, dass Unterschiede
zwischen Intros und Extros dadurch zustande kommen, dass ihr
Blut im Hirn unterschiedliche Wege geht. Intros haben buchstablich
eine »langere Leitung« — Reize legen auf den Nervenbahnen einen
langeren Weg zurlick als in Extro-Hirnen. Darin liegt der Grund, dass
leise Menschen manchmal eine langere Zeit zum Nachdenken oder
Reagieren bendtigen.

3. In den Hirnen von Intros und Extros dominieren unterschiedliche
Neurotransmitter. Dies sind Botenstoffe, die die Aktivitaten in der
GroBhirnrinde beeinflussen und uns unter anderem Zufriedenheit
und Wohlsein vermitteln (Roth 2007). Die Wege, die Neurotransmit-
ter zuriicklegen, werden von wiederholtem Handeln gebahnt und
pragen alles, was wir aus Gewohnheit tun. Jeder Mensch verfiigt
tiber einen individuellen »Spiegel« an verschiedenen Neurotrans-
mittern, der genetisch bestimmt ist. Extros zeigen deutlich mehr
Aktivitaten in den Bahnen des Neurotransmitters Dopamin, wahrend
Intros Giber mehr Acetylcholin verfiigen (Olsen Laney 2002).

4. Diese beiden Neurotransmitter haben ganz unterschiedliche Wirkun-
gen: Dopamin sorgt fiir motorischen Antrieb, Neugier, fiir die Suche
nach Abwechslung und die Erwartung einer Belohnung. Acetylcholin
ist dagegen besonders fiir Konzentration, Gedachtnis und Lernen
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wichtig (Roth 2007). Susan Cain bringt die Folgen dieses neurobio-
logischen Unterschiedes auf den Punkt: Sie bezeichnet Extros als
belohnungsorientiert und Intros als sicherheitsorientiert (Cain 2011).

Das hat Folgen in der Kommunikation: Extrovertierte Menschen
neigen mit ihrer biologischen Ausstattung starker zu Freude, Auf-
regung, Uberschwang und sogar zu Euphorie. Extros sind auch eher
bereit, Risiken einzugehen: Sie haben z.B. mehr Konflikte, neigen in
Verhandlungen eher zu gewagten Aktionen und fiihlen sich auch
vor einem groBeren Publikum meist wohler. Intros dagegen haben
weniger haufig und intensiv euphorische Gefiihle. Dafiir legen sie
Wert auf genaues Hinsehen und Hinhéren, bevor sie handeln. Sie
meiden Konflikte gern und sind selbst selten offensiv. Es gibt sogar
Studien, die behaupten, Intros seien treuer als Extros ...

. Die Neurotransmitter stehen in einem gréBeren Zusammenhang.
In unserem vegetativen Nervensystem (also in dem Teil, in dem
alles »automatisch« ablauft) gibt es zwei »Gegenspieler«. Der
Sympathikus sorgt dafiir, dass der Kérper etwas leistet; er bereitet
ihn auf Angriff, Flucht oder besondere Anstrengungen in Kontakt
mit der AuBenwelt vor. Zur Erregungstibertragung nutzt der Sym-
pathikus den »Extro-Transmitter« Dopamin. Der Parasympathikus
(oder Ruhenerv) sorgt dagegen fiir das genaue Gegenteil: fiir Ruhe,
Erholung und Schonung. Er senkt den Herzschlag und fordert die Ver-
dauung. Zur Erregungsiibertragung nutzt der Parasympathikus den
»Intro-Transmitter« Acetylcholin.

. Marti Olsen Laney (2002) zieht aus diesen Zusammenhangen (und
einigen weiteren Studien) den Schluss, dass Intros und Extros sich
biologisch vor allem durch die unterschiedliche Auspragung des
vegetativen Nervensystems unterscheiden: Extros werden von den
Aktivitaten des Sympathikus, Intros von den Aktivitaten des Para-
sympathikus gepragt. Extros scheinen auBerdem (so Debrah Johnson
in der erwahnten Forschungsarbeit 1999) auf mehr Stimulation durch
die AuBenwelt angewiesen zu sein als Intros, weil sie sich innerlich
nicht in gleicher Intensitat stimulieren kénnen. AuBere Ruhe und
Innehalten sind fiir Extros deshalb eine Herausforderung. Die Wis-
senschaftler Dean Hamer und Peter Copeland konnten zeigen, dass
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fiir Extros die Abwesenheit duBerer Reize (z.B. Routinetatigkeiten,
wenig aktive Menschen, starre Rituale) mit einer Unterstimulation
verbunden ist (Hamer/Copeland 1998). Extros werden entsprechend
leicht unruhig oder gelangweilt, wenn eine reizarme Phase zu lange
anhalt: Sie sind auf Dopaminentzug.

7. Damit wird biologisch erklarbar, warum Extros ihre Energie aus
aktivem, nach auBen gerichteten Verhalten beziehen, wahrend Intros
in der Ruhe ihre Kraft finden: Die beiden Moglichkeiten der Energie-
gewinnung entsprechen den Verhaltnissen in den unterschiedlich
ausgestatteten vegetativen Nervensystemen.

Soweit die wissenschaftliche Basis fiir unsere Unterscheidung.
Vor diesem Hintergrund lasst sich noch besser verstehen, warum
es so gesund ist, wenn wir uns moglichst oft innerhalb der Kom-
fortzone aut dem Intro-Extro-Kontinuum bewegen: Sie ist so et-
was wie unser natiirliches Biotop, fiir das wir optimal ausgestattet
sind — und in dem wir unser Leben am leichtesten und ange-
nehmsten gestalten konnen.

Doch nicht auf alle Fragen zu Intros und Extros lassen sich genaue
wissenschaftliche Antworten finden. Dies zeigt sich an einer inte-
ressanten Frage, die je nach Blickwinkel sehr unterschiedliche
Antworten findet: Sind introvertierte Menschen im Vergleich zu
extrovertierten in der Minderheit?

Intros sind oft weniger sichtbar — aber sie sind tiberall.

Da Extros starker sicht- und horbar kommunizieren, kénnen sie
in Gruppen leicht wie eine Mehrheit wirken, wahrend Intros im
Vergleich oft weniger wahrgenommen werden. Marti Olsen La-
ney zitiert in ihrem Buch Autoren wie Kroeger und Thuesen, die
davon ausgehen, dass 75 Prozent der Bevolkerung extrovertiert
sind, wahrend Susan Cains Schatzung bei 30 bis 70 Prozent ex-
trovertierter Personen liegt. Laurie Helgoe (2008) und Devora
Zack (2012) gehen dagegen in ihren Intro-Studien von einem

TEIL | — WER SIE SIND. WAS SIE KONNEN. WAS SIE BRAUCHEN.



ausgeglichenen 50:50-Verhdltnis in der Verteilung introvertierter
und extrovertierter Personen aus, ebenso die Literatur iiber den
Myers-Briggs Type Indicator.

Das tatsachliche Zahlenverhaltnis lasst sich wohl nicht ermitteln.
Sicher ist aber: Es gibt viele, sehr viele introvertierte Menschen.
Im nédchsten Abschnitt geht es um eine Frage, die fiir das Kernthe-
ma dieses Buches, die Kommunikation, wichtiger ist als jedes
Zahlenverhdltnis: Wie stehen Intros zu ihren Mitmenschen?

Die richtige Dosis Menschen

Leise Menschen, die im sozialen Miteinander zuriickhaltend sind,
gelten leicht als »unsozial«. Zu Unrecht. Introversion und Eigen-
schaften wie Freundlichkeit oder Interesse an den Mitmenschen
sind ganz unterschiedliche Bereiche der Personlichkeit. Natiirlich
gibt es den weltabgewandten Nerd, der seine wesentlichen sozia-
len Kontakte iiber das Internet pflegt. Ebenso gibt es aber auch die
introvertierte Kommunikationsexpertin (wie z.B. Anne, der Sie
in Kapitel 6 begegnen werden), die tdglich viel und gern mit den
unterschiedlichsten Menschen zu tun hat. Auch bei den Extros
gibt es verschiedene Personlichkeiten: Nicht jeder extrovertierte
Mensch ist ein charismatischer Entertainer — und es gibt reichlich
extrovertierte Menschen, die sich sozial nicht besonders geschickt
verhalten. Alle Menschen sind soziale Wesen. Wir brauchen ein-
ander. Allerdings ist »brauchen« ein weit gefasster Begriff. Ein
Baby braucht z.B. Mitmenschen, um zu {iberleben. Als Er-
wachsene brauchen wir die Gesellschaft anderer — Isolationshaft
gilt fiir Menschenrechtsorganisationen als Folter. Alle Menschen
brauchen den Blick auf andere, um Verhaltensnormen zu erwer-
ben.

Die Fahigkeit, positive Kontakte zu anderen Menschen aufzubau-
en, setzt sich aus verschiedenen Eigenschaften zusammen. Dazu
gehoren ein Interesse an anderen Menschen, Einfiihlungsvermo-
gen, Respekt, Mitgefiihl — und sogar die Fahigkeit zu Schuldbe-
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wusstsein. Diese Eigenschaften haben Menschen ganz unabhin-
gig davon, ob sie intro- oder extrovertiert sind.

Leise Menschen bendtigen im sozialen Austausch Energie,
wahrend extrovertierte Menschen durch diesen Austausch
Energie bekommen.

Doch Intros und Extros »brauchen« ihre Mitmenschen nicht nur
so wie alle Vertreter unserer Spezies, sondern noch einmal in un-
terschiedlicher Weise. Fiir Intros ist die Begegnung mit ihren Mit-
menschen immer auch eine Investition: Wie Sie in den oberen
Abschnitten gesehen haben, kostet einen Intro die Kommuni-
kation mit anderen vor allem in gréBeren Gruppen Energie. Ein
Extro erhalt dagegen aus der gleichen Begegnung etwas: namlich
»Belohnungen« aus Neurotransmittern und vor allem den kost-
baren Stoff Energie. Sie erinnern sich: Ein Extro braucht als
»Windrad« den Wind, also den Austausch mit seinen Mitmen-
schen, so dringend wie ein Intro (als »Akku«) seine Rick-
zugsphasen, um seine Energiereserven aufzufiillen. AuBerdem
fiihlt der Extro sich in Gesellschaft anderer meist wohl und kann
sich auch deshalb leichter auf die AuBenperspektive konzen-
trieren.

Zwar konnen sich auch Intros in Gesellschaft wohlfiihlen, doch es
gibt Unterschiede. Intros benétigen weniger Stimulation; in ihren
Kopfen passiert auch ohne Anstd3e von aulien schon viel mehr
als in Extro-Hirnen. Deshalb empfinden leise Menschen soziale
Anléasse oft als kraftezehrend — und halten sich zurtick: Sie neh-
men nur wenige Termine wahr oder bleiben eher passiv, anstatt
bewusst auf andere Menschen zuzugehen. Intros bevorzugen
auch andere Kommunikationsformen: Sie schédtzen das Gesprach
mit einem oder zwei Gesprachspartnern, anstatt sich in grofRe-
ren Gruppen auszutauschen. Sie halten Vortrage lieber in kleinen
Raumen und nicht vor grofRen, gefiillten Sdlen. Und ganz gleich,
wie inspirierend ein Gesprach sein mag: Die investierte Energie
kommt erst zuriick, wenn die Stimulation in einer Ruhephase
verarbeitet wird. Allein.
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Deshalb neigen leise Menschen dazu, sich nach auen zu ver-
schlieen, wenn sie zu viele Eindriicke zu verarbeiten haben. Bei
Extrovertierten entsteht dann leicht ein falscher Eindruck: »Die
kann nicht so mit Menschen!« In schlimmeren Fallen halten sie
Intros fiir selbstzentriert, uninteressiert am Umgang mit anderen
Menschen oder sogar fiir eigenbrotlerisch. Liebe Extros unter den
Lesern: Das stimmt nicht! Intros brauchen im Vergleich zu Thnen
fiir ihr intensives Innenleben schlicht mehr Aufmerksamkeit: Au-
RBere Eindriicke wollen laufend mit Erfahrungen, Einstellungen
oder personlichen Einschédtzungen abgeglichen werden. Da ist es
nur logisch, dass der »Arbeitsspeicher« mit diesen Aktivitdaten
ziemlich ausgelastet ist.

Sorgen Sie als Intro fiir die Dosis an »Auszeitenc,
die Sie personlich brauchen!

Fir Intros ist es also besonders gut, zwischendurch allein zu sein:
zur Verarbeitung und zur Regeneration. Dadurch vermeiden sie
Uberstimulation, Ermiidung und den Impuls, mitten im Gesprach
»dicht zu machen«. Der Riickzugsbedarf an sich ist dabei ganz
und gar nicht unsozial. Im Gegenteil: Leise Menschen wollen das,
was um sie herum passiert, ja genau verstehen — und verarbeiten
es deshalb besonders intensiv. Sie geben sich auch besondere
Miihe, sich in die Situation ihrer Mitmenschen hineinzuverset-
zen. Kurz: Es »passiert« bei ihnen sehr viel mehr als bei extrover-
tierten Menschen — aber dies ist eben nicht sichtbar. Extrovertier-
ten Menschen passiert es leicht, dass sie sich im Austausch mit
leisen Menschen unterversorgt, gelangweilt oder sogar abgelehnt
fithlen. Noch einmal: Der Eindruck tauscht!

Intros profitieren also wegen der speziellen Organisation ihres
Hirns, wenn sie ihre Zeit mit anderen und ihre Zeit allein fiir sich
selbst passend abwechseln lassen. Das Verhaltnis hangt von der
Lage ihrer Komfortzone auf dem Intro-Extro-Kontinuum ab (sie-
he Abschnitt »Was bitte, ist ein leiser Mensch?« ab Seite 22). Es
gibt sehr ruhebediirftige, zuriickgezogene Intros (im Intro-Rand-
bereich des Kontinuums), die nach sozialen Anldssen langere Ru-
hephasen benétigen, wahrend Intros, die eher in der Mitte des

1. WIESO LEISE?!

Intensives
Innenleben

Regenerations-
phasen erwiinscht

Flex-Intros

35



Bediirfnis nach
Auszeit
beriicksichtigen

36

Kontinuums angesiedelt sind, mit kleineren Auszeiten zufrieden
sind. Sie mogen Menschen und pflegen ihre Kontakte so, dass sie
leicht als Extros durchgehen konnten. Helgoe (2008) bezeichnet
diese Menschen als »sozial zugédngliche« Introvertierte. Ich nenne
diese leisen Menschen, die leicht »extrovertieren« konnen, Flex-
Intros.

Diese Flex-Intros unterscheiden sich auf den ersten Blick oft nicht
von extrovertierten Menschen. Viele Menschen, die zu diesem
Personlichkeitstyp gehoren, haben gern mit Menschen zu tun
und sind sehr erfolgreiche Kontaktanbahner. Erst im Bereich
Energiemanagement wird deutlich, dass sie in einem entschei-
denden Punkt anders sind als Extrovertierte: Sie brauchen Ruhe-
und Riickzugsphasen, um sich ihren Mitmenschen wieder mit
voller Kraft widmen zu konnen.

Gerade weil dieser Typus leiser Mensch so zuganglich erscheint,
ist der Riickzug oft das Problem: Es ist fiir die Mitmenschen meis-
tens gar nicht erkennbar, dass ein Flex-Intro tiberhaupt ein Be-
diirfnis nach Alleinsein haben konnte. Sogar der sozial zugidng-
liche Introvertierte selbst lernt oft erst spat, dass er dieses
Riickzugs- und Ruhebediirfnis hat: SchlieBlich macht ihm der
Umgang mit anderen ja Freude! Doch seine Begabung im Umgang
mit Menschen ist ganz unabhdngig von seinem Bediirfnis nach
Riickzug. Ein Flex-Intro verausgabt sich besonders leicht, weil er
dieses Bediirfnis nicht so stark verspiirt und die Gesellschaft an-
derer genief3t. Er profitiert davon, wenn er fiir zwischendurch
sehr bewusst Auszeiten plant.

Fest steht: Introvertierte Menschen sind so sozial wie extrover-
tierte Menschen. Sie schitzen ein iibersichtliches Netzwerk mit
verldsslichen Kontakten. Schitzen Sie nun bitte Thre eigenen Vor-
lieben ein. Die folgende Frage hilft Thnen dabei.
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Zwei Fragen an Sie:

Mit welcher Art von Menschen flihlen Sie sich besonders wohl?

Sind Sie ein leiser Mensch?

Die Frage, ob Sie ein leiser Mensch sind, ist wahrscheinlich die
wichtigste in diesem Buch. Denn nun — nachdem Sie die wichtigs-
ten Eigenschaften leiser Menschen kennengelernt haben — geht es
um Ihre eigene Verortung: Wo sind Sie auf dem Kontinuum zwi-
schen Introversion und Extroversion angesiedelt? Wenn Sie die-
sen Ort gefunden haben, finden Sie auch Thren Zugang zu wich-
tigen Starken und Hiirden im Umgang mit sich selbst und anderen.
Sie werden aullerdem viel Energie sparen, die Sie womdoglich
(wie ich auch) investiert haben, um wie eine Person zu leben, die
Sie gar nicht sind. Und nicht zuletzt kénnen Sie mit dem neuen
Wissen tiber sich selbst in bestimmten Situationen bewusst prii-
fen, welche Bediirfnisse Sie jeweils haben.

Der folgende Test hilft Thnen, sich selbst zu verorten. Nehmen

Sie sich Thr Lieblingsgetrdnk, eine ruhige Viertelstunde und einen
Stift und finden Sie heraus: Sind Sie ein leiser Mensch?
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Kreuzen Sie alle Satze an, die fiir Sie personlich wahr sind.

1. Wenn ich im Gesprach bin, werde ich leicht ungeduldig,
wenn andere zu viel Zeit zum Antworten brauchen.

O

2. Ich rede lieber mit einer einzelnen Person als mit mehreren. a

3. Meine Gedanken werden mir selbst leichter deutlich,
wenn ich sie anderen gegeniiber duBere.

0O O

4. Ich mag es, wenn meine Umgebung sauber und ordentlich ist.

Ul

. Ich handle lieber ziigig und »aus dem Bauch heraus«,
anstatt lange nachzudenken.

. Wenn ich erschépft bin, ziehe ich mich am liebsten zuriick.
. Menschen, die schnell reden, strengen mich an.
. Ich habe einen sehr eigenen, ausgepragten Geschmack.

. Wenn ich kann, meide ich groBe Menschenmengen.

S © ® N o
00000 0Od

. Small Talk fallt mir auch mit Unbekannten meist leicht.

11. Wenn ich zu lange unter Menschen bin, werde ich oft miide
oder sogar gereizt.

O O

12. Wenn ich rede, héren die anderen mir meist gut zu.

13. Wenn ich zu Hause langer Gaste habe, erwarte ich,
dass sie mithelfen. a

14. An einem Projekt arbeite ich lieber in kurzen Abschnitten
als langere Zeit an einem Stlick. a

15. Manchmal bin ich nach zu vielen oder zu lauten Gesprachen
sehr erschopft.

O

16. Ich brauche nicht viele Freunde. Dafiir lege ich Wert auf echte,
verlassliche Freundschaften.

17. Ich denke nicht viel dariiber nach, was in anderen vorgeht.

18. Ausschlafen finde ich sehr wichtig.

000D

19. Neue Orte und Umgebungen finde ich anregend.

20. Plétzliche Stérungen und unerwartete Situationen strengen
mich an.

O
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21. Ich glaube, Menschen halten mich oft firr zu ruhig, langweilig,

distanziert oder schiichtern. a
22. Ich beobachte gern und habe einen Blick fiir Kleinigkeiten. a
23. Reden ist mir lieber als schreiben. a

24. Bevor ich mich fiir etwas entscheide, informiere ich mich

meistens genau. d
25. Zwischenmenschliche Spannungen bekomme ich oft erst spat

mit. d
26. Ich habe ein ausgepragtes asthetisches Empfinden. a
27. Manchmal finde ich Griinde, um nicht zu einer Feier oder zu

einem anderen sozialen Anlass gehen zu miissen. a
28. Ich schenke Menschen relativ schnell Vertrauen. a
29. Ich liebe es, nachzudenken und den Dingen auf den Grund zu

gehen. a
30. Sprechen vor einem groBen Publikum vermeide ich, wenn

irgend maglich. a
31. Zuhdren gehort nicht zu meinen gréBten Starken. a
32. Ich lasse mich manchmal zu sehr von den Erwartungen

anderer unter Druck setzen. d
33. Persénliche Angriffe kann ich meist sportlich nehmen. a
34. Ich langweile mich schnell. a
35. Wenn es etwas Besonderes zu feiern gibt, darf es gern ein

groBerer Rahmen sein: ein richtiges Fest oder ein Essen mit

vielen Menschen. a

Ordnen Sie nun lhre angekreuzten Aussagen zu:

Intro-Aussagen: 2,6, 7,9, 11, 15, 16, 20, 21, 22, 24, 27, 29, 30, 32.
Extro-Aussagen: 1, 3, 5, 10, 12, 14,17, 19, 23, 25, 28, 31, 33, 34, 35.

Die Aussagen 4, 8, 13, 18 und 26 haben mit Intro- und Extroversion gar
nichts zu tun und nur einen Zweck: Sie sollen verhindern, dass Sie in
eine Antwort-Routine verfallen.
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Wie sieht lhr Ergebnis aus?

Sie sind ein Intro und haben mindestens drei Intro-Aussagen
mehr als Extro-Aussagen:

Je mehr Aussagen Sie bejaht haben, umso starker ausgepragt ist lhre
Introversion. In diesem Buch erfahren Sie, wie Sie lhre Bediirfnisse er-
kennen und lhre Starken nutzen. Machen Sie es zu lhrem Begleiter!

Sie haben ungefahr die gleiche Anzahl an Intro- und Extro-
Aussagen, d.h. nicht mehr als zwei Aussagen Unterschied:

Sie sind in der Mittelzone zwischen Intro und Extro und kénnen als
sogenannter »Zentrovertierter« oder »Ambivertierter« mit beiden
Personlichkeitstypen gut umgehen. lhr Verhalten ist besonders flexibel.
In diesem Buch erfahren Sie vor allem etwas iiber das Repertoire lhrer
Intro-Seite — also iiber den Bereich, der fiir Sie wahrscheinlich weniger
offensichtlich ist.

Sie sind ein Extro und haben mindestens drei Extro-Aussagen
mehr als Intro-Aussagen:

Je mehr Extro-Aussagen Sie bejaht haben, umso starker ausgepragt ist
Ihre Extroversion. Beim Weiterlesen erfahren Sie, wie Intros »ticken« —
und Sie werden auch erkennen, wie Sie sich als Extro von Ihnen unter-
scheiden. Sie werden viele Menschen in Ihrem Umfeld besser verstehen
und mit ihnen auch besser umgehen konnen.

Nun haben Sie sich selbst ausgewertet. Da Sie angekreuzt haben,
wie Sie sich selbst sehen, wird das Ergebnis keine groe Uberra-
schung fiir Sie sein. Zweierlei aber kann diese kleine Analyse fiir
Sie leisten: Erstens konnen Sie sich mit anderen Menschen (und
ihren Ergebnissen) vergleichen. Das kann z.B. in einer Partner-
schaft zu einem verbesserten Verstindnis fiireinander fiithren.
Zweitens haben Sie auf der Basis der Aussagen nun Anhaltspunk-
te, die Thnen helfen, Thre Starken und Bediirfnisse als introvertierte
oder extrovertierte Person in Ihrem Leben zu beriicksichtigen.
Und genau dies macht einen entscheidenden Unterschied: Am
starksten sind wir, wenn wir uns selbst kennen, unsere Eigen-
schaften bejahen und fiir unsere Starken und Bediirfnisse Verant-
wortung tibernehmen.
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Die Extro-Intro-Tabelle

Diejenigen unter Thnen, die eine systematische Ubersicht bevor-  Typisch Extro,
zugen, bekommen hier noch einmal eine Gegeniiberstellung: Wie ~ typisch Intro
»tickt« der typische Extro, wie der typische Intro? Der Akzent

liegt auf typisch: Wie gesagt gibt es nur selten sehr ausgepragte

introvertierte und extrovertierte Personlichkeiten.

Die Frage an Sie:

Gleichen Sie nun mithilfe der nachfolgenden Tabelle noch einmal ab:
Welche introvertierte und extrovertierte Personlichkeitsmerkmale haben

Sie?
Insgesamt mehr introvertierte Eigenschaften a
Insgesamt mehr extrovertierte Eigenschaften a
Beide Seiten etwa gleich ausgepragt a
Der typische extrovertierte Der typische introvertierte
Mensch ... Mensch ... ’
»JlK
regeneriert sich durch Kontakt mit regeneriert sich durch Ruhe und
anderen Menschen (»Windrad«). Alleinsein (»Akku«).

zieht Energie aus Unternehmungen braucht nach Unternehmungen und
und Austausch. Austausch Zeit zum Ausruhen.
Am besten allein.

spricht und handelt oft spontan denkt am liebsten nach, bevor er

ohne nachzudenken — und klart das  redet oder handelt — und redet erst,

eigene Denken beim Reden. wenn der Inhalt durch Reflexion
gepriift ist.

handelt lieber, anstatt lange zu beobachtet viel, handelt

beobachten. entsprechend.
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Der typische extrovertierte
Mensch ...

kommt durch Zeitdruck und
Deadlines in Schwung und mag
»schnelle Schnitte«.

arbeitet am liebsten abwechselnd
an verschiedenen Projekten.

braucht wenig persénlichen Raum.

hat aus seiner Sicht viele Freunde.

findet Small Talk anregend und
unterhaltsam. Initiiert neue Kontakte
mit vielen Menschen.

ist schnell gelangweilt.

arbeitet gern gemeinsam mit
anderen im Team.

|asst sich leicht ablenken.

braucht Stimulation durch
Menschen, Orte, Aktivitaten.

schatzt Zustimmung und positives
Feedback zu dem, was er tut und
bewirkt.

Der typische introvertierte
Mensch ...

findet Zeitdruck anstrengend und
bevorzugt groBere Zeitfenster
zum Nachdenken oder vor einer
Entscheidung.

arbeitet am liebsten griindlich
und an einem Stiick an einer
Sache.

schatzt personlichen Raum (wie
z.B. eigenes Zimmer, raumlichen
Abstand zu anderen Menschen in
Gruppen).

hat aus seiner Sicht einige wenige
Vertraute, die er Freunde nennt.

findet Small Talk mithsam und
oberflachlich, bevorzugt Gespréache
mit Tiefgang und mit einer oder
wenigen Personen. Wartet gern
darauf, dass andere die Inititative
ergreifen und auf ihn zugehen.

braucht wenig duBere Anregungen.

arbeitet gern allein oder mit einer
anderen Person.

lasst sich leicht storen.

beschaftigt sich gern mit eigenen
Gedanken.

schatzt Akzeptanz der eigenen
Person — das gibt ihm Sicherheit und
mildert Selbstzweifel.

TEIL | — WER SIE SIND. WAS SIE KONNEN. WAS SIE BRAUCHEN.



redet lieber, als dass er zuhort.

spricht relativ schnell iiber
personliche Gedanken und Gefiihle.

erscheint oft unruhig, nervos,
ungeduldig, hochaktiv.

fiihlt sich in groBeren Gruppen, in
unerwarteten Situationen oder unter
Druck meist in seinem Element.

Mag Kommunikation mit gréBeren
Gruppen.

wirkt manchmal offensiv.

interessiert sich fiir viele Dinge und
weil jeweils ein wenig tber sie.

mag unkomplizierte, gut
zugangliche Informationen.

nimmt Dinge nicht so leicht person-
lich, leidet wenig unter Konflikten.

findet »Dranbleiben« in langen,
komplizierten Entwicklungs-
und Entscheidungsprozessen
anstrengend.

spricht oft laut, nachdriicklich und
schnell.

hort lieber zu, als dass er redet.
Spricht allerdings gern und viel iber
Dinge, die ihm wichtig sind — vor
allem im kleinen Kreis.

teilt Personliches und eigene
Gefiihle vorsichtig dosiert mit — sehr
Privates oder Konflikthehaftetes oft
gar nicht oder nur wenigen Vertrau-
ten gegeniiber.

erscheint oft ruhig, abwesend,
verschlossen, arrogant.

hat in groBen Gruppen, in uner-
warteten Situationen oder unter
Druck fast immer ein befangenes
Gefiihl und in extremen Féllen
Blackouts. Bevorzugt Gesprache
unter vier Augen oder mit wenigen
Menschen.

wirkt manchmal distanziert.

interessiert sich fiir wenige Dinge
und verfiigt iiber tiefes und
Spezialwissen iber sie.

legt Wert auf Details.

nimmt Dinge leicht personlich,
empfindet Konflikte als belastend.

bleibt auch bei langen,
komplizierten Entwicklungs-
und Entscheidungsprozessen
beharrlich und konzentriert.

spricht oft leise und mit wenig
Nachdruck.
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Und? Sind Sie ein Intro oder ein Extro? Verschiedene Umgebun-
gen bieten beiden Personlichkeitstypen Nischen, in denen sie be-
sonders gut gedeihen. Ebenso gibt es Situationen, in denen es he-
rausfordernd wird, seinem Typus entsprechend zu leben. In den
nachsten Kapiteln wird es um solche Situationen gehen.

Wichtig ist eines: Wo auch immer Thr Ergebnis angesiedelt ist — die
Welt braucht Intros wie Extros. Denn die menschliche Spezies
profitiert (wie iibrigens auch die Tierwelt und die Vegetation) von
Gegensatzen, die sich ergdnzen. Sie braucht zu ihrem Fortbestand
und ihrer Entwicklung Manner und Frauen, Denkende und Fiih-
lende, Sesshafte und Nomaden, Extros und Intros. Extros bieten
Intros etwas, was diese weniger haben: energische Impulse, spon-
tanes Handeln, Motivation. Umgekehrt geben Intros ihren extro-
vertierten Zeitgenossen etwas, was in diesen nur schwach ange-
legt ist: z. B. kluges Innehalten, tiefe Beziehungen, Reflexion und
ein offenes Ohr. Diese und andere Starken leiser Menschen ste-
hen im nédchsten Kapitel im Mittelpunkt.
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Das Wichtigste in Kurzform

B Intros und Extros unterscheiden sich vor allem in der Art ihrer Energiegewinnung:
Intros brauchen Riickzug und Ruhe, Extros gewinnen Energie aus dem Kontakt mit
Menschen und aus Aktivitaten.

® Intro- und Extroversion sind zwei Pole eines Kontinuums. Jeder Mensch verfiigt tiber
einen Bereich auf diesem Kontinuum, in dem er sich am wohlsten fiihlt. Idealerweise kann
er den groBten Teil seiner Zeit in diesem Bereich verbringen — sonst wird es ungesund.
Schwankungen und Verschiebungen zwischen Introversion und Extroversion sind
normal und kénnen mit der umgebenden Kultur, der konkreten Situation, der Rolle, dem
Lebensalter und sogar der Stimmung zu tun haben.

m Introversion, Schiichternheit und Hochsensibilitat sind drei unterschiedliche und nicht
unmittelbar miteinander zusammenhéngende Eigenschaften.

= Die Unterscheidung von extrovertierten und introvertierten Personlichkeiten geht auf
Carl Gustav Jung zuriick. In der Literatur wurden extrovertierte Eigenschaften manchmal
als »gestinder« dargestellt als introvertierte Merkmale — was sich ebenso wenig halten
lasst wie das Gegenteil.

m Intros und Extros unterscheiden sich in der Organisation ihrer Gehirne und auch in der Art
der Aktivitat ihrer Gehirne.

m Je besser sich Intros und Extros mit ihren Bediirfnissen und Neigungen kennen, umso
leichter und angenehmer kdnnen sie mit sich selbst und anderen umgehen.

m Die Welt braucht die Eigenschaften beider Personlichkeitstypen!
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2. Intro-Starken: der geheime Schatz

Dieses Kapitel soll so etwas wie eine Schatzkiste sein: Hier finden
Sie in einem Uberblick alle Stirken, die leise Menschen besonders
hdufig haben. Fiir mich ist dieser Teil besonders wichtig. In einer
Welt, in der vor allem die Kommunikation extrovertierter Men-
schen als erstrebenswert gilt, riickt das, was leise Menschen kon-
nen, leisten und zu bieten haben, leicht in den Hintergrund. Da-
bei konnen leise Menschen mit ihren Stdrken ebenso ihre
Interessen durchsetzen, andere motivieren, Kontakte schliellen
und vertiefen, souverdn mit Angriffen umgehen - kurz, sie kon-
nen in der Kommunikation alles schaffen, was auch Extros schaf-
fen. Auf ihre eigene Weise. Mit ihren eigenen Mitteln.

Genau diese Mittel stehen nachfolgend im Mittelpunkt. Ich habe
sie im Laufe der Jahre in meiner Arbeit mit leisen Menschen ge-
sammelt und als Ubersicht zusammengestellt. Ihre kommunikati-
ven Starken sind den Betroffenen dabei oft gar nicht bewusst.
Leise Menschen neigen dazu, mit sich selbst besonders kritisch
umzugehen, und missen ihre guten Seiten oft erst bewusst ent-
decken. Einerseits ist es gut, wenn Intros hohe Mal3stdbe an sich
selbst anlegen und Standards fiir das setzen, was sie sein, leisten
und erreichen wollen. Andererseits verringert ein zu kritischer
Umgang mit der eigenen Person leicht das eigene Selbstvertrau-
en — ein Selbstvertrauen, das Menschen, die weniger streng mit
sich sind, zur Verfiigung haben und ausstrahlen. Im schlimmsten
Fall fiihrt die Selbstkritik sogar zur Selbstsabotage.
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Damit Thnen dies nicht (mehr) passiert, brauchen Sie einen kla-
ren Blick auf Thre Stiarken — und die Fahigkeit, den Wert Threr
starken Seiten zu erkennen. Die ndchsten Seiten haben die Auf-
gabe, Thnen diesen Blick und diese Wertschidtzung zu geben. Dies
kann bedeuten, dass Sie regelrechte Ausgrabungen vornehmen
werden: Denn was zur Verfligung steht, gilt allzu oft als selbstver-
standlich. Hinzu kommt, dass die Starken leiser Menschen eben
leise sind — und damit leicht {ibersehen werden. Dabei konnen
Intro-Starken in der Kommunikation mit sich selbst und anderen
eine enorme Wirkungskraft entfalten. Am Ende dieses Kapitels
finden Sie Thre eigenen Vorteile Schritt fiir Schritt heraus — ver-
sprochen!

Aus Kapitel 1 wissen Sie bereits, dass leise Menschen neurobiolo-
gisch anders »ticken« als extrovertierte Personen. Ihre Hirnbah-
nen und ihr vegetatives Nervensystem sind besonders auf Kon-
zentration, Lernen, Selbstreflexion und Gedadchtnis eingestellt,
wahrend Extro-Hirne eher auf aktives Handeln sowie auf Stimu-
lation durch die Aullenwelt ausgerichtet sind.

In dieser Unterscheidung liegen auch die besonderen Starken
beider Typen. Dies heilst nicht, dass alle leisen Menschen iber
alle zehn starken Eigenschaften verfiigen. Es heil3t ebenso wenig,
dass die genannten Stdarken fiir Intros reserviert sind: Auch Extros
kénnen analytisch stark sein und gut schreiben kénnen. Doch die
zehn Stéarken, die Sie im Folgenden finden, haben leise Menschen
besonders haufig — nach meinen eigenen Beobachtungen ebenso
wie nach dem, was Studien iiber Intros ergeben haben. Gehen Sie
dieses Kapitel am besten mit der Frage durch:

Kann ich diese Starke an mir beobachten?
Am Ende des Kapitels konnen Sie IThre Antworten in einer Uber-
sicht zusammenfassen. Diese ist dann so etwas wie Ihre eigene,

personliche Schatzkiste. Hier eine erste Ubersicht der Starken —
mit einigen Schliisselwortern, die eine erste Orientierung geben:
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Ubersicht: Intro-Stirken

Starke 1: Vorsicht

behutsam vorgehen, Risiko und Abenteuer meiden, aufmerksam
beobachten, Respekt zeigen, vor dem Reden denken, unaufdringlich
sein, Informationen (iber sich selbst dosieren

Stérke 2: Substanz

aus der Tiefe der eigenen Erfahrung schopfen, Wesentliches betonen,
Inhalte mit Bedeutung, Tiefe und Qualitat vermitteln, inhaltsreiche
Gesprache fiihren

Starke 3: Konzentration

fokussieren konnen, Energie gezielt auf eine innere oder duBere
Aktivitat richten, intensiv und bestandig bei einer Sache bleiben,
aufmerksam sein

Starke 4: Zuhoren
aus den AuBerungen des Gegeniibers Informationen, Positionen und
Bediirfnisse herausfiltern, einen Dialog schaffen

Starke 5: Ruhe
innere Ruhe als Basis fiir Konzentration, Entspanntheit, Klarheit und
Substanz pflegen

Starke 6: Analytisches Denken

planen und strukturieren, komplexe Zusammenhange unterteilen
und daraus systematisch Informationen, Positionen, Losungen und
MaBnahmen herleiten

Starke 7: Unabhéngigkeit

allein sein kdnnen, selbststandig sein, innerlich losgeldst von der
Meinung anderer nach eigenen Prinzipien leben, von sich selbst
absehen kénnen

Starke 8: Beharrlichkeit
geduldig und mit langem Atem einer Sache nachgehen, um ein Ziel
zu erreichen

Starke 9: Schreiben (statt Reden)
lieber und leichter schriftlich als miindlich kommunizieren
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Starke 10: Einfiihlungsvermdgen

sich in die Lage der Kommunikationspartner versetzen kénnen,
mit wenigen Konflikten leben, Gemeinsamkeiten und gemeinsame
Interessen in den Vordergrund stellen, kompromissbereit sein,
diplomatisch vermitteln

Starke 1: Vorsicht

Vorsicht wirkt mit Blick auf Kommunikation auf den ersten Blick
gar nicht wie eine besondere Starke. Doch das tdauscht: Eine vor-
sichtige Person ist im Austausch mit anderen behutsam, anstatt
massiv und mit Druck zu agieren. Sie bringt ihren Gesprachspart-
nern Verstandnis, Takt und Respekt entgegen und setzt ihren ei-
genen Standpunkt nicht absolut.

Wie Sie schon wissen, fiihrt die unterschiedliche neurobiologi-
sche Ausstattung von Extros und Intros dazu, dass Extros in ihrer
Tendenz belohnungsorientiert handeln, wahrend Intros eher auf
Sicherheit setzen. Die Starke der Vorsicht ist die positive Folge aus
diesem Sicherheitsbestreben: Der leise Mensch beobachtet und
iiberlegt griindlich, bevor er ein Risiko eingeht. Wenn er es iiber-
haupt eingeht ...

Risiken und Abenteuer warten dabei nicht nur beim Bungee-
Jumping oder bei Finanzanlagen, sondern auch in der Kommuni-
kation. Auf Mittel wie gewagte Vergleiche, offensive Vorschlage,
plotzliche Ideen oder gar frontale Angriffe verzichtet der vorsich-
tige leise Mensch lieber. Zwei Dinge sind ihm im Austausch mit
anderen wichtig: Erstens mag er respektvollen Abstand. Er will
nicht leichtfertig zu viel von sich selbst preisgeben. Was ihn um-
treibt, was ihm wichtig ist und was ihn begeistert, reserviert er
gern fiir gute Freunde. Umgekehrt bringt er auch anderen Respekt
entgegen und wahrt gern erst einmal Distanz. Zweitens mag der
Vorsichtige keine unausgegorenen oder undurchdachten Inhalte
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von sich geben oder spontane Entscheidungen aus dem Bauch
heraus treffen. Von sich selbst erwartet er mehr: ein griindliches
Uberdenken und Priifen von Gedanken, bevor sie zur AuRerung
werden. Und auch bei anderen bewertet er undurchdacht Geéu-
Rertes eher negativ.

Die Kehrseite der Vorsicht betrifft die vorsichtige Zuriickhaltung,
mit der der leise Mensch personliche Informationen tiber sich
selbst oder die Begeisterung iiber eine Sache kommuniziert. Das
kann bei einem Extro-Gesprachspartner als Distanzierung bzw.
als Gleichgiiltigkeit ankommen. Im Extremfall wird die Vorsicht
zur Angst — und damit zu einer Hiirde, die im ndchsten Kapitel
direkt zu Beginn zum Thema wird.

Fiir den jeweiligen Gesprachspartner kann die Vorsicht des Intro-
Gegeniibers dagegen fiir ein gutes Gefiihl sorgen: Er fiihlt sich
ernst genommen und frei von Druck. Was der leise Mensch mit
Vorsicht dufdert, ist unaufdringlich und liefert Substanz. Dies
bringt uns direkt zu Starke 2.

Starke 2: Substanz

Intros verarbeiten fast stindig Eindriicke. Sie sind fortlaufend mit
dem beschaftigt, was sie sehen, denken und erfahren. Sie denken
wahrend ihrer wachen Phasen stdndig nach: tiber sich und ande-
re, iber Sinn und Bedeutung, iiber Soll und Ist. Diese Hinter-
grundaktivitdt eines charakteristischen Intro-Hirns fithrt — und
dies ist eine der schonsten Konsequenzen — zu einem Kapital an
Substanz. Das bedeutet: Die Kommunikation eines leisen Men-
schen, das, was er mit anderen teilt, hat in aller Regel eine Tiefen-
dimension. Denn das Gesagte hat meistens bereits eine griindliche
Test- und Filterphase im Kopf hinter sich, mitsamt Priifung auf
Wichtigkeit, Richtigkeit, Hintergrund und Passgenauigkeit. Was
Intros sagen, hat deshalb oft eine besondere Bedeutung, Tiefe
oder Qualitdt. Diese drei Bereiche sind mit Substanz gemeint.
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Die Substanz pragt auch den Umgang mit anderen: Fiir eine Per-
son mit Substanz wird es bei einem sozialen Anlass wertvoller
und angenehmer sein, mit wenigen Menschen echte Gesprache
zu fithren, als dass sie viele Menschen oberfldachlich kennenlernt.
Sie wird mehr Wert auf den Inhalt einer AuRerung legen und
weniger Wert auf die Formulierung und Prasentation dieses In-
haltes. Sie kann tiefe, echte Freundschaften aufbauen, die ein
ganzes Leben halten konnen — und diese womoglich sehr weni-
gen Beziehungen werden fiir sie wichtiger sein als ein groRer,
aber wenig verbindlicher Bekanntenkreis.

Einen Pferdefuf’ hat die Substanz allerdings: Sie braucht wie viele
gute Dinge zum Reifen ihre Zeit. Das heif3t: Ein substanzreicher
Mensch ist in einer »schnellen« Kommunikationssituation oft zu
langsam, weil er zur Erreichung des Tiefegrades, den er sich
wiinscht, eine entsprechende Verarbeitungszeit im Gehirn bend-
tigt. Dies gilt besonders dann, wenn Dinge abzuwadgen oder Kon-
troversen auszuhalten sind. In der Folge wirkt ein substanzreicher
Mensch oft falschlicherweise passiv oder behébig: weil die inten-
sive Aktivitdt hinter seiner Stirn unsichtbar ist.

Statusgebaren und der Austausch von Belanglosigkeiten sind
substanzreichen Menschen dagegen selten wichtig und manch-
mal sogar fremd. Diese Haltung kommt leisen Menschen in vielen
Situationen zugute, sei es in einem guten Gesprdch oder in einer
wissenschaftlichen Debatte, beim Lesen eines philosophischen Ar-
tikels oder bei einer Projektsitzung, in der ein Problem zu l6sen ist.

Starke 3: Konzentration

Viele leise Menschen haben die Gabe, sich ausgezeichnet konzen-
trieren zu konnen. Sie sind in der Lage, einer Beschaftigung iiber
langere Zeit hinweg aufmerksam nachzugehen. Dies ladsst sich
leicht begriinden: Anders als Extros brauchen Intros ja weniger
Riickkopplung und auch weniger Sinneseindriicke von aulf3en.
Die guten Folgen tiefer Konzentration sind vielseitig: Ein konzen-
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trierter Mensch wird das, was er tut, leichter und besser tun als
jemand, der sich leicht ablenken ladsst. Das, worauf er sich kon-
zentriert, wird mit groRer Wahrscheinlichkeit wachsen. Nikolaus
Enkelmann, Altmeister der Kommunikation, hat dieses alte Prin-
zip des Wachstums als eines von 14 Gesetzen der Lebensentfal-
tung formuliert: als das Gesetz der Konzentration.

Konzentrierte Menschen tun das, was gerade ansteht, mit ganzer
Kraft und Aufmerksamkeit. Damit strahlen sie eine Intensitdt aus,
die ihnen eine starke Prasenz verleiht und ihre Gesprachspartner
tief beeindrucken kann. Dies zeigt sich z.B. im Vortrag, wenn ein
leiser Mensch mit seinen leisen Mitteln das Publikum in seinen
Bann zieht. Als Intro sind Sie dabei nicht darauf angewiesen, dass
das Scheinwerferlicht auf Sie gerichtet ist. Sie brauchen zum
Kommunizieren weder das Zentrum der Biithne noch eine grof3e
Gruppe von Zuhorern. Fiir Thre Gesprachspartner hat das ange-
nehme Folgen: Sie konnen sich auf sie einstellen und ihnen echte
Aufmerksamkeit schenken. Aufmerksamkeit ist eine wertvolle
Wihrung im sozialen Miteinander — jeder Mensch braucht das
Gefiihl, wahrgenommen zu werden. Was fiir ein Kapital fiir Kon-
zentrationstahige!

Wer dem anderen in der Kommunikation echten Raum geben
kann, wird bei sozialen Anldssen viele gute Gesprache erleben,
die von Stdarke 2, der Substanz, zusatzliche Qualitat bekommen.
Und auch die nichste Starke ist eine Hilfe ...

Starke 4: Zuhoren

Das Zuhoren gehort zu den wohl am meisten unterschdtzten Fa-
higkeiten im menschlichen Miteinander. Wenn Sie bei typischen
Gesprachen zuhoren, werden Sie vor allem bei Extro-Gesprachs-
partnern oft merken, dass der Dialog in Wirklichkeit eine Abfolge
von Monologen ist: Wahrend die eine Person etwas sagt, legt sich
die andere zurecht, was sie sagen will, anstatt genau hinzuhoren.
Fiir einen Austausch ist die Stirke des Zuhorens dagegen eine
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groflartige Chance: die Gelegenheit, einen echten Dialog zu schaf-
fen, in dem der eine Gesprachspartner tatsachlich auf das eingeht,
was er vom anderen gehort hat, sodass am Ende des Gesprdchs
der eine die Perspektive des anderen gehort und erfasst hat.

Viele leise Menschen horen weit iiberdurchschnittlich gut zu. Sie
nehmen als geborene Beobachter und Verarbeiter von Eindrii-
cken die Informationen auf, die sie verstehen, und verwerten sie
in ihren darauffolgenden Gedankengidngen und auch in ihren
Antworten. Sie verstehen es, Wesentliches aus dem Gesagten he-
rauszufiltern: Was ist dem anderen wichtig? Welche Informatio-
nen sind relevant? Wie passt alles zusammen? Echtes Zuhoren ist
damit eine sehr aktive, intensive Tatigkeit, die von Starke 3, der
Konzentration, zusadtzliche Impulse bekommt.

Fiir die Person, die gehort wird, ist die Starke des Zuhorens etwas
sehr Kostbares: Sie geben ihr, wahrend Sie »ganz Ohr« sind, Thre
volle Aufmerksamkeit. Das tut jedem gut — und wirkt Wunder,
vom Beziehungsaufbau iiber die Verhandlungsatmosphare bis zur
Konfliktlosung.

Starke 5: Ruhe

Die Ruhe ist ein doppeldeutiger Begriff. Die dufere Ruhe ist die
Abwesenheit dulRerer Reize, wahrend die innere Ruhe ein menta-
ler Zustand ist. Beide Aspekte konnen leise Menschen in der
Kommunikation unterstiitzen — aber nur die innere Ruhe kann
strenggenommen eine personliche Stdarke sein. Dennoch ist die
duBere Ruhe fiir leise Menschen so wichtig, dass sie ein besonde-
res Hinsehen verdient.

AuBere Ruhe

Alle leisen Menschen wissen, dass ihnen die duflere Ruhe guttut,
wenn sie intensiv arbeiten wollen oder neue Energie bendtigen.
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Sie ziehen sich also zum Nachdenken oder nach anstrengenden
Phasen zuriick und lassen sie ihre Wirkung tun. In introfreundli-
chen Kulturen wie Japan gehort es zum guten Ton, auch im Ge-
sprach Raum fiir gemeinsames Schweigen zu lassen. Kommuni-
kationsprofis empfehlen, in bestimmten Situationen ganz bewusst
zu schweigen. Gerade fir Intros kann dies zu einem madchtigen
rhetorischen Mittel werden, etwa im Small Talk (siche Kapitel 6)
oder in einer Verhandlung (sieche Kapitel 7). Das Wohltuende an
aulBerer Ruhe ist die Abwesenheit von Reizen. Sie erlaubt es, In-
formationen zu verarbeiten und auch innerlich zur Ruhe zu kom-
men. Wer als leiser Mensch keine Moglichkeit hat, sich in einer
reizarmen Umgebung Ruhe zu génnen, wird das deutlich spiiren:
Nervositdt, Gereiztheit und erschopfte Miudigkeit sind typische
Symptome.

AuBere Ruhe ist ein Faktor, der deutlich zu unserem Wohlbefin-
den beitrdgt. Eine finnische Langzeitstudie iiber Herzkrankheiten
(Cardiovascular Risk in Young Finns Study) ergab, dass gerausch-
empfindliche Frauen eine 80 Prozent hohere Sterberate aufwei-
sen: Offensichtlich gibt es einen Zusammenhang zwischen akus-
tischem Stress und korperlichem Stress, und zwar in Form von
erhohtem Puls und Blutdruck und von Schlaganfall- und Infarkt-
risiken. Da Intros oft gerduschempfindlich sind, ist das eine wich-
tige Nachricht. Es ist nicht nur angenehm, sondern auch gesund,
fiir ausgedehnte gerduscharme Phasen zu sorgen. Unklar ist aber,
ob die Vorteile fiir Intros und Extros gleichermal3en gelten.

Schon Carl Gustav Jung wies darauf hin, dass Intros offensichtlich
weniger neue Eindriicke bendtigen als Extros. Deshalb empfin-
den viele Intros dullere Ruhe auch unabhangig von der Energie-
gewinnung als angenehm: Sie bekommen durch ihr hochaktives
»Innenleben« ausreichend Stimulation und werden von ihrer
Umwelt nicht abgelenkt. Dies lasst ihnen mehr Raum, um nach-
zudenken und Erlebtes zu verarbeiten. Fiir Extros ist die Ruhe
eines Intros wertvoll, weil leise Menschen sie ermutigen, auf sich
und ihre Bediirfnisse zu achten und vor dem Handeln nachzu-
denken. Insofern ist auch die Fahigkeit, dullere Ruhe zu schaffen,
durchaus als Starke zu sehen.
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Innere Ruhe

Ruhe ist aber viel mehr als die Abwesenheit dul3erer Reize. Sie ist
— das zeigen viele Jahrtausende spiritueller Tradition — auch der
einzige Weg, um Klarheit zu bekommen: iiber sich selbst, {iber
andere, liber das Leben. Gemeint ist aber eine andere Art von
Ruhe: die innere Ruhe, ein Zustand, der im Gehirn messbare Ver-
anderungen verursacht.

Bei Menschen, die regelméafRig meditieren, lasst sich genau dies
nachweisen: Neurologische Studien (z.B. die von Andrew New-
berg und Eugene D’Aquili) konnten bei Menschen in meditati-
vem Zustand messen, dass die Hirnregionen aktiver sind, die fiir
Gliick, inneren Frieden und fiir die Verbundenheit des Ich mit der
Umwelt sorgen. Gleichzeitig wird bei Meditierenden weniger
Energie in die Areale gelenkt, die Aggression, Flucht oder zwang-
haftes Verhalten aktivieren.

Innere Ruhe schafft Klarheit, einen positiven Blick auf die Welt
und Konzentration.

Ein weiteres wichtiges Ergebnis ist eine gute Nachricht fiir leise
Menschen: Meditation verbessert die Fahigkeit, zwischen wichti-
gen und unwichtigen Reizen zu unterscheiden. Dadurch funktio-
niert das Hirn insgesamt effizienter, weil es seine Gesamtaktivitat
reduzieren kann und deshalb weniger Energie einsetzen muss.
Gleichzeitig ist es zu einer hoheren Konzentration auf wichtige
Aufgaben fahig. Das heif3t: Starke 3 und Stdrke 5 sind in Verbin-
dung zu sehen — mehr Ruhe fiithrt zu mehr Konzentration!

Weniger Energie und mehr Konzentration — das ist kein Wider-
spruch. George Prochnik (2010) vergleicht in seinem Buch iiber
die Stille diesen scheinbaren Widerspruch mit einem Spitzen-
sportler, dessen Ruhepuls niedriger ist als der eines Gelegenheits-
sportlers, der aber im Wettkampf eine weit hohere Leistung
erbringt, weil er seine Krafte gezielt biindeln und seinen Energie-
einsatz schnell hoch- und wieder herunterfahren kann.
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Die Starken der Konzentration und der inneren Ruhe
sind miteinander verbunden.

Die innere Ruhe eines Menschen liefert ihm genau wie seiner
Umgebung Entspannung. Sprechtempo, Pausen und gemeinsa-
mes Nachdenken bringen in den Austausch mit anderen Ruhe.
Dadurch ldsst sich z.B. im Small Talk, aber auch in hitzigen Dis-
kussionen oder Verhandlungen die Atmosphdre angenehm ge-
stalten, und so einiges an Stress wird sich auflosen.

Starke 6: Analytisches Denken

Leise Menschen haben das analytische Denken nicht exklusiv fiir
sich abonniert. Allerdings sind viele leise Menschen in diesem Be-
reich besonders leistungsfahig. Intros haben durch ihre fortlau-
fenden inneren Prozesse einen groBeren Abstand zu ihrer Aullen-
welt als extrovertierte Zeitgenossen: Sie filtern und verarbeiten
standig, und sie denken auch langer und mit mehr Sorgfalt nach
als Extros, also mit Konzentration und Beharrlichkeit (Stirken 3
und 8).

Dartiber hinaus gibt es eine bestimmte Gruppe unter den leisen
Menschen, die analytisch besonders begabt zu sein scheint. An
dieser Stelle ist es Zeit fiir eine zusatzliche Unterteilung, die Mar-
ti Olsen Laney in ihrem Buch von 2002 erstmals verwendete, um
den Unterschied zwischen verschiedenen Typen introvertierter
Menschen zu verdeutlichen. Fiir Extros wie Intros gilt gleicher-
malfen, dass die linke oder die rechte Halfte der GroBBhirnrinde
starker ausgepragt als die andere ist. Es gibt entsprechend »links-
hirnige« und »rechtshirnige« leise Menschen. Die rechte Hirn-
halfte ist der Bereich des Intuitiven, des bildhaften Denkens, wah-
rend in der linken Hirnhdlfte die Fahigkeiten zur Verarbeitung
von Texten, Zahlen und logischen Zusammenhingen angesiedelt
sind. Hier eine Ubersicht, die Ihnen hilft zu entscheiden, wo Ihre
personliche starke Seite liegt.
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Sprache
Probleml6sung auf der Basis von Fakten |

Kalkulationen

(linear)

Die linke Gehirnhalfte Die rechte Gehirnhalfte
koordiniert die rechte Korperhalfte . koordiniert die linke Kérperhalfte

verarbeitet Folgen einzelner Informationen o B 4 'a \ verbindet Einzelinformationen zu einem

groBen Gesamtbild

dekodiert gesprochene und geschriebene i R . N\ dekodiert Emotionen, Vorstellungen und

korpersprachliche Signale

ist der Ort des logischen Denkens und der 2. | Sl > I/ : & ist der Ort des intuitiven Denkens

und Mitfiihlens

verarbeitet Zahlen, Mengen und \ ¥ 4] P ay verarbeitet Bilder, Muster, Formen und

raumliche Perspektiven

ist bei wissenschaftlichen Tatigkeiten aktiv Ny , e . . ist im kiinstlerischen Ausdruck aktiv, z.B. in
b \ g den Bereichen Theater, Musik und Malerei

bearbeitet Informationen nacheinander verarbeitet Informationen gleichzeitig

in einer Gesamtschau

Diese Darstellung ist ein wenig vereinfacht: Bei so gut wie allen
Aktivitaten sind sowohl die linke als auch die rechte Hirnhalfte
aktiv. Die Ubersicht zeigt aber die Schwerpunktregionen fiir die
jeweilige Aktivitat.

Leise Menschen mit ausgeprdgter rechter Hirnhdlfte verarbeiten Infor-
mationen eher subjektiv und intuitiv, also »aus dem Bauch he-
raus«. Sie verfliigen oft iber kiinstlerische Begabungen, reagieren
emotionaler als ihre linkshirnigen Mitmenschen und kénnen gut
improvisieren. Sie konnen leichter als die »Linkshirner« mit
Situationen umgehen, in denen sie es gleichzeitig mit verschiede-
nen Herausforderungen auf einmal zu tun haben.

Leise Menschen mit ausgeprdgter linker Hirnhdlfte kommen, so Olsen
Laney, dem Stereotypen des Intros naher: Sie benotigen weniger
soziale Kontakte und sind eher objekt- und theorieorientiert. Dies
ermoglicht ihnen eine gewisse Distanz zu ihrer Umgebung - eine
gute Voraussetzung fiir analytisches Denken! »Linkshirnige« In-
tros konnen in ihrem Kopf wie in ihrer Umwelt gut Ordnung hal-
ten und entscheiden eher nach ihrem Verstand als auf der Grund-

2. INTRO-STARKEN: DER GEHEIME SCHATZ

Rechtshirnige
Intros

Linkshirnige Intros

57




Vorteile
analytischer
Denker

Uberstimulation
verhindern durch
analytische Kraft

58

lage ihres Gefiihls. Sie fiihlen sich leichter als die »Rechtshirner«
von zu vielen Anforderungen auf einmal tberfordert und erledi-
gen lieber systematisch eine Sache nach der anderen. Genau sie
sind es, die besonders iiber die Stirke des analytischen Denkens
verfligen.

Die Stdrke des analytischen Denkens ist ein Bonus,
den besonders »linkshirnige« Intros haben.

Analytisch denkende Menschen gehen den Dingen auf den
Grund. Thre Starken liegen im Recherchieren, Vergleichen und
Forschen. Sie konnen komplexe Zusammenhidnge in ihre einzel-
nen Bestandteile zerlegen, Kategorien bilden und auf dieser Basis
Strategien fiir ihr Reden oder Handeln entwickeln. Positionen ih-
rer Gesprachspartner, Ansdtze fiir Losungen oder anstehende
Malinahmen leiten sie ebenfalls so her. Analytische Denker sind
ausgezeichnete Planer und konnen Texte — auch solche mit vielen
Zahlen — gut verarbeiten.

In Bereichen, in denen akkurate Information, Theoriebildung
und die Ordnung neuer Erkenntnisse wichtig sind, ist analyti-
sches Denken viel wert: z.B. in der Wissenschaft, im Controlling
und in allen Bereichen, in denen problemlosendes Denken wich-
tig ist, also etwa in der Medizin, im IT-Bereich oder im Umgang
mit riskanten Technologien.

Analytische Kraft hilft zudem, in uniibersichtliche Situationen
Struktur zu bringen und kann — das ist gerade fiir die Linkshirner
wichtig — bis zu einem gewissen MaRke Uberstimulation (im nachs-
ten Kapitel beschrieben als Hiirde 3) verhindern. Wenn etwa ein
Meeting in einen Streit ausartet, kann sich der analytische Denker
fragen: Welche Informationen sind hier wichtig? Wer vertritt wa-
rum welchen Standpunkt? Diese Haltung schldgt erstens Schnei-
sen in die Flut an Eindriicken und sorgt zweitens fiir einen inne-
ren Abstand von der Situation selbst. Beides wirkt sehr entlastend,
besonders fiir empfindlichere Intros.
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Starke 7: Unabhédngigkeit

Introvertierte Menschen unterscheiden sich in einem wesentli-
chen Punkt von extrovertierten: Sie sind, wie schon im ersten
Kapitel erlautert, weniger auf die Riickmeldung ihrer Mitmen-
schen und auf Eindriicke ihrer Umwelt angewiesen. Dies macht
sie unabhéngiger.

Unabhéngigkeit dullert sich dadurch, dass leise Menschen leicht
allein sein konnen — und zur Riickgewinnung ihrer Energie brau-
chen sie das Alleinsein sogar. Unabhdngige Menschen sind weni-
ger auf die Bewertung anderer angewiesen und konnen leichter
das tun und sagen, was sie fiir richtig und wichtig halten. (Fiir
rechtshirnige Intros — siehe die Erlduterungen unter Starke 6 — gilt
dies nur eingeschrankt, weil sie emotional starker auf ihre Um-
welt reagieren.) Ein gutes Beispiel ist die unkonventionelle Le-
bensfiihrung der introvertierten britischen Schauspielerin Tilda
Swinton: Sie ist mit einem dlteren Maler und Schriftsteller verhei-
ratet und hat mit ihm Zwillinge, fiithrt eine weitere Beziehung mit
einem jiingeren Kiinstler und erzdhlt in Interviews, dass ihre Vor-
stellung von Gliick darin besteht, sechs Monate in ihrem eigenen
Bett zu schlafen.

Unabhangigkeit bedeutet also Selbststandigkeit und innere Frei-
heit. Es ldsst sich mit ihr in eigener Verantwortung arbeiten und
entscheiden, ohne sich stindig bei anderen vergewissern zu miis-
sen. Die Kehrseite ist, dass dies auf Kosten der Kommunikation,
des Zusammenlebens und der Teamfdhigkeit gehen kann.

Zuletzt sei die wohl hochste Form der Unabhangigkeit erwahnt:
Es ist die Fahigkeit, von sich selbst abzusehen. Bei einer reifen
unabhédngigen Personlichkeit sind nicht die eigene Eitelkeit, der
Stolz, der Ehrgeiz oder das Geltungsbediirfnis Antrieb fiir das ei-
gene Handeln. Im Mittelpunkt stehen andere Dinge: das gro3e
Ganze, wichtige und wertvolle Dinge (Stdrke 2: Substanz) oder
andere Menschen und ihre Bediirfnisse (Starke 10: Einfiihlungs-
vermogen). Interessant ist: Die Fahigkeit zur Selbstlosigkeit 1dsst
sich nur auf einem gesunden Selbstbewusstsein autbauen.
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Starke 8: Beharrlichkeit

Beharrlichkeit ist die Fahigkeit, an einer Sache oder einer Idee
»dranzubleiben« — auch wenn der Erfolg auf sich warten lasst
oder sich Widerstdnde einstellen. Die Eigenschaft ist etwas ande-
res als die Fixierung (die Sie weiter unten bei den Hiirden wieder-
finden werden): In der Fixierung zeigt sich ein Mangel an Flexi-
bilitdt, sodass der betreffende Mensch in der Kommunikation zu
unbeweglich bleibt. Die Stdrke, die hier gemeint ist, ist eine ziel-
gerichtete Art der Geduld.

Beharrlichkeit zeigen leise Menschen auch in ihrer Arbeitsweise:
Sie sind tiberdurchschnittlich oft griindlich und auch bereit, »di-
cke Bretter« zu bohren. Sie bleiben bei der Sache, sind ausgespro-
chen gewissenhaft und lassen sich nicht so leicht ablenken wie
Extros, die duflere Stimulation leichter dahin bringen kann, von
einer Sache abzulassen.

Diese Starke macht das Planen und Fiihren wichtiger Gesprache
und Verhandlungen leichter. Sie hilft zu unterscheiden, wo es sich
lohnt, eine Position zu halten und wo Verhandlungsspielraum ist.
Sie ermoglicht eine Ausdauer, von der viele Extros nur traumen
konnen — und damit einen Weg zu wahrer Meisterschaft: Der For-
schungspsychologe Anders Ericsson folgert aus seinen Studien,
dass fiir echte Kompetenz in einem Bereich 10000 Stunden ge-
zielter Beschéaftigung mit diesem Bereich erforderlich sind (zitiert
von Cain 2011).

Ein illustres Rollenmodell fiir Beharrlichkeit ist die zweifache No-
belpreistragerin (1903: Physik, 1911: Chemie) Marie Curie. Sie
widmete ihr Leben frith der Wissenschaft — trotz aller Stolperstei-
ne. So wurde sie zum Studium an der Warschauer Universitat
nicht zugelassen und ging zum Studieren nach Frankreich. Ihre
ersten Forschungen finanzierte sie als Madchenschullehrerin,
und ihre bahnbrechenden Erfolge auf dem Gebiet der Radioakti-
vitdt forderten oft mehrere Hundert Wiederholungen bestimmter
Experimente. Fiir aullergewohnliche Leistungen scheint die Be-
harrlichkeit eine wichtige Voraussetzung zu sein.

TEIL | — WER SIE SIND. WAS SIE KONNEN. WAS SIE BRAUCHEN.



Starke 9: Schreiben (statt Reden)

Viele leise Menschen kommunizieren bevorzugt schriftlich — sei es
mit sich selbst (z.B. Tagebuch, Wochenplanung, Buchprojekt)
oder mit anderen (z.B. SMS, E-Mail, Brief, Blog, Online-Netz-
werk). Da sie vor dem Kommunizieren ihre Gedanken zunéachst
innerlich abwédgen und in Worte fassen, scheint das Schreiben ein
gutes Medium zu sein, um das Ergebnis von innen nach auf3en zu
bringen. Hinzu kommt, dass das Schreiben nach dem personli-
chen Rhythmus verlduft: Das geschriebene Wort entschleunigt
die Kommunikation und macht vom Tempo des Gesprachspart-
ners unabhédngig. Der Schreibende kann also in seiner eigenen
Geschwindigkeit vorgehen.

Ein ganz eigenes Kapitel sind digitale Netzwerke (Twitter, Face-
book, XING ...), Online-Foren und Chatrooms. Viele leise Men-
schen schatzen diese Art der Kontaktaufnahme, weil die Kommu-
nikation in geschriebener Form stattfindet und damit eine gewisse
Distanz sichert. In Kapitel 6 finden Sie mehr Informationen iiber
diese Art des Netzwerkens.

Auch im Beruf gibt es Moglichkeiten fiir diejenigen, die das
Schreiben dem Reden vorziehen. In einer E-Mail lassen sich die
Worte genauer fassen und gewichten als in einem Telefonge-
sprach. In einer schriftlichen Projektiibersicht im Intranet konnen
alle Teammitglieder jederzeit den Stand der Dinge abfragen und
aktualisieren. Ein kurzer Lagebericht tiber den Stand der Zielver-
einbarung ist womdoglich niitzlicher als ein Bericht im Meeting.
Arbeitsgruppentreffen und Diskussionen lassen sich mit Stich-
punkten und kurzen schriftlichen Exposés vorbereiten, sodass der
leise Mensch, der das geschriebene Wort bevorzugt, mit groRerer
Sicherheit in die Gruppensituation gehen kann: Er hat das We-
sentliche durchdacht und schriftlich festgehalten.

Nur eine Bedingung ist zu erfiillen: Die schriftliche Kommunika-

tion sollte der Situation angemessen sein — und nicht dazu herhal-
ten, einen direkten Austausch zu vermeiden.
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Starke 10: Einfithlungsvermdgen

Ein Mensch mit Einfiihlungsvermogen ist in der Lage, sich auf
seine Kommunikationspartner einzustellen, und zwar nicht durch
bestimmte Strategien, sondern durch eine intuitive Starke: Er
kann leicht erkennen, wie das jeweilige Gegeniiber »tickt« — um
so abzuleiten, was ihm oder ihr wichtig ist und welche Bediirfnis-
se vorhanden sind. Diese Fahigkeit, sich in den anderen hinein-
zuversetzen, nennt sich auch Empathie. Rechtshirnige und hoch-
sensible Intros haben diese Stirke haufiger als linkshirnige (die
Unterscheidung nach Hirnhemispharen finden Sie in den Erlau-
terungen zu Starke 6).

Neurobiologen haben gezeigt, dass im menschlichen Hirn soge-
nannte Spiegelneuronen Empathie ermdoglichen. Nattirlich haben
sowohl Intros als auch Extros Spiegelneuronen. Warum ist das
Einfiihlungsvermogen also eine Intro-Starke? Die Antwort liegt
wie bei Starke 7, der Unabhdngigkeit, in einer typischen Eigen-
schaft introvertierter Menschen: Sie brauchen im Vergleich zu
Extros weniger Vergewisserung und Bestadtigung durch ihre Mit-
menschen. Es ist ihnen auch weniger wichtig, ob sie im Vergleich
zu ihrem Gegeniiber statushoch, interessant oder erfolgreich sind.
Die meisten leisen Menschen haben stattdessen einen inneren
»Schiedsrichter«, mit dem sie sich stindig auseinandersetzen.
Diese Unabhédngigkeit von anderen — in Verbindung mit der Nei-
gung zum Analysieren und Einordnen - gibt Intros einen beson-
deren Raum, um auf ihre Mitmenschen mit ihren Eigenschaften
und Bediirfnissen zu achten. Das Ergebnis konnen sie dann in
ihrem Kommunikationsverhalten beriicksichtigen. Die Folgen
sind positiv: Die Kommunikationspartner werden mit dem, was
sie empfinden und sagen, wirklich berticksichtigt.

Unterstiitzt wird das Einfiihlungsvermogen von einer weiteren
wichtigen Eigenschaft leiser Menschen: der Neigung, ihre Umge-
bung zu beobachten und die aufgenommenen Eindriicke gut zu
verarbeiten. Ein leiser Mensch, der iiber Einfiihlungsvermogen
verfigt, wird leicht das Vertrauen seiner Mitmenschen gewinnen.
Wenn er auch noch Substanz (Starke 2) hat und zuhoren kann
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(Starke 4), kann er zu einem unschatzbaren Begleiter und An-
sprechpartner werden — gerade auch fiir Extros, die sich bei ihm
gut aufgehoben, angenommen und entlastet fiihlen. Und wer in
einer Verhandlung analytische Sachorientierung (Stirke 6) mit
Einfiihlungsvermogen zusammen nutzt, kann schlicht unwider-
stehlich sein.

Menschen mit Einfiihlungsvermogen sind es auch, die mogliche
Kompromisse erkennen und mit echter Diplomatie vermitteln
kénnen: weil sie nicht nur auf eine Interessenslage fixiert sind,
sondern die Anliegen verschiedener Seiten sehen und dabei auch
ethische Aspekte beriicksichtigen. Sie wissen: Die Welt dreht sich
nicht nur um sie. Einfithlsame Intros verursachen mit ihrem Han-
deln relativ wenige Konflikte, weil sie auf andere achten und mit
anderen gemeinsam nach Losungen suchen. Auflerdem sind sie
weniger offensiv — sie bekommen ja deutlich mit, wie viel Stress
offensives Verhalten verursachen kann.

Die Fahigkeit zur Empathie kann durch Belastungen durch Angst
oder Uberstimulation (im nichsten Kapitel: Hiirden 1 und 3) ge-
mindert werden.

Wo liegen lhre Starken?

Leise Menschen sind, wie schon eingangs in diesem Kapitel er-
wahnt, meistens eher zu kritisch mit sich selbst als stolz auf ihre
Starken. Inzwischen konnten Sie die starken Seiten kennenler-
nen, die viele Intros haben. Kénnen Sie nun auch Ihre eigenen
Starken benennen? Wenn Sie sich noch nicht ganz sicher sind, ist
das nicht ungewohnlich. Hier eine Hilfestellung, die Sie weiter-
bringt: Beantworten Sie die folgenden drei Fragen. Sie sind dazu
da, Thren inneren Kritiker ruhigzustellen und Sie allm&hlich an
Thre starken Punkte heranzufiihren.

2. INTRO-STARKEN: DER GEHEIME SCHATZ
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Drei Fragen an Sie:

1. Denken Sie an ein Vorbild oder Rollenmodell, das Sie bewundern.

2. Denken Sie an eine Person, die Sie sehr mag und schatzt. Wenn
ich diese Person fragte, wo lhre Starken liegen — was wirde sie
antworten?

3. Welche Starken besitzen Sie?
Beziehen Sie die Antworten aus 1. und 2. in die Liste ein!

Stérke 1: Vorsicht

Stérke 2: Substanz

Stérke 3: Konzentration
Starke 4: Zuhdren

Starke 5: Ruhe

Stérke 6: analytisches Denken
Stérke 7: Unabhangigkeit
Starke 8: Beharrlichkeit
Starke 9: Schreiben

Stérke 10: Einfiihlungsvermdgen

{ 00000000 OO
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Ich bin
eher linkshirnig a eher rechtshirnig O

Meine drei groBten Starken sind

Haben Sie sich gewundert, warum Sie die Eigenschaften Ihres
Vorbilds aus Frage 1 in Ihr eigenes Starkeprofil einfiigen sollen?
Der Grund ist folgender: Ein Vorbild ist eine Identifikationstigur.
Wir suchen diese Identifikation unbewusst nach dem, was uns
selbst an Eigenschaften wichtig und wertvoll ist. Eine Person, fiir
die ein hoher Status und finanzieller Erfolg besonders wichtig
sind, wird also eher Rockefeller als Mutter Theresa (librigens eine
Intro!) als Rollenmodell wdhlen, und ein Mensch mit einer Lei-
denschaft fiir Wissenschaft lieber Einstein (ein Intro!) als Lady
Gaga (ich glaube, keine Intro. Aber wer weil ...). Damit liegen die
Chancen gut, dass Sie die Eigenschaften Thres personlichen Vor-
bilds selbst bis zu einem gewissen Grade haben.

Schauen Sie auf Ihre Stirken und seien Sie stolz auf das, was Sie
gefunden haben! Der ndchste Schritt besteht darin, dass Sie sich
um Thre starken Seiten bewusst kiimmern — schlieBlich sind diese
Thr grolRes Kapital, Thre personliche Schatzkiste. Im Rahmen der
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Positiven Psychologie rdat man Thnen, bei der Entwicklung der
Personlichkeit vor allem auf Thre Starken zu setzen und sie zu
nutzen. Auch Personlichkeitstests wie Strengths Finder oder das
Reiss-Profil setzen an der Analyse der starken Seiten eines Men-
schen an. Mit einer Konzentration auf Thre Starken erreichen Sie
viel mehr, als wenn Sie miithsam an Thren Schwachen arbeiten,
denn Sie bauen auf das, was Sie ausmacht und wozu Sie begabt
sind. Sie erzielen leichter Erfolge und sind aullerdem authenti-
scher, als wenn Sie den Starken anderer hinterherhechten, indem
Sie Thre vermeintlichen Schwachen ausbiigeln. Damit investieren
Sie viel Energie in wenig Erfolg.

Drei Fragen an Sie:

Denken Sie kurz an lhre Schulzeit zuriick.
In welchem Fach hatten Sie die schlechtesten Noten?

schlechtestes FAaCh: ...
Wie viel konnten Sie mit viel Vorbereitungszeit und Miihe verbessern?

Verbesserung bei groBem Lernaufwand: ...........oocovevnieennensinnninenns
SpaBfaktor beim UDen: .........ocooeeeueeeeeeeecceeeeeeeeeeeee e

Wie viel konnten Sie dagegen mit der gleichen Vorbereitungszeit und
der gleichen Miihe in Ihrem besten Fach erreichen?

bestes Fach: ...
Verbesserung bei groBem Lernaufwand: .........c.ccovevinenenienien

SpaBfaktor beim UDEN: .........ccccoeueeeveveeeieeeeeeeeee e ssesssssessaens
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Manches in der Schule lernen wir tatsdachlich fiirs Leben: Was wir
schlecht konnen und was uns wenig Freude macht, wird auch
relativ wenig Erfolg bringen. Bauen Sie also lieber Thre Stirken
aus, die Sie gerade identifiziert haben! Der erste Schritt dazu ist
ein genauerer Blick darauf, wie Sie Ihre personlichen Starken in
der Kommunikation konkret nutzen. Beriicksichtigen Sie dabei
ruhig auch die Starken, die nicht so ausgepragt sind wie Thre drei
grofiten Pluspunkte. Schlieflich sprechen wir hier iiber Ihr Ent-
wicklungspotenzial im Umgang mit anderen! In der ersten Zeile
gebe ich Thnen ein Beispiel, wie Ihre individuelle »Schatzkiste«
aussehen kann.

Starken in der
Kommunikation
nutzen

Meine Starke: Das kann ich mit In diesen Situatio-
dieser Starke nen kann ich diese
im Umgang mit Starke besonders
anderen Menschen gut nutzen:

besonders gut:

Substanz im Gesprach auf eine wenn ich mein Gegen-
tiefere Ebene kommen = {ber gut kenne, wenn
die Atmosphére ruhig
und entspannt ist
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Meine Starke: Das kann ich mit In diesen Situatio-

dieser Starke nen kann ich diese
im Umgang mit Stérke besonders
anderen Menschen gut nutzen:

besonders gut:

Jetzt kennen Sie sich ein gutes Stiick besser. Sorgen Sie gut fiir
Thren Schatz an Starken: Besinnen Sie sich im Austausch mit an-
deren Menschen vorher und zwischendurch auf das, was Sie zum
Gelingen der Kommunikation beitragen kénnen. Gestalten Sie
Situationen so, dass Sie sie optimal nutzen kénnen. Sie werden
— das verspreche ich Thnen - eine erstaunliche Entdeckung ma-
chen: Mit dem bewussten Einsatz Ihrer »leisen« Starken verdn-
dern Sie die Art, in der andere mit Thnen umgehen. Ganz abgese-
hen davon, dass Sie Thre Ziele und Anliegen erfolgreicher vertreten
werden.
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Das Wichtigste in Kurzform

B Es gibt typische Starken introvertierter Menschen. Sie helfen im Umgang mit sich selbst
und anderen und bei der Bewéltigung verschiedenster Anforderungen.

m Die Starken sind: Vorsicht, Substanz, Konzentration, Zuhéren, Ruhe, analytisches Denken
(bei »linkshirnigen« Intros), Unabhéngigkeit, Beharrlichkeit, Schreiben und Einfiihlungs-
vermaogen.

m Der Ausbau und die Nutzung der personlichen Starken verbessern die Kommunikation und
ermdglichen gleichzeitig ein authentisches Leben.
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3. Intro-Bediirfnisse — Intro-Hiirden

Dieser Abschnitt ist so etwas wie die Riickseite des vorangehen-
den Kapitels, in dem Sie einen Blick in die »Schatzkiste« mit den
Starken leiser Menschen in der Kommunikation geworfen haben.
So wie es kein Licht ohne Schatten gibt, ist auch kein Schatz ohne
Preis: Jede Starke hat eine »schwache« Kehrseite. Wenn das Ge-
hirn eines Intros besondere Starken hat, so sind andere Bereiche
dafiir weniger ausgepragt. Oder die starke Seite birgt ihre eigenen
speziellen Fallen, die in der Kommunikation hinderlich sein oder
sogar schaden konnen. Nobody is perfect!

So ist die nach innen gerichtete Art leiser Menschen eine Star-
ke, wenn es um Konzentration, Substanz und Analyse geht — Sie
haben diese und andere Threr Stirken im letzten Abschnitt ge-
rade kennengelernt. Die Kehrseite der Innenorientierung sind
die Bereiche, die von einer Aullenorientierung profitieren: etwa
die Impulse, die der intensive Austausch mit vielen Menschen
bringt — oder die Fahigkeit, die eigenen Leistungen im Beruf ins
rechte Licht zu stellen und Konflikte aktiv anzugehen.

Schwache und Hiirde sind als Begriffe dennoch zu kurz gegriffen.
Jeder leise Mensch sollte seine eigenen »Druckpunkte« auch des-
halb gut kennen, weil sie ihm seine besonderen Bediirfnisse zei-
gen. So fordert Uberstimulation einen klugen Umgang mit den
eigenen Energieressourcen. Konfliktscheu 1adt zu einem analyti-
schen Umgang mit spannungsreichen Situationen ein. Mit ande-
ren Worten: Die Hiirden sind in Form von Bediirfnissen auch

TEIL | — WER SIE SIND. WAS SIE KONNEN. WAS SIE BRAUCHEN.



hervorragende Wegweiser zur Gestaltung der personlichen Kom-
munikation!

Zunachst sehen Sie wie im letzten Kapitel eine kurz kommentier-
te Gesamtiibersicht, diesmal tiber schwache Seiten und Bediirf-
nisse, die leise Menschen angreitbar oder verletzlich machen:

Ubersicht: Intro-Hiirden

Hiirde 1: Angst
Befangenheit und Unsicherheit im Umgang mit anderen

Hiirde 2: Kleinteiligkeit
Einzelinformationen blockieren Blick auf Prioritaten und
»groBes Ganzes«

Hiirde 3: Uberstimulation
Uberforderung durch zu viele, zu laute oder zu schnelle Eindriicke

Hiirde 4: Passivitat
Keine eigenen Impulse, Stagnation, schadliches Verharren

Hiirde 5: Flucht
Vermeidung von Situationen und Aufgaben

Hiirde 6: Verkopftheit
Vernachlassigung von Gefiihlen

Hiirde 7: Selbstverleugnung
Unterdriickung bzw. negative Bewertung introvertierter Merkmale
und Bediirfnisse

Hiirde 8: Fixierung
Unbeweglichkeit in der Kommunikation

Hiirde 9: Kontaktvermeidung
Vermeidung von Menschen

Hiirde 10: Konfliktscheu
Nachgeben oder »Zumachen« bei Druck

3. INTRO-BEDURFNISSE — INTRO-HURDEN

Ubersicht der
Intro-Hiirden
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Hiirde 1: Angst

Die Angst ist ein starker Impuls, und sie ist auch im Hirn dort
angesiedelt, wo sie besonders machtig ist: in den tiefen Teilen,
dem limbischen System und der Amygdala. Dort kann sie leicht
auf das Unterbewusste zugreifen. Wir gehen etwas ausfiihrlicher
auf diese Hiirde ein, weil sie diejenige ist, die Sie am meisten und
nachhaltigsten blockieren kann.

Angst ist dabei nicht unbedingt etwas Schlechtes. Wenn sie ange-
messen ist, so schiitzt sie uns davor, Unbedachtes zu tun - bei-
spielsweise davor, als Nichtschwimmer vom Sprungbrett in den
See zu springen. Sie schiitzt uns auch vor Risiken, die uniiber-
sichtlich sind — z.B. davor, uns in die Tiefe zu stiirzen, wenn nur
ein Gummiband an unserem FuBknoéchel Sicherheit verspricht.
Kurz: Angst wirkt an den passenden Stellen lebenserhaltend. Ihre
Botschaften lauten in der Kommunikation folgerichtig: Tu. Es.
Nicht. Nicht bewegen! Nicht auffallen! Mund halten! Kein Risiko!
Und auch in Geschéaftsmeetings lasst sich leicht beobachten: Viele
halten sich daran.

Angemessene Angst schiitzt. Unpassende Angst blockiert.

Damit waren wir an den unpassenden Stellen angekommen: dort,
wo Angst stort, hemmt und sogar blockiert. Dort, wo Sie die Angst
daran hindert, Dinge zu tun, die hnen eigentlich wichtig und
wertvoll sind: z.B. eine Rede halten. In der Sitzung einen Vor-
schlag im Plenum machen. Ein Konfliktgesprach fiihren. Gut,
werden Sie sagen — aber haben nicht Extros und Intros gleich viel
Angst? Angst ist doch etwas allgemein Menschliches! Die Ant-
wort: Ja und nein. Einerseits ja: Denn Angst ist tatsdchlich ein
Gefiihl, das zur menschlichen Grundausstattung gehort und da-
mit allen Menschen eigen ist. Andererseits nein: Denn Angst
scheint bei Menschen, die starker nach innen als nach auf3en wir-
ken, in der Kommunikation starkere Folgen zu haben. Mit ande-
ren Worten: Intros werden durch Angst eher davon abgehalten,
unbefangen mit ihren Mitmenschen umzugehen, als dies bei Ex-
tros der Fall ist. Ich sehe dafiir drei Griinde.
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Erstens brauchen Intros im Vergleich zu Extros weniger Kontakte
nach und Impulse von aullen (dazu steht einiges in Kapitel 1).
Deshalb kann das Bediirfnis nach Kommunikation dem Angstge-
tihl nicht ausreichend entgegensteuern und es ausgleichen. Dies
ist bei Extros anders: Die Hinwendung zu anderen ist fiir sie be-
sonders attraktiv und lasst sie Angstgefiihle leichter iiberwinden.

Intros nehmen Angst besonders intensiv wahr.

Zweitens nehmen Intros ihre Angst womdglich intensiver wahr
als Extros. Der Grund dafiir ist in ihrer besonderen Ausstattung zu
vermuten: Intros setzen sich insgesamt hdaufiger mit ihren Gefiih-
len auseinander, weil sie einen hoheren inneren Aktivitdtspegel
haben als Extros. Angst kann entsprechend starker wirken und
verursachen, dass der betroffene Mensch bestimmte Aktivitditen
erst gar nicht aufnimmt, sondern von vornherein lieber unter-
lasst.

Drittens sind Intros von ihrer biologischen Ausstattung her auf
Sicherheit hin orientiert (vgl. Kapitel 1), sodass ihr Hirn mogliche
Risiken schneller und deutlicher registriert. Daraus folgend wird
besonders leicht Angst ausgelost. Ist die Angst so stark, dass sie das
Handeln beherrscht, so fiihrt dies zu einer Eigenschaft, die leise
Menschen im Umgang mit anderen dauerhaft behindern kann:
zu Schiichternheit.

Der Angst ins Auge sehen

Wie konnen Sie nun als leiser Mensch verhindern, dass Sie Thre
Angst davon abhdlt, Dinge zu tun, die Sie fiir wichtig halten? Eine
grofde Frage. Sie werden sie in den folgenden Kapiteln ganz kon-
kret beantwortet sehen, immer in direktem Zusammenhang mit
einer bestimmten Situation. Grundsatzlich gilt aber in allen Faillen
eins: Sie konnen mit anderen Teilen Ihres Hirns — den bewussten
Teilen — sehr gut gegensteuern. Alle hier empfohlenen Strategien
haben eine Gemeinsamkeit: Sie machen um Ihre Angst keinen
Bogen. Im Gegenteil!
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Warum Intros
starker betroffen
sind

Der Angst bewusst
gegensteuern

73



» |«

Angst laut
aussprechen

Neue Pfade im
Gehirn anlegen

74

Umgang mit Angst: allgemeine Strategien

1. Phase: Nehmen Sie die Angst bewusst wahr.
Jiingere Kinder haben oft Angst vor Monstern unter dem Bett. Die
erste Phase ist eine Anti-Monster-Therapie: Licht auf das Zentrum
der Angst (also eine Taschenlampe unter das Bett gehalten) lasst die
Monster verschwinden — und groBe Teile der Angst gleich mit.

2. Phase: Fiihren Sie sich vor Augen, warum das, was Sie tun
wollen, wichtig ist — so wichtig, dass Sie es trotz lhrer Angst
riskieren wollen.

Mit diesem zweiten Schritt geben Sie sich bewusst die Macht der
Entscheidung und nehmen lhrer Angst diese Macht weg. Der Angst-
bereich in Ihrem Hirn fiirchtet das Scheitern ganz besonders. Hier
entscheiden Sie sich dafiir, etwas zu tun, das so wertvoll ist, dass es
die Gefahr des Scheiterns rechtfertigt.

Dies ist die beste Art, Ihre Komfortzone zu erweitern: Sie nehmen Ihre
Angst wahr und gehen gleichzeitig kalkulierte Risiken ein, die sich loh-
nen, weil es lhnen um lhr Ziel geht.

Die groRRe Hiirde besteht darin, Thre Gewohnheiten zu dndern.
Fiir jedes Gehirn, vor allem aber fiir ein dngstliches, ist jeder
Bruch mit der Gewohnheit zunachst einmal eine Storung. Wenn
Sie sich weigern, die alten Trampelpfade zu begehen, die Sie au-
tomatisch reagieren lassen, dann ist das anstrengend und hat ei-
nen unsicheren Ausgang, denn die Erfahrung des Gewohnten
fehlt. Umso wichtiger ist es, dass Sie bewusst handeln. Seth Godin
rat in seinem Buch Linchpin zu einer noch drastischeren MafRnah-
me. Er meint: Wer das, wovor er Angst hat, laut ausspricht, ver-
treibt damit die Angst. Versuchen Sie es einmal: Sagen Sie »Ich
habe Angst davor, diesen Vortrag zu halten — weil ich Gegner im
Publikum habe.«

Unter neurobiologischen Aspekten ist die darauffolgende zweite
Phase eine optimale Strategie: Die Grof3hirnrinde, der Ort des be-

wussten Denkens, hat die Macht, das Angstzentrum im Hirn (die
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Amygdala) zu besdnftigen. Wenn Sie sich bewusst machen, wa-
rum konkret das, wovor Sie sich so dngstigen, wichtig ist, dann
helten Sie Threm Hirn, neue Pfade anzulegen. Wenn die einmal
etabliert sind, braucht die Angstzentrale in der Nachbarschaft fiir
die jeweilige Handlung nicht mehr in gleichem Malle aktiv zu
werden. Fiir Vortrage kann das heilen: Statt Panik werden Sie ein
leichtes Unbehagen verspiiren.

Hiirde 2: Kleinteiligkeit

Viele Intros neigen dazu, eher Einzelinformationen zu sehen als
das groRRe Ganze. Dies hdangt mit ihrer besonderen Stiarke zur
Analyse zusammen und betrifft damit besonders leise Menschen
mit einer starken linken Hirnhdilfte (die Erlduterung dazu finden
Sie in Kapitel 2 unter Stiarke 6). Analyse bedeutet, ein Ganzes in
seine Einzelteile zerlegen und so griindlich betrachten zu konnen.
Die Kleinteiligkeit ist die Kehrseite: Der Betrachter verliert sich im
Detail, anstatt das Gesamtbild zu konstruieren. Der Blick auf das
wirklich Wichtige geht verloren.

In manchen Situationen mag diese Hiirde niitzlich sein: etwa
dann, wenn ein Controller sich auf die Suche nach einem Fehler
in einer Bilanz macht. In kommunikativen Situationen aber fiihrt
die Neigung zur Kleinteiligkeit oft dazu, dass sich ein Intro (etwa
im Gesprach, in einer Debatte oder in einer Verhandlung) in Klei-
nigkeiten verliert, anstatt den grof3en inhaltlichen Bogen und die
Bediirfnisse seiner Gesprachspartner zu beachten. In Verbindung
mit Perfektionismus fiithrt Kleinteiligkeit leicht zu Mikromanage-
ment und Kontrollwut — das sind gerade fiir Menschen mit Fiih-
rungsverantwortung problematische Neigungen. Auch bei der
Kontaktanbahnung tiber Small Talk kann die Kleinteiligkeit zur
Falle werden. Was Sie tun konnen, um dies zu vermeiden, erfah-
ren Sie in Kapitel 6.
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Hiirde 3: Uberstimulation

Uberstimulation bedeutet: Eine Situation nimmt Thnen durch die
Vielfalt der Eindriicke Energie. Dies kann dadurch geschehen,
dass zu viele Eindriicke auf einmal auf Sie einprasseln. Es kann
aber auch daran liegen, dass Thr Umfeld zu laut ist — viele leise
Menschen sind gerduschempfindlich und verlieren bei zu grolem
Larm ihre Konzentration (Stdrke 3) und ihre Ruhe (Stdarke 5).

Auch zu hohe Geschwindigkeit kann iiberstimulieren: wenn etwa
ein Gesprdchspartner auf schnelle Entscheidungen drangt, das
Sprechtempo beschleunigt oder mit korpersprachlichen Mitteln
(Klopfen mit dem Finger oder dem Ful3, ungeduldiger Blick auf
die Uhr) Ungeduld signalisiert. Unabhéngig von der Art der Uber-
stimulation gilt fiir leise Menschen: Sie ermiidet und kann die
Begegnung mit anderen iiberschatten. Gesellschaft wird dann an-
strengend. Genau deshalb dosieren viele Intros soziale Anldsse
vorsichtig und wahlen sie sehr bewusst aus.

Das Risiko liegt darin, dass die Aussicht auf Uberstimulation den
leisen Menschen in die Passivitdt (Hiirde 4), in die Flucht (Hiir-
de 5) oder in die Kontaktvermeidung (Hiirde 9) treibt und damit
Nachteile in der Kommunikation bringt. Gezielter Druck in der
Verhandlung, zu viele Eindriicke bei einem sozialen Anlass, eine
laute, aggressiv gefiihrte Diskussion oder Unruhe im Publikum
wahrend eines Vortrags konnen vieles an guter Vorbereitung zu-
nichte machen und die personliche Wirkung des Uberstimulierten
schwachen.

Energiequellen finden — Auszeiten sichern

Sie wissen bereits: Leise Menschen laden ihre Batterien anders
auf als ihre extrovertierten Zeitgenossen. Sie brauchen Ruhe,
Riickzug und Besinnung, um Energie zuriickzubekommen.
Gleichzeitig verlieren sie auch im Vergleich mehr Energie in der
Kommunikation mit anderen — vor allem im Small Talk, in emo-
tional belasteten Situationen wie Konflikten und im Austausch
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mit groBeren Gruppen. Aber auch ein Alltag mit vielen »schnel-
len Schnitten« erschopft Intros leicht. Dazu gehoren standige Un-
terbrechungen, Anrufe, Laufkundschaft oder auch kleine Kinder
mit ihren tiberraschenden Ideen und plétzlichen Ausbriichen.

Wer das weil3, weils auch: Die Auszeit ist ein grof3es und nicht
verhandelbares Bediirfnis des leisen Menschen. Fallt sie einer en-
gen Zeitplanung zum Opfer, dann ist ein hoher Preis fillig, und
zwar zundchst in der Situation selbst: Ein introvertierter Mensch
ohne Riickzugsmoglichkeit wird »zumachen«, wenn der Energie-
verlust zu grofd wird. Er wird sich also weniger an Gesprachen
und Diskussionen beteiligen und bei sozialen Anldssen weniger
Kontakt suchen: Denn all dies wird ohne Auszeit enorm miihsam.

Auf die Mitmenschen - die das Riickzugsbediirfnis nicht immer
nachvollziehen kéonnen — wirkt ein solches Verhalten distanziert,
langweilig oder sogar gelangweilt. Im professionellen Bereich gilt
ein Mensch mit dem Bediirfnis nach Distanz als unzuganglich,
wenig durchsetzungsfdhig oder sogar als intellektuell herausge-
fordert. Was dies fiir die Karriere bedeuten kann, liegt auf der
Hand ...

Gehen leise Menschen stindig gegen das Bediirfnis nach Riickzug
an, so treibt sie dies in die Erschopfung. Im schlimmsten Fall wer-
den sie zu Burnout-Patienten: Standiger Raubbau am eigenen
Energiepegel hat einen hohen Preis. Lassen Sie es nicht so weit
kommen! Wenn Sie Ihr Bediirfnis nach Auszeiten berticksichti-
gen, werden Sie die geschilderten Probleme vermeiden konnen.
Hier erfahren Sie die wichtigsten Strategien. Sie sind in diesem
Kapitel bewusst allgemein gehalten. Konkrete Hilfen finden Sie in
den themenbezogenen Kapiteln direkt bei den jeweiligen An-
lassen.
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Energiemanagement: Allgemeine Strategien

1. Analysieren Sie: Welche Situationen und Menschen rauben Ihnen
besonders viel Energie? Reduzieren Sie diese Termine und Begegnun-
gen so weit wie moglich. Planen Sie, wenn Sie eine anstrengende
Situation oder ein Treffen mit anstrengenden Menschen vor sich
haben, Auszeiten immer direkt mit ein.

2. Sorgen Sie in regelméaBigen Intervallen fiir Riickzugsmog-
lichkeiten: idealerweise téglich (mindestens 30 Minuten),
monatlich (einen halben Tag) und jahrlich (ein Wochenende
oder eine Woche). Dabei ist nicht wichtig, wie weit Sie entfernt
sind von Ihrem Alltagsleben: Wichtig ist nur, dass Sie Abstand haben.
Tun Sie wahrend Ihrer Auszeit das, was Sie am liebsten tun: tag-
trdumen, lesen, fotografieren, spazieren gehen, Theorien entwickeln,
den Flug des Bussards beobachten, Siesta halten, meditieren, Sudoku
I6sen ... Was immer fiir Sie passt!

3. Kombinieren Sie Bewegung und Ruhe. Finden Sie heraus,
welche Art der Bewegung lhnen Energie bringt — und welche Art
Ihnen Energie raubt. Viele leise Menschen mogen Sportarten, bei
deren Ausiibung sie sich gleichzeitig kleine Auszeiten génnen kén-
nen: z.B. wandern, laufen, radeln, schwimmen, Yoga oder Pilates.
Mehr Anregungen fiir Intro-Sportarten finden Sie in Kapitel 4 auf
Seite 116.

Hiirde 4: Passivitat

Ruhe ist gut — Passivitdt nicht. Denn es gibt einen entscheidenden
Unterschied zwischen den beiden Begriffen: Ruhe (im Sinne der
Starke 5) ist eine innere Grundhaltung, die Konzentration und
gezielte Aktivitdt ermdoglicht. Passivitdt dagegen enthalt eine Wei-
gerung. Die passive Person weigert sich, Initiative zu zeigen und
Impulse umzusetzen. Sie verharrt — kraftlos, trotzig oder in
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Schreckstarre —in ihrer Situation und leidet lieber betrachtlich an
ihrer Lage, ehe sie versucht, etwas zu andern Das schliel3t Lange-
weile und sogar schlimme Beziehungen ein.

Die Kraftlosigkeit duf3ert sich oft auch in der Stimme: Viele leise
Menschen sprechen leise, also in geringer Lautstdrke und vor al-
lem mit zu wenig Nachdruck. Eine langsame, leise Stimme allein
kann mit einer intensiven Intonation sehr stark und statushoch
wirken. Eine zu schnelle oder zu langsame, dabei leise und wenig
nachdriickliche Stimme dagegen kostet in der Kommunikation
Wirkung. Sie schickt das Signal: »Ich bin schwach!« Und so rea-
gieren viele Mitmenschen (vor allem Extros) beim Zuhoren dann
auch: Sie geben dem Gesagten zu wenig Gewicht, horen gar nicht
richtig zu oder werden ungeduldig.

Eine leise, wenig nachdriickliche Stimme kann die Wirkung
des Gesagten zunichte machen — egal, wie klug oder wie wichtig
es ist.

Passiv ist auch, wer lieber schweigt, wenn er angegriffen wird — in
der Hoffnung, dass das Nichtstun die Situation verbessern wird.
Eine solche Verbesserung findet aber leider selten statt. Im Gegen-
teil: Wer anderen erlaubt, die Grenzen des personlichen Respekts
zu iiberschreiten, ladt sie ein, dies immer wieder zu tun.

Doch auch Passivitat hat ihre Griinde. Fiir den leisen Menschen
hat sie durchaus vorteilhafte Seiten und ist damit aus seiner Sicht
sinnvoll: Sie ist bequem, hilft Uberstimulation (Hiirde 3) zu ver-
meiden und wird damit zur Energiesparlampe des Intros. Im
schlimmsten Fall fithrt dieser Energiesparmodus im wahrsten Sin-
ne des Wortes zu einem Leben auf Sparflamme. Andere handeln,
der Passive wird behandelt oder (z.B. bei Entscheidungen oder
Beforderungen) links liegen gelassen. Andere geben Impulse, der
Passive wird in Bewegung versetzt — oder er verharrt dort, wo er
ist. Fiir die Karriere ist das ebenso nachteilig wie fiir private Bezie-
hungen, ganz abgesehen von der personlichen Zufriedenheit. Wer
anderen die Verfligungsgewalt iiber sein Leben ldsst, verliert das
Gefiihl, ein gelungenes Leben gestalten und meistern zu konnen.
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Was fiir ein Preis! Handlungsstrategien zur Passivitit finden Sie in
Kapitel 6, wo es um den Autbau von Kontakten geht.

Wichtig ist an dieser Stelle noch ein Hinweis zu einem Missver-
standnis. Da leise Menschen gern griindlich tiberlegen, bevor sie
etwas sagen (daher die Starke 2: Substanz), werden sie leicht als
passiv wahrgenommen, ohne dass sie es in diesem Fall wirklich
sind. Der Grund liegt darin, dass Intros zur Verarbeitung aller Ein-
driicke und Informationen, die sie wahrgenommen haben, mehr
Zeit benotigen. Ein typischer Extro-Gesprachspartner wartet nicht
gern lange auf eine Antwort und redet selbst weiter, weil er keine
Antwort mehr erwartet. Entsprechend wird seine bewusste oder
unbewusste Bewertung ausfallen: Der Intro-Gesprachspartner
muss passiv sein. Dabei stimmt das in diesem speziellen Fall gera-
de nicht. Die eigentlichen Aktivitdten, das Nachdenken, Abwédgen
und Formulieren, sind einfach innen angesiedelt — dort, wo man
sie nicht sieht. Wenn Sie am Telefon oder in der direkten Begeg-
nung Zeit zum Nachdenken benotigen, sollten Sie das kurz du-
Bern. Etwa so:

Mustersatze, die fiir Luft zum Nachdenken sorgen

»Lassen Sie mich kurz nachdenken.«

»Ja, das kann ich gut verstehen, dass diese Sache eilt. Ich melde mich
schnellstmdglich.«

»Da sprechen Sie ein kompliziertes Thema an. Wie stehen Sie denn
dazu?«

»Moment, geben Sie mir eine Minute.«

»Kann ich Sie spéter dazu anrufen?«

»Ich sehe mir die Sache an und melde mich. Passt Ihnen morgen
Vormittag?«

Denken Sie auch daran, Wort zu halten. Die Sitze geben Ihnen
Raum zum Nachdenken, doch das Ergebnis des Nachdenkens ist
eine Bringschuld: AuBern Sie sich, liefern Sie — und zeigen Sie
Thre Substanz und analytische Kraft!
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Hiirde 5: Flucht

Anders als die Passivitdt ist die Flucht eine Bewegung — nur fiihrt
sie leider in die falsche Richtung. Flucht bedeutet Vermeidung
durch Riickzug. Eine Situation wird zu belastend — das kann wie
bei der Passivitit (Hiirde 4), eine Folge von Uberstimulation (Hiir-
de 3) sein, aber auch andere Ursachen haben. Die betroffene Per-
son sucht in der Flucht Ablenkung oder Entkommen durch eine
weniger belastende Aktivitdt oder Umgebung. Sie verdrangt die
eigentliche Belastung und womoglich auch das, was eigentlich zu
tun ist. Letzteres ist unter dem Namen Prokrastination — d. h. die
Neigung, Dinge aufzuschieben — bekannt. So wird die gefiirchtete
Rede vor einem groferen Publikum verdrdangt, indem die Vorbe-
reitung immer weiter aufgeschoben wird. Der Gesprachstermin
mit der Vorgesetzten {iber eine Gehaltserhohung wird nicht erbe-
ten, weil so viel Wichtiges zu erledigen ist.

Manchmal ist die Flucht das Mittel der Wahl, um Restenergie zu
bewahren. Doch genauso kann sie den betroffenen Menschen
auch vom aktiven Handeln und vom Erreichen seiner Ziele ab-
halten: weil Angst oder Bequemlichkeit die ausschlaggebenden
Krifte im Hintergrund sind und eine gezielte Kommunikation
verhindern. Auch in diesem Fall ist der Preis hoch: Die Redevor-
bereitung in letzter Minute verursacht enormen Stress, gerade fiir
einen leisen Menschen, der Zeit zum Nachdenken schétzt. Und
die Gehaltserhohung bekommen andere ...

Hiirde 6: Verkopftheit

Etwas im Kopf zu haben ist zundchst einmal gut. Viele leise Men-
schen sind brillante Denker, die aufgrund ihrer Starken wie Subs-
tanz, Ruhe und analytischem Denken zu grof3artigen Leistungen
fahig sind.

Verkopftheit ist als Hiirde die Schattenseite des Denkens: Sie wird
zum Problem, wenn der Kopf den Zugang zu Gefiihlen vernach-
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lassigt oder blockiert. Der leise Mensch reduziert auf diese Weise
seine Wahrnehmung, indem er die emotionale Seite seiner Person
unter- und die rationale Seite tibergewichtet. Mindestens ebenso
schiddlich ist die Verkopftheit im Umgang mit anderen Menschen:
Der Verkopfte vernachlassigt die Gefiihlswelt seiner Kommunika-
tionspartner, versetzt sich nicht in ihren emotionalen Zustand hi-
nein und berticksichtigt im Austausch nur die Faktenebene.

Die Folgen fiir die Kommunikation kénnen schlimm sein. Selbst
im Beruf ist der emotionale Anteil am Austausch immens hoch.
Ob Verhandlung oder Meeting, Gesprdach in der Mittagspause
oder Vortrag in der Arbeitsgruppe: Der Austausch von Fakten
macht immer nur einen kleinen Anteil der wahrgenommenen
Eindriicke aus. Es gibt Kommunikationspsychologen, die diesen
Anteil fiir nicht hoher als 20 Prozent halten. Der grof3e Rest be-
steht ihrer Meinung nach aus Signalen zu Gefiihlen und zur Be-
ziehung der Beteiligten zueinander.

Haben Sie die Verkopftheit als personliche Hiirde erkannt? In Ka-
pitel 7, in dem es um kluges Verhandeln geht, erfahren Sie, wie
Sie handeln konnen, damit Sie diese Eigenschaft nicht behindert.

Hiirde 7: Selbstverleugnung

Diese Hiirde ist eine besondere, denn sie betrifft das Selbstver-
stindnis des introvertierten Menschen im Verhdaltnis zu seiner
Umwelt. Selbstverleugnung bedeutet, dass der leise Mensch seine
besonderen Bediirfnisse und Eigenschaften entweder unterdriickt
oder als negativ bewertet. Dies passiert besonders hdufig, wenn
introvertierte Menschen in einer sehr extrovertiert geprdgten
Umgebung leben. Das kann erstens kulturell bedingt sein wie in
den USA, in denen das Sozialverhalten insgesamt extrovertiert ist.
Ein leiser Mensch kann in einer lauten, nach aufen gerichteten
Kultur direkt oder indirekt vermittelt bekommen, dass etwas mit
ihm »nicht stimmt«. Vielleicht erschienen auch deshalb die meis-
ten Bicher iiber introvertierte Personlichkeiten in den USA?
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Zweitens kann Selbstverleugnung dadurch entstehen, dass ein
leiser Mensch in der Familie oder im Kollegenkreis eine Minder-
heit darstellt, weil die meisten seiner Mitmenschen Extros sind.
Der betroffene Intro riskiert in solchen Konstellationen zweierlei,
wie Laurie Helgoe (2008) in ihrem Buch beschreibt: Entweder
entfremdet er sich sozial, also von seinen Mitmenschen. Dies kann zu
einer intensiven Ausprdagung der Kontaktvermeidung (Hiirde 9)
fiihren und wird dort auch ndher erldutert. Oder der Intro ent-
fremdet sich von sich selbst. Genau dies ist in unserer Begrifflichkeit
mit Selbstverleugnung gemeint.

Ein leiser Mensch, der sich in seiner Introversion als abweichend
von seiner Umgebung wahrnimmt, riskiert soziale Entfremdung
oder Selbstentfremdung.

Auch die Selbstverleugnung hat verschiedene Erscheinungsfor-
men und Auspragungen. Fiir einen sozial zuganglichen Flex-In-
tro (die Erlauterung finden Sie in Kapitel 1) kann extrovertiertes
Verhalten zum Maf3stab guter Kommunikation werden, wenn er
Selbstverleugnungstendenzen hat. Dann wird er den Eindruck
bekommen, dass er nicht in der Lage ist, dieses Extro-Verhalten
voll und ganz umzusetzen: weil er zwar so agieren kann wie ein
Extro, aber daraus nicht die gleichen positiven Erfahrungen be-
zieht. Die Selbstverleugnung verhindert, dass er die eigenen In-
tro-Bedirfnisse erkennt und beachtet. Doch auch der Flex-Intro
ist immer noch ein Intro: Ja, er mag den Umgang mit Menschen
wie ein Extro. Aber in einer anderen Dosis ...

Hiirde 8: Fixierung

Fixierung ist die erstarrte Form der Beharrlichkeit, die zu einem
unbeweglichen Kommunikationsverhalten fiihrt. Viele leise
Menschen, die mit dieser Hiirde zu tun haben, finden es unange-
nehm, wenn sie auf gewohnte Abldufe verzichten miissen: etwa,
wenn sie zu ungewohnten Zeiten arbeiten oder es auf Dienstrei-
sen mit ungewohnten Bedingungen zu tun haben.
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In der Kommunikation zeigt sich die Fixierung z.B. in einer Dis-
kussion: wenn der leise Mensch auf seiner Position beharrt und
lieber austfiihrlich auf Details schaut, anstatt auf das grof3e Ganze.

In Situationen, in denen es besonders wichtig ist, sich auf den
Kommunikationspartner hinbewegen zu konnen — etwa in einer
Verhandlung - kann die Fixierung verhindern, dass Sie Entschei-
dungskriterien, Ansatze fiir Losungen und die Bediirfnisse des
Gegeniibers in Thre Uberlegungen einbeziehen. In Kapitel 7 er-
fahren Sie, wie Sie in diesen Situationen handeln kénnen.

Die Fixierung ist eine Energiesparstrategie.

Die Fixierung ist wie andere Hiirden dieses Kapitels vor allem
eines: eine Energiesparstrategie. Wer in bestimmten Situationen
fast immer gleich reagiert, verfiigt iiber eine Art inneren Auto-
piloten, der eine Entscheidung scheinbar unnotig macht. Ver-
haltensmuster und Rituale treten an die Stelle einer bewussten
Entscheidung.

Rituale an sich sind dabei nicht unbedingt negativ. Sie haben auch
in der Kommunikation ihre Vorteile: Sie helfen uns, in bestimm-
ten Situationen angemessen und mit einem Gefiihl der Sicherheit
souverdn zu reagieren. Ein alltdgliches Beispiel: Sie machen bei
einem beruflichen Anlass zwei Gesprachspartner miteinander be-
kannt. Diese Aufgabe werden Sie leichter und souveraner bewdl-
tigen, wenn Sie wissen,

1. wen Sie wem zuerst vorstellen (den Rangniedrigeren dem
Ranghoheren) und

2. welche interessante Information Sie neben Titel und
Namen nennen kénnen, um einen Gesprachseinstieg zu
erleichtern — etwa ein gemeinsames Interesse (z.B. Theater,
Boxkampf), eine dhnliche Tatigkeit (z. B. pddagogische
Tatigkeit oder Wissenschaftsmanagement) oder eine
positive Neuigkeit iiber einen der Vorgestellten (z.B. eine
aktuelle Auszeichnung oder eine neue Position).
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Rituale wie das des Vorstellens entkomplizieren das Leben. Sie
enthalten Erfahrung im Umgang mit Menschen und bilden eine
stabile Basis, damit Sie sich anderen Dingen widmen kénnen. An-
ders verhdlt es sich, wenn ein solcher »Autopilot« Thnen die
Beweglichkeit im Umgang mit anderen nimmt, die gerade in
Nicht-Standardsituationen wichtig ist. Wer bei einem bestimmten
Reiz (z.B. Widerstand beim Verhandlungspartner) immer eine be-
stimmte Reaktion zeigt (z.B. Schweigen oder ein Beharren auf
Details), der verhindert mit seiner Unbeweglichkeit eine gelunge-
ne Kommunikation. AuRerdem wird er so fiir andere in seinen
Reaktionen berechenbar — auch fiir Menschen, die es nicht gut
mit ihm meinen. Es wird leicht, bestimmte »Knopfe« zu driicken,
um eine bestimmte Reaktion zu manipulieren. Fast noch schlim-
mer ist der Preis, den der leise Mensch in seiner Fixierung zahlt:
Er nimmt sich selbst den Spielraum und damit die Souveranitat,
eine Situation aktiv und mit Blick auf alle wichtigen Umstdnde zu
bewiltigen.

Hiirde 9: Kontaktvermeidung

Leise Menschen haben gewohnlich lieber wenige gute Freunde
als viele oberflachlichere Kontakte. Das ist vollkommen in Ord-
nung. Je deutlicher sie auf der Intro-Extro-Skala im Intro-Bereich
angesiedelt sind, umso mehr neigen Intros allerdings auch dazu,
Menschen zu meiden, weil sie sie als anstrengend oder lastig emp-
finden. Hier wird es schwierig. Der Kontaktvermeider schottet
sich von der Aullenwelt ab und geht anderen Menschen aus dem
Weg. Er ist ganz zufrieden, wenn er allein seinen gewohnten Ak-
tivitdten (zusatzliche Gefahr: Fixierung — sieche Hiirde 8!) nachge-
hen kann. Die Griinde dafiir konnen vielfadltig sein: Die jeweilige
Person ist anstrengend. Das Ziel des Kontaktes ist anstrengend.
Oder der leise Mensch hat einfach genug vom Rummel des
menschlichen Miteinanders.

Damit riskiert der leise Mensch, in eine extreme Situation zu ge-
raten: in die der sozialen Isolation. Er ist mit seinen Gedanken
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Flucht und
Kontakt-
vermeidung
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und Gefiihlen auf sich selbst zuriickgeworfen. Die Folgen: Im Be-
rufs- und Privatleben fehlen wichtige Impulse und auch Korrek-
turen durch andere. Wenn Teamarbeit oder Abstimmung mit
anderen gefragt ist, wird es mit der Kommunikation schnell
schwierig — egal, ob es um Urlaubsplanung in der Familie oder um
einen Projektabschluss in der Firma geht. Kontaktvermeider wer-
den von anderen leicht fiir ein wenig seltsam gehalten.

Ein stereotyper Klassiker unter den Kontaktvermeidern ist der
Intro-Ehemann, der sich nach einem langen Arbeitstag in den
Hobbykeller fliichtet und dort Mobel restauriert oder Eisenbahn-
strecken aufbaut, anstatt mit seiner Frau zu kommunizieren.
Ahnlich verhilt sich die Intro-Chefin, die sich wahrend der Weih-
nachtsfeier mit dem Smartphone als Alibi in eine Nische rettet,
um dem allgemeinen Trubel und besonders den unberechenba-
ren Small-Talk-Versuchen von Kollegen und Mitarbeitern zu ent-
gehen.

Der Unterschied zur Flucht (Hiirde 5) besteht im Ziel der Vermei-
dung. Der Fliichtende vermeidet Aufgaben oder Situationen und
schiebt sie vor sich her oder tut etwas anderes. Der Kontaktver-
meider geht dagegen Menschen aus dem Weg, die fiir ihn an-
strengend sind. Dies kann besonders in Kombination mit der
nachsten Hiirde, der Konfliktscheu, zu sehr unangenehmen Fol-
gen in zwischenmenschlichen Beziehungen fiithren.

Ein sozial entfremdeter Intro (Erlduterungen dazu finden Sie oben
unter Hiirde 7) kann die Kontaktvermeidung zum Programm er-
heben: Er fiihlt sich missverstanden und empfindet seine Umge-
bung als ablehnend. Dies kann die Kommunikation schwerwie-
gend beeinflussen: Im Extremfall wird der kontaktvermeidende
Intro zum verbitterten Einzelgdnger voller Abneigung gegentiber
seinen Mitmenschen.
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Hiirde 10: Konfliktscheu

In der Literatur zu leisen Menschen findet sich immer wieder ein
interessantes Detail: Intros scheinen schon in jungen Jahren we-
niger Konflikte zu haben als Extros. Sind sie friedfertiger? Oder
fahiger zur Harmonie? Ich glaube, der Grund liegt woanders.

Konflikte gehdren zum menschlichen Miteinander, weil wir ver-
schieden in unseren Personlichkeiten, Wiinschen, Zielen und Ei-
genarten sind. Sie existieren iiberall. Allerdings ist es fiir eine
breite Mehrheit eine heikle Aufgabe, Konflikte auch anzuspre-
chen: Ein Konfliktgesprdach ist aufwendig, relativ stressbelastet
und in seinen Folgen nur sehr beschrankt vorhersehbar. Folge-
richtig kommunizieren die allermeisten Menschen nur dann tiber
Konflikte, wenn sich der Energieaufwand lohnt. In diesem Punkt
scheinen Extros und Intros unterschiedliche Bewertungsmafsta-
be zu haben: Intros kommen zumindest schneller zu der Auffas-
sung, dass es zu anstrengend werden konnte, einen Konflikt zu
thematisieren. Zudem sind sie wegen ihrer hohen Sicherheits-
orientierung leicht in Sorge, dass die Kommunikation aul3er Kon-
trolle geraten konnte. Dies zeigt: Die Angst (Hiirde 1) spielt mit in
die Konfliktscheu hinein. Fiir den nach auf8en gerichteten Extro
dagegen sind die Energiekosten in der gleichen Situation niedri-
ger, nach dem Motto: Lieber klare Kante zeigen als im eigenen
Frust zu schmoren.

Auch die nachteiligen Folgen sind fiir beide Auspragungen un-
terschiedlich: Ein Extro kann sich in seinem Bestreben, Konflikte
anzusprechen, im Extremfall standig in verbalen Gefechten wie-
derfinden, wihrend ein Intro sich nachts schlaflos herumwalzt,
weil er tiber den Konflikt nachdenkt, den er nicht ansprechen
mag, der ihn aber immens belastet.

In Kapitel 7 werden Sie am Beispiel der Verhandlung konkret

sehen, wie Sie mit Konflikten konstruktiv umgehen kénnen, die
auf unterschiedlichen Erwartungshaltungen beruhen.
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Wo liegen lhre Hiirden?

Einschatzung der Wie im letzten Kapitel, in dem Sie Ihren individuellen Stirken
eigenen Hiirden  gcpyayer nachgegangen sind, geht es jetzt darum, Thre Hiirden un-
ter die Lupe zu nehmen. In der folgenden Ubersicht halten Sie

zundchst fest, welche Hiirden zu Ihnen personlich gehoren:

Die Frage an Sie:

Welche der Intro-Hiirden, die Sie in diesem Kapitel kennengelernt
haben, betreffen Sie?

Hiirde 1: Angst

Hiirde 2: Kleinteiligkeit
Hiirde 3: Uberstimulation
Hiirde 4: Passivitat

Hiirde 5: Flucht

Hiirde 6: Verkopftheit
Hiirde 7: Selbstverleugnung
Hiirde 8: Fixierung

Hiirde 9: Kontaktvermeidung

O 000000 DO0DOO

Hiirde 10: Konfliktscheu

Meine drei groBten Hiirden sind
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Gehen wir nun einen Schritt weiter, damit Sie von Ihren Hiirden
auf Ihre Bediirfnissen schlie3en konnen: Halten Sie fest, wo Sie
die jeweilige Hiirde besonders spiiren und welche Folgen sie dort
fiir Sie hat. Daran schlief3t sich die Aufgabe in der dritten Spalte
an: Was fiir ein Bediirfnis steckt hinter der Hiirde — und wie gehen
Sie mit diesem Bedirfnis um? Sorgen Sie fiir ausreichend Ruhe,
um diesen Fragen nachzugehen. Ich gebe Thnen wieder ein Bei-
spiel, sodass Sie einen Eindruck davon bekommen, wie Ihre Liste

aussehen kann.

Meine Hiirde:

Uberstimulation

In diesen Situationen
zeigt sie sich beson-
ders — mit diesen
Folgen:

bei sozialen Anlassen:
zu viele Menschen, zu
viel Hintergrundlarm.
Folge: Stress — deshalb
driicke ich mich gern vor
solchen Anlassen.

Dieses Bediirfnis
erkenne ich daraus -
und so kann ich mich
darum kiimmern:

Am liebsten ist es mir,
wenn ich mit einer Per-
son in Ruhe reden kann.
Kiinftig kann ich vorher
planen, mit wem ich re-
den will — vielleicht auch

Verabredungen treffen.
AuBerdem suche ich be-
wusst »ruhige Ecken«.
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Hiirden als
Wegweiser zu
Bediirfnissen

Sie haben mit dieser Aufgabe einen wichtigen Teil von sich in Thr
Bewusstsein geholt und wissen nun mehr iiber Thre Bediirfnisse
in Kommunikationssituationen. So, wie Sie Ihre »Schatztruhe«
an Starken nutzen konnen, sollten Sie auch Ihre Hiirden nutzen:
als Wegweiser zu dem, was Sie brauchen, um sich im Austausch
mit anderen wohlzufiihlen. Viele Intros stellen fest, dass ihre Star-
ken und ihre Hiirden in Verbindung zueinander stehen. So kann
die Unabhiangigkeit auf der starken Seite als Kehrseite die Hiirde
der Flucht oder der Kontaktvermeidung mit sich bringen. Vorsicht
und Angst sind dhnliche Geschwister, aber auch Ruhe und Passi-
vitdt, Konzentration und Kleinteiligkeit. Sehen Sie noch einmal
in Thre Notizen des letzten Kapitels: Sehen Sie Zusammenhange
zwischen Thren beiden Biindeln an Eigenschaften?

90

Noch eine Frage an Sie:

Welche lhrer Stérken und Hiirden stehen aus lhrer Sicht in einem

Zusammenhang?

T s UNG s
2e s UNA s
3 s UNG s

Im weiteren Verlauf dieses Buches wird es nun konkreter: Es
geht ja darum, Thren Austausch mit anderen so zu gestalten, dass
Sie Starken nutzen und Bediirfnisse beachten konnen. Zunachst
werfen wir dazu einen Blick auf Ihr privates und Ihr berufliches
Umfeld.
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Das Wichtigste in Kurzform

m Wie typische Starken haben introvertierte Menschen auch typische Hiirden. Es ist wichtig,
sie zu kennen, damit sie in bestimmten Situationen nicht zu Schwachstellen werden oder
das Leben erschweren.

m Gleichzeitig sind die Hiirden eines leisen Menschen gute Hinweise auf seine Bedirfnisse.

m Die Hiirden sind: Angst, Kleinteiligkeit, Uberstimulation, Passivitat, Flucht, Verkopftheit,
Selbstverleugnung, Fixierung, Kontaktvermeidung und Konfliktscheu.
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4. My home is my castle: den privaten
Bereich gestalten

Christina ist Controllerin in einem internationalen Unternehmen.
Mit ihren 34 Jahren hat sie einiges erreicht: Sie hat einen grof3en
Verantwortungsbereich, ihre Expertise wird geschitzt, und sie gilt
in ihrer Zuverldssigkeit als tragende Saule ihrer Abteilung.

Christina geht vollig in ihrer Arbeit auf. Aber es gibt auch eine
Kehrseite: Wenn sie spat nach Hause kommt, wartet dort nur ihre
Katze auf sie. Ab und zu trifft sie ihre beiden Freundinnen zum
Radfahren oder zum Kaffeetrinken.

Ein Partner ware schon nicht schlecht. Aber Christina scheut sich
als leiser Mensch davor, aktiv auf die Suche zu gehen. Sie ist froh,
wenn sie nach einem anstrengenden Arbeitstag ihre Ruhe hat
und kann sich nur selten dazu aufraffen, an geselligen Ereignissen
teilzunehmen. Ab und zu stobert sie in Online-Partnerborsen, ist
aber skeptisch — es gibt im Netz schlief8lich reichlich gut getarnte
Windhunde. Sie kann sich auch nur schlecht vorstellen, sich wie
auf einem Marktplatz anzupreisen. Und trotzdem: In letzter Zeit
denkt sie immer haufiger daran, wie schon es ware, ihr Leben mit
jemandem zu verbringen, der ihre Interessen teilt. Und dem sie
etwas bedeutet.

4. MY HOME IS MY CASTLE: DEN PRIVATEN BEREICH GESTALTEN
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Intros im Familien-
und Freundeskreis

Leben mit und
ohne Partner

Partnerfindung als
Herausforderung
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Der innere soziale Kreis

Der Privatbereich ist ein weites Feld — selbst, wenn wir ihn auf das
Thema dieses Buches, die Kommunikation, beschranken. Uber
das Leben allein, zu zweit und in der Familie gibt es reichlich gute
Biicher. In diesem Kapitel lernen Sie den Austausch im Familien-
und Freundeskreis aus introvertierter Perspektive kennen. Da
gibt es erstens die Partner, soweit vorhanden. Singles bekommen
einen eigenen Abschnitt. Es folgt ein ausfiihrlicher Abschnitt, in
denen die unterschiedlichen Bediirfnisse von Intro- und Extro-
Kindern und ein liebevoller, passgenauer Umgang mit ihnen zur
Sprache kommen. Lesen Sie am besten die Passagen, die fiir Sie
zurzeit aktuell sind!

Wer mit einem Partner lebt, steht vor anderen Aufgaben als eine
Person, die — gewollt oder ungewollt — ohne Partner lebt. Beide
Lebensformen haben ihre eigenen Vorteile und Schwierigkeiten.
Das gilt logischerweise auch fiir leise Menschen. Einerseits ist das
Leben mit einem Partner einfacher — und andererseits ist es kom-
plizierter. Sicher ist es schon, mit jemandem zusammenzuleben,
dem man wichtig ist, der einen versteht, der fiir neue Impulse
sorgt. Doch ebenso sicher ist es anstrengend, wenn der Partner
andere Bediirfnisse hat und die Moglichkeiten zum Riickzug zu-
sammenschrumpfen. Beide Lebensformen kommen auf den
nachsten Seiten zur Sprache — zuallererst aber die Phase dazwi-
schen: die Partnersuche, vor der sich Christina so scheut.

Einen Partner finden
Die Investition: Energie!

Einen Partner oder eine Partnerin finden - das ist fiir viele Intro-
Singles wie Christina eine grofle Herausforderung. Es bedeutet
schlieBlich, die Initiative zu ergreifen, um unbekannte Menschen
zu treffen und ndaher kennenzulernen. Das kostet Kraft und auch
Uberwindung. Wenn Sie allerdings fiir sich entschieden haben,
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dass Sie lieber mit einem Partner leben wollen, dann gilt auch: Es
ist fiir Sie personlich die Initiative wert, um Ihr Leben so zu ge-
stalten, wie Sie es sich wiinschen. Wenn Sie in dieser Situation
sind, lade ich Sie in den kommenden Abschnitten ein, etwas zu
tun, was Sie ohnehin gut konnen: Denken Sie in Ruhe tiber mog-
liche Optionen nach, und machen Sie dann einen Plan. Ihren
Plan!

Intro- oder Extro-Partner?

Wenn Sie auf der Suche nach der Person an Threr Seite sind, stellt
sich mit dem, was Sie inzwischen erfahren haben, eine wichtige
Frage: Was fiir eine(n) Partner(in) sollten Sie bevorzugen, wenn
Sie selbst ein leiser Mensch sind: Intro oder Extro?

Nun, werden Sie womoglich einwenden, ein Mensch besteht
doch aus mehr Eigenschaften als seinem Platz auf dem Intro-
Extro-Kontinuum. Das stimmt. Und prinzipiell konnen beide Ver-
bindungen gut gelingen — aber auf jeweils andere Weise.

Extros sind fiir Intros oft attraktive Partner. Schon Carl Gustav
Jung wies darauf hin, dass sich Gegensatze anziehen — so auch
Intros und Extros. Wie einst Plato ging er davon aus, dass wir ei-
nen Partner suchen, der anders ist als wir, sodass wir unseren
Partner vervollstindigen und der Partner uns zu einer Einheit er-
ganzt. Sehr mannlich und ausgeprdgt weiblich, impulsiv und
nachdenklich, schon und klug, Familienmensch und Eigenbrotle-
rin: Wenn Sie Thre Umgebung entsprechend durchsuchen, wer-
den Sie Konstellationen finden, in denen sich zwei sehr unter-
schiedliche Personen zusammengetan haben.

Dabei lasst sich gut nachvollziehen, dass ein(e) Extro auf eine(n)
Intro attraktiv wirkt: Extros konnen mit Leichtigkeit Dinge tun,
die einem leisen Menschen gerade nicht immer leicht von der
Hand gehen: z. B. die gro3e Rede auf der Familienfeier halten, die
Initiative bei der Planung sozialer Anlédsse tibernehmen oder den
Konflikt bei der Reklamation im Fachgeschift austragen. Die
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Auch Gleich und
Gleich gesellt
sich gern

Starken bei
Partnersuche
einsetzen
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Diagnostiker des Myers-Briggs Type Indicator rieten frither dazu,
dass Paare in moglichst vielen Personlichkeitsdimensionen unter-
schiedlich sein sollten, also auch in Sachen Introversion und Ex-
troversion.

Diese Wahrnehmung hat sich inzwischen gedndert. Neuere Stu-
dien zeigen, dass gerade dhnliche Eigenschaften anziehend wir-
ken. In vielen gut funktionierenden Paarbeziehungen lassen sich
eine anndhernd gleiche Intelligenz, ein dhnlicher sozialer Hinter-
grund und ein dhnlicher Bildungs- und Berufsweg feststellen.
Aber auch eine tibereinstimmende Neigung zum Umgang mit an-
deren oder fiir bestimmte Arten der Freizeitgestaltung kann einen
potenziellen Partner attraktiv und nahbar machen. Ein »Glei-
cher« weckt Vertrauen.

Vor diesem Hintergrund ist verstandlich, dass ein ruhiger, intensi-
ver Intro auch auf andere Intros attraktiv wirken kann. Das Scho-
ne ist: Wenn Sie gerade auf der Suche nach einer Partnerin oder
einem Partner sind, konnen Sie nun in aller Ruhe tberlegen: Wie
reagieren Sie auf Extros und Intros? Welche Eigenschaften finden
Sie angenehm, und welche finden Sie anstrengend oder unattrak-
tiv? Was wiinschen Sie sich bei Thren Kontakten?

Aber sehen wir vorab den Tatsachen ins Auge: Wenn die Liebe Sie
trifft, wird es Ihre rechte Hirnhadlfte sein, die Thnen das mitteilt —
also Thr Gefiihl und Ihre Intuition. Planen Sie also, analysieren Sie
und denken Sie iiber IThre Wiinsche nach — das ist Teil des Prozes-
ses. Doch am Ende kann es dennoch ganz unerwartet ausgehen
mit der Wahl des Partners. Und das ist doch auch gut so, oder?

Partnersuche: Nutzen Sie lhre Starken!
Brinnern Sie sich an die Ubersicht typischer Intro-Stirken in Ka-
pitel 2? Hier gibt es ein Wiedersehen: Sie sehen die jeweilige Star-

ke — und wie Sie sie bei der schwierigen Aufgabe der Partnersuche
nutzen konnen.
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Starke Nutzung fiir die Partnersuche

1. Vorsicht Ein hoheres MaB an Sicherheit bekommen Sie, wenn >) ! <<
eine Person, die Sie kennen und schatzen, lhnen einen
Menschen vorstellt. Diese Konstellation bedeutet, dass
zumindest ein vertrauenswiirdiger Dritter etwas von der
vorgestellten Person halt.

Beim Online-Dating empfehlen sich VorsichtsmaBnahmen.
Hier die wichtigsten:

— nur Computer mit Firewall und Antiviren-Programm
nutzen

— nur Plattform benutzen, in denen Nickname (also nicht
Ihr Vorname!) und giiltige E-Mail-Adresse ausreichen —
keine Domain-E-Mail-Adresse nutzen

— zunéachst keine personlichen Informationen (Namen,
Adresse, Telefonnummer, E-Mail-Adresse, Arbeitsplatz)
herausgeben

— zunéachst nicht (iber Festnetz telefonieren, sondern iiber
das Mobiltelefon

— wachsam sein, wenn der Kontakt um Geld bittet, schnell
von Heirat spricht oder auf seltsame Dinge im sexuellen
Bereich zu sprechen kommt. In solchen Fallen: Abstand
nehmen! Sofort!

— personliches Kennenlernen nur an gut einsehbaren,
offentlichen Orten planen: z.B. tagsiiber in einem Café.
Mindestens eine dritte Person iiber den Termin und Ort
informieren. Dieser Punkt gilt auch fiir Kontakte Gber
Zeitungsannoncen und Partnervermittlungen!

Geben Sie im Gesprach nur sehr allmahlich Informationen
tiber sich preis. Dazu haben Sie alle Zeit der Welt.

2. Substanz Uberlegen Sie: Welche Aktivitdten machen lhnen echte
Freude und sind fiir Sie sinnvoll? Die Antwort macht es
Ihnen méglich, Aktivitaten zu planen, bei denen Sie Gleich-
gesinnten begegnen konnen.
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Starke Nutzung fiir die Partnersuche

3. Konzen- Planen Sie in Ihren Alltag konkrete Zeitfenster fiir die Part-
tration nersuche ein, in denen Sie Aktivitaten (z.B. aus dieser Liste)
wahlen, planen und durchfiihren.

4. Zuhoren Horen Sie genau hin: Wie kommunizieren Manner und
Frauen miteinander, wenn sie sich nicht gut kennen? Was
davon passt auch zu Ihnen?

Lassen Sie liierte Intro-Freunde dariiber berichten, wie
diese ihren Partnern begegnet sind. Was kdnnen Sie aus
diesen Geschichten lernen und nutzen?

Héren Sie bei einer neuen Begegnung ebenfalls hin:
Worliber redet lhr Gegeniiber am liebsten? Hort er oder sie
selbst gut zu?

5. Ruhe Entspannen Sie sich! Wenn Sie lhren Bekanntenkreis erwei-
tern, soll dies erst einmal mit interessanten, spannenden
Erfahrungen verbunden sein — auch wenn Sie ein weiteres
Ziel im Hinterkopf haben. Gerade hier liegt in der Ruhe die
Kraft ...
Noch einmal: Lassen Sie sich niemals zu etwas drangen,
was Sie nicht wollen!
Nehmen Sie nicht zu viele Aktivitaten auf einmal vor.
Sorgen Sie fiir Auszeiten und Regeneration.

6. Analy- Planen Sie, nachdem Sie die Frage zu Stérke 2 beantwortet
tisches haben, gezielt entsprechende Aktivitaten. Beispiele: mit dem
Denken Hund spazieren gehen, in der Bibliothek stobern, ein Ehren-

amt tibernehmen, Tanzstunden nehmen, in Ausstellungen
gehen, einen Sport ausiiben, ein Theaterabonnement kau-
fen ... Durch die Aktivitat sind Sie selbst beschaftigt — dies
entspannt die Suche deutlich.

Welche Aktivitaten konnten Sie sich fiir ein erstes Treffen
(Annonce, Online-Dating) vorstellen?

Nutzen Sie lhr analytisches Denken ruhig auch, um die
Menschen einzuschétzen, denen Sie begegnen — das schafft
Sicherheit. Fragen Sie sich also: Welche Eigenschaften kon-
nen Sie erkennen? Welche davon finden Sie angenehm?
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7. Unabhan-
gigkeit

8. Beharr-
lichkeit

9. Schreiben

10. Einfiih-
lungsver-
mdgen

Nur wer allein sein kann, wird auch ein guter Partner. Je
zufriedener Sie mit lhrem derzeitigen Leben sind, umso ein-
facher wird es auch mit dem Kennenlernen. Wer Bediirftig-
keit ausstrahlt, ist nur selten attraktiv als gleichrangige(r)
Partner(in) — und eine andere Rolle wollen Sie doch nicht?!
Sind Sie in diesem Sinne unabhangig? Arbeiten Sie darauf
hin.

Partnersuche kann Zeit benétigen. Rechnen Sie damit —
und investieren Sie diese Zeit bewusst.

SchlieBen Sie nicht zu friih Kompromisse.

Dabei unterstiitzt Sie die zweite Liste unter 9.

Machen Sie zwei Listen:
— eine Liste mit lhren eigenen Eigenschaften, die Sie
attraktiv machen (starkt Ihr Selbstvertrauen) und

— eine Liste mit den Eigenschaften, die Sie sich von Ihrem
Partner wiinschen (pragt lhre Suche). Beispiele: Humor,
Zuverlassigkeit, Ehrlichkeit ... Markieren Sie die Eigen-
schaften, auf die Sie auf keinen Fall verzichten wollen.
Uberlegen Sie auch: Mit welchen Unterschieden kénn-
ten Sie gut leben?

Nutzen Sie neben den traditionellen Zeitungsannoncen
Online-Plattformen fiir die Partnersuche. Das Internet lasst
Zeit zum Nachdenken und ist ein schriftliches Medium.

Dies ist eine sehr niitzliche Eigenschaft bei virtuellen und
echten Begegnungen: Sie hilft Ihnen, lhr Gegeniiber ein-
zuschatzen — und auch lhre Kommunikation miteinander.
Fiihlen Sie sich beide wohl? Was ist Inrem Gegenliber wich-
tig? Nehmen Sie negative Gefiihle, die Sie selbst entwi-
ckeln (Arger, Angst, aber auch Langeweile und Ungeduld),
sehr ernst. Sie erhalten viele niitzliche Informationen, wenn
Sie Fragen stellen, die unverfanglich sind: z.B. Uber Freizeit-
beschaftigungen.

Und zuletzt: Stellt Ihr Gegenliber eigentlich auch Fragen?
Versucht er oder sie, Sie zu verstehen und ist dabei in der
Lage, von sich selbst abzuriicken?
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Bei einer ersten Begegnung konnen Sie auch von den Hinweisen
zum Small Talk in Kapitel 6 profitieren.

Christina hat sich fiir eine traditionellere Kombination entschie-
den: Da sie Online-Plattformen kritisch gegeniibersteht, entwirft
sie eine Zeitungsannonce fiir eine seridse Wochenzeitung. Auller-
dem nimmt sie Kontakt zu einer Partnervermittlung auf und
macht sich im Vorfeld Gedanken dariiber, was ihr an einem Part-
ner wichtig ist. Und sie tut noch etwas: Sie besucht einen Work-
shop, um eine Liebhaberei zu verfolgen, mit der sie sich schon
lange tragt. Sie will einen Krimi schreiben. Wer weil3, wem sie
begegnet, wahrend sie ihrem neuen Hobby nachgeht ...

Mit dem Partner leben

Eine Beziehung ist etwas, das die meisten Menschen gern wollen.
Trotzdem scheitern sie hdufig. Die Scheidungsrate in westlichen
Industrieldandern liegt bei 50 Prozent — wenn iiberhaupt geheira-
tet wird. In Europa nimmt, wie ein Blick in die Statistik zeigt, die
Zahl der Eheschlieffungen kontinuierlich ab und liegt in Deutsch-
land besonders niedrig. Beziehungsratgeber gibt es in Hiille und
Fiille. Hinsichtlich der unterschiedlichen Kommunikationsweisen
und Bediirfnisse von Intros und Extros ist vor allem ein Blick auf
die beiden logisch moglichen Konstellationen interessant: Wie ge-
lingt eine Beziehung zwischen einer introvertierten und einer ex-
trovertierten Person? Und wie bereichern sich im Vergleich dazu
zwel Intros gegenseitig?

TEIL Il - WIE SIE PRIVAT GLUCKLICH UND BERUFLICH ERFOLGREICH WERDEN



Die Frage an Sie:

Wenn Sie eine(n) Partner(in) haben:
Ist er/sie extrovertiert oder introvertiert?

Nehmen Sie, wenn Sie sich nicht sicher sind, den Test und die Ubersicht
aus Kapitel 1 zu Hilfe!

o (=N ST

Besondere Eigenschaften und Bediirfnisse:

Die Intro-Extro-Beziehung

Jeder der Partner lebt in seiner eigenen Welt. Spatestens nach der
ersten intensiven Verliebtheit ldsst sich leicht erkennen, dass sich
die beiden Welten unterscheiden: Sie werden durch Werte, Erfah-
rungen, Begabungen und auch durch Persénlichkeitsmerkmale
gepragt, also auch durch Introversion und Extroversion. Die Un-
terschiede, die sich durch die beiden verschiedenen Wirklichkei-
ten ergeben, sind interessant, denn zwei Welten sind mehr als
eine Welt. Zudem kann der eine Partner oft etwas tun, was dem
anderen schwerféllt und ihn oder sie so entlasten. So wird es bei-
spielsweise einer Extro-Partnerin leichtfallen, das soziale Leben
fiir das Paar zu gestalten, zu planen und zu pflegen. Sie wird ihren
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Unterschiede
kénnen
anstrengend sein

Bediirfnis-
Kollisionen
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Mann dazu anregen (oder anschubsen), zu Partys zu gehen. Wo-
moglich wird sie dort sogar dafiir sorgen, dass er nicht allein he-
rumsteht und wird ihn in ihre eigenen Aktivititen einbinden.
Umgekehrt kann der leise Partner fiir seine Frau zu einem Ruhe-
pol werden, der sie ausgleicht und ihr wie ein Fels in der Bran-
dung Substanz und Stabilitat bietet.

Die Unterschiede zwischen einem Intro- und einem Extro-Part-
ner sind andererseits aber auch anstrengend. Unterschiedliche
Temperamente, Bediirfnisse und Vorstellungen kénnen ziemlich
aufeinanderknallen und fiir ungleiche Verteilungen sorgen: Die
gerade erwdhnte Extro-Partnerin tragt in der Konstellation die
gesamte Last von Zeit- und Energieaufwand, wenn es um das
Pflegen sozialer Kontakte geht. Auf Partys hat sie ihren Gatten im
Schlepptau, obwohl sie sich als Extro viel besser amiisieren wiir-
de, wenn sie mit vielen verschiedenen Menschen ins Gesprach
kommen konnte, ohne Riicksicht nehmen und ihren Mann ein-
binden zu miissen. Der leise Ehemann findet es im Zusammen-
leben mit seiner Extro-Frau seinerseits schwer, zur Ruhe zu
kommen, zu entspannen und einfach einmal nichts zu unter-
nehmen.

Die Unterschiede zwischen Intro- und Extro-Partner kdnnen
fiir eine Beziehung zu einer Bedrohung oder zu einer Bereiche-
rung werden.

Wenn ein(e) Intro und ein(e) Extro zusammenleben, konnen die
Unvereinbarkeiten im schlimmsten Fall zu einer Bedrohung fiir
eine gliickliche Beziehung werden. Der Intro-Partner kann sich
iiberwadltigt, nicht beriicksichtigt, unverstanden oder unter Druck
gesetzt fithlen. Der Extro-Partner kann den anderen fiir schwach,
unaufmerksam, zu nachgiebig oder zu passiv halten, was das
Selbstwertgetiihl des Intro-Gegentibers schwachen kann. Hinzu
kommt, dass Extros sich von ihren Partnern mehr als Intros Sti-
mulation und aktive Gesellschaft wiinschen. Sie konnen sich
auch emotional unterversorgt fiihlen, weil sie nicht die fiir sie
notwendige Dosis an aktiver Zuwendung bekommen. Das Intro-
Gegeniiber findet es in einer Partnerschaft dagegen angenehm,
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nicht stdndig Zuneigung zu signalisieren oder Initiative nachwei-
sen zu mussen.

In der Kommunikation gibt es zwischen Intro- und Extro-Part-
nern oft unterschiedliche Vorstellungen von Geschwindigkeit und
Lautstarke des Austausches; auch Konfrontation und Konflikte
gehen sie meist unterschiedlich an. Was fiir den Intro-Ehemann
zu viel, zu laut, zu hart oder zu schnell ist, kann der Extro-Ehe-
frau als normale Form des Umgangs erscheinen. Umgekehrt kann
es ihr zu schaffen machen, wenn sich der leise Partner bei Mei-
nungsverschiedenheiten in sich zuriickzieht, anstatt an die Pro-
blemlosung zu gehen. Auch Vertraulichkeit kann zum Thema
werden, weil Extros personliche Informationen schneller und
grof3ziligiger weitergeben als Intros.

Dennoch konnen Intros und Extros in sehr bereichernden Part-
nerschaften zusammenleben. Voraussetzung ist, dass sie etwas
iiben, was der Psychologe Hartwig Hansen (2008) den Schliissel
zur Partnerschaft nennt: Respekt. Respekt ist im Zusammenleben
vor allem eine Verbindung von zwei Faktoren:

Zwei Schliissel zu einer gelungenen Partnerschaft

1. Erkennen Sie lhre eigenen Bediirfnisse!

Nur, wenn Sie wissen und respektieren, was Sie selbst brauchen,
konnen Sie auch die Bediirfnisse lhres Partners akzeptieren.

2. Erkennen Sie die Bediirfnisse Ihres Partners!
Erkennen Sie an, dass Ihr Partner andere Dinge braucht als Sie und
Sie eine und dieselbe Situation unterschiedlich wahrnehmen kénnen.
Diese Wahrnehmung ist unabhangig von den Gefiihlen, die Sie ver-
binden.

Wenn Sie Unterschiede in den Bedirfnissen feststellen, ist das
eine ganz normale Sache: Menschen sind unterschiedlich. Ent-
scheidend ist, wie Sie mit Ihren Unterschieden umgehen. Sie sind
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in einer Partnerschaft Teil eines Teams, und jedes Team profitiert
davon, wenn seine Mitglieder verschiedene Eigenschaften und
verschiedene Fahigkeiten haben. Blicken Sie also auf die Vorteile
unterschiedlicher Bediirfnisse in Threr Beziehung.

So haben Sie in Threm extrovertierten Gegeniiber eine(n)
Partner(in)

m mit viel Energie und neuen Impulsen fiir Sie und Ihre
Beziehung,

m mit der Fahigkeit, Aktivitdten und soziale Begegnungen zu
initileren — auch fiir Sie! Das kann sehr entlastend wirken.

® mit anderen Stiarken in der Kommunikation, von denen
Sie profitieren konnen, wenn Sie es dort mit Hiirden zu
tun haben: etwa wenn es um flexible Gesprachsfithrung
(bei Hiirde 8: Fixierung) oder um konstruktive Konflikt-
l6sung (bei Hiirde 10: Konfliktscheu) geht.

Mit dem Extro- Speziell fiir Intro-Partner von Extros (schlieBlich ist dies Ihr
Partner richtig  pychl) liste ich hier die wichtigsten Kommunikationsstrategien
kommunizieren .. L .

fiir den Umgang mit einem extrovertierten Partner auf:

Intro-Strategien fiir die Kommunikation mit einem Extro-

)) ! (( Partner

1. Im Gesprach

Bringen Sie die Dinge auf den Punkt — driicken Sie sich klar aus und
reden Sie kurz. lhre Fahigkeiten zur Substanz (Starke 2) und zum analy-
tischen Denken (Starke 6) machen lhnen das leicht.

Achten Sie bei Ihren eigenen AuBerungen auf eine ausreichende
Lautstarke und Deutlichkeit in der Intonation. Wenn Sie zu leise oder
zu monoton reden, tiberhort [hr Partner das Gesagte leicht oder unter-
schatzt die Dringlichkeit lhres Anliegens.

Wenn lhr(e) Partner(in) zu schnell redet und Sie dies stort, so bitten Sie
ihn oder Sie, langsamer zu reden oder das Gesagte zu wiederholen.
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Sie haben es in der Hand, das Gesprach zu entschleunigen. Sagen Sie
auch, wenn Sie Zeit zum Uberlegen brauchen, z.B. vor einer wichtigen
gemeinsamen Entscheidung.

Zeigen Sie Verstandnis fiir das Anliegen des anderen. Aktives Zuhéren
(Starke 4) und analytisches Denken (Starke 6) sowie Einfiihlungs-
vermogen (Stérke 10) helfen lhnen dabei.

Schreiben Sie vor einem wichtigen Gesprach die wesentlichen Punkte
auf, die Sie besprechen bzw. erreichen wollen (Starke 9).

Lernen Sie, die Signale des anderen (Arger, Langeweile, Frustration,
Angste ...) zu entschliisseln. Gerade, wenn Sie unterschiedliche Arten
des Ausdrucks haben, ist es gut, wenn Sie die »Sprache« des anderen
verstehen.

Driicken Sie auch Ihre eigenen Gefiihle aus, angenehme und unange-
nehme. Dazu gehdren regelmaBige Zeichen der Zuneigung!

Kommunizieren Sie lhre Bediirfnisse und fragen Sie nach den Bediirfnis-
sen des anderen. Behandeln Sie im Gesprach beide als gleich wichtig.
Zeigen Sie Verstandnis fiir das, was dem anderen (und lhnen!) schwer-
fallt. Im Idealfall kdnnen Sie gemeinsam dariiber lachen ...

2. Im Zusammenleben

Machen Sie sich Ihre Bediirfnisse bewusst und leben Sie danach.
Geben Sie dem/der Partner(in) Raum, die eigenen Bediirfnisse ebenfalls
zu leben.

Planen Sie gemeinsame Aktivitaten so, dass Sie moglichst beide zu
Ihrem Recht kommen: im Urlaub, auf Feiern oder in der Familie.

Sorgen Sie fiir ausreichende Riickzugsméglichkeiten und kommunizieren
Sie das Bediirfnis. Wichtig ist, dass Sie signalisieren: Ich ziehe mich nicht
vor Dir zuriick, sondern fiir mich. Bitten Sie den anderen um Verstandnis.
Respektieren Sie Intro- und Extroversion als personliche Eigenschaften.
Sie wissen ja: Beide Typen haben Starken und Schwachen.

Wiirdigen Sie das, was Ihr(e) Partner(in) besser und leichter macht als
Sie selbst. Danken Sie ihm oder ihr fiir Dinge, die er/sie fiir Sie tut: einen
Kontakt herstellen, eine Beschwerde duBern oder sich am Ostersamstag
ins Einkaufsgetiimmel stiirzen.

4. MY HOME IS MY CASTLE: DEN PRIVATEN BEREICH GESTALTEN

107



Sich gegenseitig
Raum lassen

Wenig
Konfliktpotenzial

108

In meiner eigenen Intro-Extro-Beziehung habe ich erst mit den
Jahren herausgefunden, wie unterschiedlich mein extrovertierter
Ehemann im Unterschied zu mir »tickt« und was er braucht. Ge-
nauso wichtig war es herauszufinden, was ich selbst brauche -
und dass die Differenz zwischen unseren Bediirfnissen in Ord-
nung geht. Wir haben im Lauf unserer Ehe gelernt, uns
gegenseitig Raum zu lassen: Mein Mann braucht mehr gesellige
Abende mit Freunden und in Vereinen, mehr Unternehmungen
und Reisen. Und ja, er macht nun einmal gern das Radio oder den
Fernseher an, sobald er ein Zimmer betritt. Ich brauche mehr
Ruhe, Riickzug und vor allem Zeit ohne laute Gerdusche.

Wir haben allmédhlich herausgefunden, wie wir trotz unserer Un-
terschiede in unseren Komfortzonen auf den unterschiedlichen
Intro-Extro-Kontinuen leben kénnen. Die Zeit, die wir zusam-
men verbringen, ist schon: Wir haben genug Humor, um iiber
uns und iibereinander zu lachen. AuRerdem gibt es Kopfhorer
und Ohrenstopsel! Nicht zuletzt haben wir in unseren Vorlieben
Schnittstellen, die uns beiden gleich viel Freude machen: etwa
ein schones Abendessen mit Freunden oder auch die Redekunst.

Wichtig ist vor allem eines: Wenn Thr Partner anders »tickt« als Sie
selbst, konnen Sie nicht davon ausgehen, dass er Ihre abweichen-
den Bediirfnisse erkennt. Er oder sie ist eben kein leiser Mensch.
Ebenso schwer wird es Thnen fallen, die Extro-Bediirfnisse Thres
Gegeniibers zu sehen. Deshalb ist es wesentlich, dass Sie selbst
wissen, was Sie brauchen — und dass Sie dies auch kommuni-
zieren.

Die Intro-Intro-Beziehung
Wenn Sie in einer Beziechung mit einem (bzw. einer) Intro leben,
fihlen Sie sich womdoglich sehr wohl. Immerhin haben Sie je-

manden an Ihrer Seite, der Ihre Bediirfnisse versteht und viel-
leicht sogar teilt. Was fiir ein idealer Ausgangspunkt!
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Zwei Fragen an Sie:

In welchen Bereichen haben lhr(e) Partner(in) und Sie unterschiedliche
Beddirfnisse?

Partner(in) Ich

Wie konnen Sie so mit diesen Unterschieden umgehen, dass sie lhre
Beziehung bereichern?

In Ihrem introvertierten Gegeniiber haben Sie eine(n) Partner(in)

® mit einem offenen Ohr, Geduld und viel Aufmerksamkeit
fur Thre Bedirfnisse,

® mit einem Gefiihl fiir Diskretion und Verstandnis dafir,
dass Sie Ruhe und Riickzug brauchen,

B mit vielen gemeinsamen Interessen und

m mit wenig Konfliktpotenzial.
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Doch auch diese Konstellation birgt Hiirden. Vielleicht die grof3te
darunter ist die Stagnation: das gemeinsame Nicht-Bewegen. Dies
ist besonders dann ein Risiko, wenn beide Partner zur Passivitat
(Hiirde 4) oder zur Kontaktvermeidung (Hiirde 9) neigen. Mogli-
che Folgen sind fehlende Freunde und zu wenig schone gemein-
same Erlebnisse, eine mangelnde personliche Weiterentwicklung
und zu wenig Beweglichkeit, um mit Problemen, Konflikten und
Krisen umgehen zu kénnen. Aus dem Verstandnis fiireinander
kann sich eine Fixierung und gegenseitige Abhédngigkeit vonein-
ander entwickeln. Sie ahnen schon: Dies alles ist nicht gesund.
Deshalb hier eine Ubersicht, wie Sie die Kommunikation und das
Leben miteinander so gestalten konnen, dass Sie die Vorteile ge-
nielen und mogliche Nachteile vermeiden.

Intro-Strategien fiir die Kommunikation mit einem
Intro-Partner

1. Im Gesprach

Sprechen Sie {iber das, was Sie voneinander unterscheidet. Was
bedeutet das fiir Ihre Beziehung?

Kommunizieren Sie lhre Bediirfnisse und vergleichen Sie sie mit den
Bediirfnissen des anderen. Behandeln Sie im Gesprach beide als
gleich wichtig.

Kiindigen Sie im Voraus an, wenn Sie etwas Wichtiges besprechen
wollen. Damit geben Sie dem/der Partner(in) Zeit, um sich vor-
zubereiten.

Kommunizieren Sie ruhig auch in geschriebener Form, wenn Sie

beide die Neigung zur schriftlichen AuBerung haben und damit

tiber die Starke 9 verfiigen. Ob E-Mails, SMS oder kleine Zettel —
als Medium eignet sich vieles!

2. Im Zusammenleben

Schaffen Sie Rituale, um eine bestimmte Dosis Abwechslung in lhr
Leben zu bringen. Hier einige Anregungen:
— einmal jahrlich ein neues Hobby ausprobieren
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— jede zweite Woche miteinander ausgehen

— pro Monat eine neue Bekanntschaft mit einem interessanten
Menschen schlieBen

— alle zwei Monate etwas Uberraschendes fiir sich und den/die
Partner(in) planen (mit abwechselnder Zustandigkeit!)

Tragen Sie die Rituale in lhren Kalender ein.

Uben Sie schwierige Gesprache, anstehende Verhandlungen
(Kapitel 7) oder Vortrage (Kapitel 8) mit dem anderen. Das trainiert
Sie beide!

Gehen Sie auch ohne den anderen personlichen Interessen nach, und
pflegen Sie Ihre eigenen Freundschaften und Netzwerke.

Ubernehmen Sie Ihren Teil der Verantwortung fiir ein ausgewogenes
Leben miteinander.

Bitte schauen Sie nun auf Thre eigene Beziehung, wenn Sie mit
einer introvertierten Person zusammenleben:

Zwei Fragen an Sie:

Welche Gemeinsamkeiten haben Sie mit dem introvertierten Menschen
an lhrer Seite?
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Welche Hiirden bzw. Herausforderungen sehen Sie in Ihrem Zusammen-
leben — und was kdnnen Sie tun, um negative Folgen zu vermeiden?

Hiirde Umgang mit der Hiirde

Als Intro-Single leben

Das Leben allein hat seine Vorziige und seine Nachteile. Es kann
eine bewusste Lebensform sein oder eine Situation, die mit dem
Verlust eines Partners verbunden ist. Viele Intros konnen gut al-
lein leben, ohne sich einsam zu fiihlen. Sie gehen Aktivitdaten
nach, die sie ohne Begleitung ausiiben kénnen, und finden es
sogar entspannend, nach einem anstrengenden Arbeitstag in
Ruhe regenerieren und entspannen zu konnen.

Die Risiken dhneln denen, die Sie oben bei den Intro-Intro-Part-
nerschaften kennengelernt haben — mit dem Unterschied, dass Sie
es allein (und nicht mit einem Intro-Partner) schwer finden, sich
zu Aktivitdten aufzuraffen oder Menschen zu treffen. Dies gilt be-
sonders dann, wenn Sie als Single eine Neigung zur Passivitdt
(Hiirde 4) oder zur Kontaktvermeidung (Hiirde 9) haben. Die Fol-
gen sind wie bei den Intro-Paaren fehlende soziale Kontakte und
zu wenige Erlebnisse, die fiir neue Perspektiven und Eindriicke
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sorgen. Daraus folgen leicht personliche Stagnation und eine ver-
ringerte Fahigkeit zum Umgang mit Problemen, Konflikten und
Krisen.

Hier eine Ubersicht mit Tipps, die IThnen helfen, Ihr Single-Leben
zu genieflen und die genannten Risiken zu vermeiden:

Intro-Strategien fiir das Leben als Single

Schaffen Sie lhre personlichen Rituale, um Ihr Leben zu bereichern. Hier
einige Anregungen:
— einmal jahrlich ein neues Hobby ausprobieren
— zweimal jahrlich einen neuen Ort kennenlernen
— jede zweite Woche eine Ausstellung oder eine Kino-, Theater- oder
Tanzvorfiihrung besuchen
— pro Monat an einer Feier oder einem sozialen Ereignis teilnehmen
— alle zwei Monate eine Unternehmung mit einem Freund oder einer
Freundin planen (mit abwechselnder Zustandigkeit!)

Tragen Sie die Rituale als Aufgaben bzw. Termine in lhren Kalender ein.

Achten Sie darauf, dass Sie sich regelmaBig mit anderen Menschen
austauschen, die interessant und inspirierend auf Sie wirken. Telefon
oder E-Mail sind als Medien in Ordnung, doch planen Sie bewusst
auch personliche Begegnungen auBerhalb lhres Arbeitslebens ein: mit
Freunden, Familienmitgliedern oder netten Kolleginnen und Kollegen.

Gehen Sie personlichen Interessen nach, die lhnen Freude machen.

Wirken Sie in Ihrer Gemeinschaft: Pflegen Sie lhre Freundschaften und
Netzwerke. Helfen Sie anderen mit kleinen Gefallen, wenn Sie das

gut leisten konnen (Blumen gieBen, zuhoren, ein Computerprogramm
installieren, auf ein Kind aufpassen ...). Die ebenso wichtige Kehrseite:
Bitten Sie umgekehrt auch andere um Hilfe, wenn Sie diese bendtigen.

Wenn lhnen ein bestimmtes Thema besonders am Herzen liegt, so
erwdgen Sie ein Ehrenamt, um auBerhalb Ihres Berufes aktiv zu sein.
Dort treffen Sie Gleichgesinnte, was immer interessant ist — und zwar
nicht nur, wenn Sie auf Partnersuche sind.
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Geniellen und gestalten Sie Ihr Leben als Single und wirken Sie
fiir sich und andere bereichernd. Als leiser Mensch haben Sie
dazu besonders gute Moglichkeiten.

Kinder begleiten

Wenn Sie mit einem Partner zusammenleben, sind Sie eine Fa-
milie: Sie leben nicht mehr allein, sondern in einer Gemeinschaft
mit einem Menschen, der IThnen wichtig ist. Kinder und weitere
Menschen konnen dauerhaft (der gebrechliche Vater, die verwit-
wete Schwiegermutter) oder voriibergehend (Gastschiiler, Freun-
dinnen, Au Pairs) dazukommen.

Die wohl grof3te Hiirde im frohlichen Familientrubel ist fiir einen
leisen Menschen die Nummer 3: Uberstimulation! Die Lautstar-
ke und der unterschiedliche Schlafrhythmus kleiner Kinder und
das soziale Leben der grofleren konnen sehr anstrengend und er-
schopfend sein. Die Moglichkeiten zum Riickzug sind oft begrenzt.

Die folgende Liste enthdlt Anregungen, die Thnen helfen sollen,
als Intro gliicklich in und mit Ihrer Familie zu leben.

Intro-Strategien fiir das Familienleben

1. Gleichwertige Koexistenz. In den meisten Fallen leben in einer
Familie Extros mit Intros zusammen. Leben Sie in lhrer Familie be-
wusst so, dass alle zu ihrem Recht kommen — egal, wo ihre Komfort-
zone auf dem Intro-Extro-Kontinuum angesiedelt ist. Sorgen Sie also
dafiir, dass die Bediirfnisse der Intros und der Extros gleichermaBen
beriicksichtigt werden: Der Wunsch nach einem Mittagsschlaf ist
genauso berechtigt wie die Lust darauf, mit Freunden eine Kirmes zu
besuchen.

2. Riickzugsbereich. Sorgen Sie fiir einen Raum, in dem Sie sich
wobhlfiihlen und in den Sie sich — wenn auch nur kurz — allein zuriick-
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ziehen kénnen. Das kann das Schlafzimmer sein, ein Raum im Keller,
auf dem Dachboden oder Ihr eigenes Zimmer. Das Wohnzimmer ist
dagegen normalerweise ein Gemeinschaftsraum. Er lasst sich aber
zeitweise zum Entspannen nutzen, wenn die Rasselbande im Bett
oder auBer Haus ist.

. Gerauschpegel. Reduzieren Sie aktiv den oft zu hohen Gerausch-
pegel, wenn Sie lautempfindlich sind. Es bleibt immer noch genug
Larm (brig! Dies konnen Sie konkret tun:

— Zimmerlautstarke einfordern! Am Esstisch konnen Sie das Ritual
schaffen, dass nur in »Zimmerlautstarke« gesprochen wird. Sie
kénnen das Wort auch als Aufforderung an Familienmitglieder
nutzen, die in bestimmten Situationen in erhohter Lautstarke
kommunizieren.

— Auszeiten verteilen! Bei Streit oder Trotzreaktionen — typische
Dezibel-Horror-Situationen — entstressen Sie die Lage, indem Sie
die Beteiligten auf unterschiedliche Zimmer verteilen. Wer sich
argert, kann ohnehin nichts klaren. Allerdings sollte ein Gesprach
folgen, wenn sich der Pulverrauch verzogen hat.

— Technologie nutzen! In unserer Familie gibt es Kopfhorer fiirs Fern-
sehen, sodass die gerduschempfindliche Intro-Mutter problemlos
neben Mann und Sohn ihr Buch lesen kann, die ihrerseits gerade
»Die Simpsons« sehen.

. Babysitter. Sie sind fir Intro-Eltern tiberlebenswichtig, einerlei, ob
es Opas, benachbarte Teenager oder die nette Nichte sind. Sitter-
Einsatze sind eine ausgezeichnete Investition mit hohem Entlas-
tungsfaktor und lohnen auch dann, wenn Sie nicht mit Partner oder
Partnerin ins Theater oder auf eine Feier gehen wollen, sondern ein-
fach einmal Ruhe brauchen. So kdnnen Babysitter mit den Kindern
etwa fiir ein paar Stunden ins Kino, ins Museum oder auf den Spiel-
platz gehen. Positive Nebeneffekte: Sie lieben Ihre Kinder nach der
Ruhephase besonders — und sind selbst sichtlich entspannter. Wenn
Ihre finanziellen Mittel knapp sind, kdnnen Sie sich regelmaBig mit
anderen Eltern als »Sitter-Dienst« abwechseln: Auch dies ist eine
Variante erfolgreichen Netzwerkens ...
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5. Gedankenfutter. Das brauchen Sie als Intro gerade in der ange-
spannten Familienphase dringend zum Ausgleich, damit Ihr Innen-
leben nicht vom Alltagsstress besetzt wird. Bleiben Sie an lhrem
Arbeitsplatz auf dem aktuellen Stand. Versorgen Sie sich mit guten
Biichern, interessanten Filmen, spannenden Blogs und echten Kon-
versationen, die iiber Themen wie Masern und Schulwahl hinausge-
hen. Treffen Sie bewusst auch Menschen ohne Kinder.

6. Sport. Das tut uns allen gut — egal, mit wem wir leben. Suchen Sie
sich eine Sportart aus, die lhren Neigungen entspricht — und die Sie
allein ausiiben kdnnen. Dann haben Sie gleich zwei Vorteile: Fitness
und eine aufgeladene Batterie! Die meisten der folgenden Sportar-
ten kénnen Sie sogar mit Freunden und Familie ausiiben, wenn Sie
Lust dazu haben: Fitness-Studio (Ausdauer- und Muskeltraining —
keine Kurse!), Gymnastik, Inline Skating, Jogging, Pilates, Rad fahren,
Schwimmen, Segeln, Surfen, Tai Chi, Tauchen, Walking, Wandern,
Yoga.

Kinder haben wie Erwachsene ein Personlichkeitsprofil — auch,
wenn es sich beim Heranwachsen noch dndert und auspragt.
Schon bei einem Baby ldsst sich aufgrund seiner Reaktionen auf
Umwelt und Mitmenschen voraussagen, ob da ein Intro- oder ein
Extro zur Welt gekommen ist. Und auch Kinder haben schon eine
ungefdhre Komfortzone auf dem Intro-Extro-Kontinuum, das Sie
in Kapitel 1 kennengelernt haben. Wenn Sie Kinder haben oder
mit Kindern leben, konnen Sie sie besser fordern und in ihrer
Entwicklung unterstiitzen, wenn Sie wissen, was Intros und Ex-
tros fiir ihr Wohlbefinden und Gedeihen brauchen. Gerade fir
junge Intros ist es unschatzbar, wenn sie sich in einer Welt, in der
in Kindergdrten und Schulen vor allem Extros als »cool« angese-
hen werden und Aufmerksamkeit bekommen, mit ihren eigenen
Starken und Vorlieben gewiirdigt sehen. Doch auch Extro-Kinder
lernen am besten friith, wo ihre eigenen Vorteile und Hiirden lie-
gen.
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Um das zu konnen, brauchen Sie nur eine ungefdhre Einschét-
zung. Am besten sehen Sie sich die Ubersicht ab Seite 41 an.
Wenn Thr Kind schon élter ist, kann es auch den vorangehenden
Test machen. Fiir Kinder gilt wie fiir Erwachsene: Extreme Intro-
version oder Extroversion ist selten — wahrscheinlicher ist, dass
die Komfortzone irgendwo in der Mitte liegt, mit einem Mix an
Eigenschaften und einer Tendenz zum einen oder anderen Merk-
mal. Wenn Sie herausgefunden haben, ob Sie eine junge Extro-
oder eine Intro-Person begleiten, wahlen Sie einfach unter den
beiden folgenden Abschnitten den passenden aus.

Ein Intro-Kind begleiten

Mit Intro-Kindern kenne ich mich gut aus: Ich habe namlich ei-
nes! Herr Sohn (ich nenne ihn auf Twitter und in meinem Blog so
und bleibe hier dabei) ist ganz klar ein leiser Mensch. Von klein
auf unterschied er sich merklich von seinen extrovertierten Al-
tersgenossen. Grofere Gruppen und gar Menschenmassen moch-
te er nie, und es brauchte schon friith Uberzeugungskraft, um ihn
zu einem Kindergeburtstag zu locken. Dafiir beeindruckte er mich
schon im Kindergartenalter mit seinem reichen Innenleben — und
mit Einsichten, zu denen manch Erwachsener nicht fahig ist.

Mit sechs bat uns der Herr Sohn, ihn von Karnevalsumziigen
und Martinszug doch bitte zu verschonen: Die Musik sei laut und
schlecht, und aullerdem gébe es zu viele Menschen. Mit acht Jah-
ren recherchierte er, dass ein Vegetarier 100 Tieren im Jahr das
Leben rettet — und stellte dauerhaft seinen Fleischkonsum ein.
Nach der Schule erholt er sich erst einmal eine gute Stunde mit
seinen Freunden Bach, Beethoven, Chopin und Rachmaninow
am Klavier vom Trubel des Klassenraums. Er hat wenige Freunde,
und die sind richtig toll. Und ja, ich bin unglaublich stolz aufihn ...

Die folgende Ubersicht ist aus jahrelanger Recherche, durch viele
Gesprache und Uberlegungen und natiirlich mit viel Liebe ent-
standen. Wenn ein Teil des Buches ganz besonders praxiserprobt
ist, dann dieser!
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So begleiten Sie ein introvertiertes Kind

» |«

1. Sorgen Sie dafiir, dass lhr Kind Abstand bekommen kann.

Leise Kinder brauchen oft schon sehr friith einen Ort zum Alleinsein,
damit sie sich erholen kdnnen. Am besten ist ein eigenes Zimmer
oder — wenn das wegen lhrer raumlichen Bedingungen oder wegen
der Geschwisterkinder nicht geht — zumindest ein ungestorter Be-
reich, der im Alltag eine Zeit lang nur lhrem Kind »gehort«.

Fiir unterwegs, also z.B. auf Klassenfahrten, in den Ferien und auf
Feiern, konnen Sie mit Ihrem Kind besprechen, wie es sich zwischen-
durch moglichst einfach eine Weile zuriickziehen kann, wenn es
dies braucht. Lassen Sie ihm Zeit zum Beobachten, bevor es an einer
Gruppenaktivitat teilnimmt.

Abstand bedeutet auch Abstand von anderen Menschen. Respektie-
ren Sie die »Alleinzeit« Ihres Kindes und klopfen Sie immer an, bevor
Sie sein oder ihr Zimmer betreten. Finden Sie heraus, wie viel kérper-
liche Néhe (Kuscheln, enges Beieinandersitzen im Auto) fiir Ihr Kind
ertraglich ist — respektieren Sie seine Komfortzone.

2. Erleichtern Sie »Auszeiten« durch Rituale.

Je selbstverstandlicher und regelméBiger Sie Auszeiten in die Zeit-
planung einbauen, umso leichter fallt ihre Nutzung. Dabei helfen Ri-
tuale enorm — Dinge, die Sie in einem bestimmten Rhythmus immer
wieder und ganz dhnlich tun. Hier einige Beispiele:

— Ritual im Urlaub: nach einer aktiven Phase eine Ruhephase
planen, also nach einem Besuch auf dem Markt eine Lesestunde
und nach dem Schwimmbad ein Tee mit Keksen.

— Ritual bei Feiern auBerhalb: Kind rechtzeitig hinbringen (nie in
letzter Minute!) und zusammen das Splirhundspiel spielen: Wer
findet einen Bereich, in dem es sich zwischendurch in Ruhe vom
Trubel entspannen kann? Beziehen Sie den Gastgeber ruhig ein,
wenn das nétig ist.

— Ritual im Alltag: nach dem Kindergarten bzw. nach der Schule mit
dem Kind, seinem Lieblingsgetrank und einer kleinen Leckerei
gemiitlich am Tisch sitzen. Keine Fragesalven! (Hier schreibt eine
notorische Fragerin ...)
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3. Helfen Sie Ihrem Kind, seine Bedirfnisse zu entdecken.

Finden Sie heraus, was fiir lhr Kind in bestimmten Situationen
»passt« — gerade dann, wenn es im Umfeld Vorstellungen gibt, die
eher extro-orientiert sind. Eine Geburtstagsfeier muss z.B. keine
groBe Sause mit vielen Kindern sein. Es kann auch ein Tag mit dem
besten Freund am See sein, mit Picknick und Kuchen.

Wenn Ihr Kind in einer anstrengenden Situation sichtlich gestresst
ist oder sogar »austickt« (ja, das kann auch bei Intro-Kindern
passieren!), bleiben Sie selbst moglichst gelassen (durchatmen —
evtl. raumlichen Abstand schaffen). Lassen Sie, wenn lhr Kind sich
beruhigt hat, die Situation gemeinsam Revue passieren: Was ist
passiert? Wie kann es beim nachsten Mal besser laufen? Es hilft,
dabei aktiv zuzuhéren (»Also, du hast gedacht, Malte will dich nicht
mitmachen lassen, und deshalb hast du ...«) und offene Fragen zu
stellen — also solche Fragen, die ein Fragewort mit »w« enthalten
und die einen Kommentar, keine Entscheidung fordern: »Wie konntet
Ihr dafiir sorgen, dass bei dem Spiel alle Kinder an die Reihe kom-
men?« Meistens finden Intro-Kinder sehr gut heraus, was sie und
andere brauchen.

Achten Sie fiir sich personlich darauf, dass Sie die Bediirfnisse Ihres
Kindes nicht bewerten. Das kann anstrengend sein, wenn Sie selbst
ein leiser Mensch und von der Situation herausgefordert sind. Leben
Sie Ihrem Kind vor, wie es seine Bediirfnisse entdecken kann — mit
Fragen wie: Was kann ich? Was brauche ich jetzt? Fragen Sie das
leise Kind auch nach seiner Meinung, wenn es sich im Familien-
gesprach zuriickhalt.

Wenn Ihr Kind extrovertierte Geschwister hat, so achten Sie darauf,
dass Zuwendung, Redezeit und Entscheidungen fair verteilt werden.
Je frither Kinder lernen, dass verschiedene Kommunikationsweisen
und Wesensarten erfolgreich sein kdnnen, umso besser!

Zeigen Sie lhrem Kind auch, dass es seine Kontakte nach seinen
eigenen Vorstellungen gestalten kann. Hier wirken Sie am besten
durch Ihr Vorbild: Wenn Sie selbst entspannt und gern mit Familien-
mitgliedern, Freunden und Bekannten umgehen (und sich bei Bedarf
ebenso entspannt allein zuriickziehen), so wird lhr leises Kind mit
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seinem Hang zum Beobachten viel davon tibernehmen. Helfen Sie
Ihrem Kind bei Bedarf auch, Spielkameraden zu finden, die zu ihm
oder ihr passen.

. Wiirdigen Sie die besonderen Gaben Ihres Kindes.

Dieser Rat geht iiber das in 3. Gesagte hinaus: Wiirdigen bedeu-

tet, dass Sie bewusst die Starken in Worte fassen, die Ihr Kind hat.
Nehmen Sie die Liste mit den typischen Starken leiser Menschen.
Welche davon kénnen Sie in Ihrem Kind in Ansatzen oder bereits
ausgepragt entdecken? Ein nachhaltiges Wiirdigen ist immer spe-
zifisch. Sagen Sie also nicht: »Du bist immer so schon vorsichtig! «
sondern lieber: »Du hast eben gepriift, wie tief das Wasser ist, bevor
Du hineingesprungen bist. Das fand ich ganz toll!«

Mit diesem Verhalten helfen Sie lhrem Kind zusétzlich, Selbst-
bewusstsein zu entwickeln und Selbstzweifel zu Giberwinden.
Intro-Kinder zweifeln leichter als Extro-Kinder an sich selbst und
bewerten sich schnell unbarmherzig (»Ich bin ein Loser!«). Ver-
meiden Sie deshalb, wenn es eben geht, eigenen Stress auf Ihr
Intro-Kind zu Gbertragen, etwa durch Ungeduld oder Druck. Es wird
die Schuld wahrscheinlich bei sich suchen. Wenn Sie Ihr leises Kind
in seinen Eigenarten annehmen und bestérken, so helfen Sie ihm
dauerhaft: Es wird spater in seinem Erwachsenenleben vermeiden
konnen, sich durch die kritische innere Stimme blockieren zu
lassen.

. Unterstiitzen Sie lhr Kind wahrend der Schulzeit.

Leise Kinder fallen in der Klasse oft weniger auf. Das ist fiir Lehr-
kréfte einerseits pflegeleicht, bedeutet aber auch, dass diese dem
Kind leicht weniger Aufmerksamkeit widmen als seinen vernehmli-
cheren Mitschiilern. Ein Nachteil kann entstehen, wenn es z.B. um
mindliche Noten geht, die weniger objektiv messbar sind als schrift-
liche. Ein leises Kind gilt leicht als passiv und zeigt auch in Gruppen-
arbeiten oft nicht, was es beizutragen hat.

Steuern Sie dem entgegen, indem Sie mit Lehrerinnen und Lehrern
im Gesprach bleiben. Intro-Kinder mdgen wegen ihrer langeren
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neuronalen »Verkabelung« (siehe Kapitel 1) mehr Verarbeitungs-
zeit im Gehirn brauchen, dafiir denken sie vieles griindlicher durch
als ihre Extro-Klassenkameraden und kénnen langer bei der Sache
bleiben. Machen Sie auch ruhig sichtbar, was lhr Kind in seinem
auBerschulischen Leben so leistet: Sportliches, Musisches, Lektiire,
Soziales ...

Last but not least: Zu Hause lassen sich groBe Teile schulrelevanter
Kommunikation gut und in einem geschiitzten Rahmen trainieren:
am Esstisch diskutieren, fiir mehr Taschengeld argumentieren, in
einer kleinen Gruppe ein Projekt liber gefahrdete Tierarten verfol-
gen ...

Abschlielend ein Wort zur Entspannung: Viele Psychologen er-  Sind Intros
wihnen in Studien zu leisen Menschen, dass diese iiberdurch- Spatziinder?
schnittlich oft » Spatziinder« sind. Vieles an der Schulzeit mit ih-

ren Klassenverbanden und Gruppenzwangen ist fiir leise Kinder

so anstrengend, dass sie ihr ganzes Potenzial womoglich nicht
ausschopfen konnen. Die gute Nachricht lautet: Wenn junge Er-

wachsene erst einmal in der Lage sind, ihre eigenen Bediirfnisse

und Neigungen zu berticksichtigen (Wohnsituation, Studienfach,
Arbeitsformen, soziales Leben), dann erleben sie haufig einen

richtigen » Schub« und werden zufrieden und erfolgreich in dem,

was sie tun.

Ein Extro-Kind begleiten

Gerade, wenn Sie selbst ein leiser Mensch sind, kann ein extro- Strategien fiir den
vertiertes Kind eine Herausforderung sein. Da dieses Buch ja in Umgang mit dem
erster Linie an leise Menschen gerichtet ist, finden Sie mogliche Extro-Kind
Reibungspunkte in der folgenden Ubersicht besonders bertick-

sichtigt.
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So begleiten Sie ein extrovertiertes Kind

1. Sorgen Sie dafiir, dass lhr Kind Ansprechpartner hat

Extro-Kinder gedeihen, wenn sie ihre Ideen und Eindriicke anderen
mitteilen konnen: Sie beziehen daraus ja ihre Energie! Eine Intro-
Freundin berichtete mir neulich Giber ihren Sohn: »lch liebe ihn —
aber mit ihm ist es, als hatte ich sténdig ein Radio an. Alles, was
ihm durch den Kopf geht, muss er aussprechen. Manchmal macht
mich das wahnsinnig!« Wenn Sie selbst zu den Intros gehéren,
wird Sie dieser erste Punkt personlich entlasten. Natirlich sollen
Sie als Vater oder Mutter Ansprechpartner Ihres Kindes sein — aber
es ist besser fiir Sie und auch fiir Ihr Kind, wenn Sie nicht der ein-
zige sind!

Extrovertierte Menschen entwickeln ihre Gedanken leichter, wenn
sie sie artikulieren konnen. Helfen Sie also sich selbst und Ihrem
Kind, indem Sie schon frith Freundschaften und Kontakte zu ver-
schiedenen Kommunikationspartnern fordern: Lassen Sie lhr Kind
Freunde einladen, lassen Sie es bei Freunden und Verwandten {ber-
nachten, nehmen Sie es zu Festen und Anlassen mit, die fir Kinder
passen.

Wundern Sie sich nicht, wenn auch lhr Extro-Kind Phasen durch-
lauft, in denen es sich zuriickzieht: Das gehdrt zur normalen
Entwicklung und bedeutet nicht, dass lhr Kind vom Extro zum Intro
wird.

2. Regen Sie Ihr Kind an, Erfahrungen und Eindriicke

auszuwerten

Wegen der »kurzen Wege« im Hirn (siehe Seite 30) neigen extro-
vertierte Menschen dazu, schnell und impulsiv zu reagieren.

Sie konnen einerseits schnell von einer Aktivitat zur nachsten
umschalten, lassen sich aber andererseits leicht ablenken. Helfen Sie
Ihrem Kind mit lhren eigenen Stérken, zwischendurch innezuhalten
und zu reflektieren: Was passiert gerade? Wer will was? Welche
verschiedenen Méglichkeiten gibt es, das Problem zu l6sen? Wie
kann diese Situation besser werden?
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Ebenso konnen Sie vorgehen, wenn Sie sich tber Ihr Extro-Kind
argern. Was ist aus Ihrer Sicht nicht gut gelaufen? (Die eingeladene
Freundin wurde standig herumkommandiert.) Was soll das Kind tun?
(Sich entschuldigen, beim nachsten Mal ein Spiel planen, bei dem
beide zu ihrem Recht kommen.)

Auf diese Weise lernt Ihr Kind allmahlich, vor dem eigenen Handeln
mehr Informationen zu sammeln, sein Verhalten zu korrigieren und
seine Entscheidungsfreiheit auszuloten. Dies sind wichtige Schritte
zum Erwachsenwerden.

. Finden Sie Raum fiir die Unterschiede

Wenn Sie als leiser Mensch mit einem Extro-Kind zusammenleben,
kann das anstrengend oder sogar frustrierend sein: lhre Bediirfnis-
se — etwa Lieblingsaktivitdten, Nahe, Redebediirfnis, Taktung des
Tagesablaufs — sind wahrscheinlich sehr verschieden. Umso wichti-
ger ist es, dass Sie mit den Unterschieden umgehen lernen — und Ihr
Kind ebenso!

Dazu gehort der Austausch. Erklaren Sie lhrem Kind, dass Sie (oder
andere Intro-Familienmitglieder) ab und zu Ruhe brauchen, oder
dass zu viele und zu héufige kleine Gaste im Haus fiir Sie keine pure
Freude sind. Erkennen Sie umgekehrt auch die Bediirfnisse Ihres
Kindes mit seinem eigenen Temperament. Hier einige Beispiele aus
dem Alltag:

— Besuchsplan: Bestimmen Sie »Besuchstage« und »Ruhetage«.
Wenn lhr Kind viele Freunde hat, lassen sich mit anderen Eltern
auch leicht Abomachungen treffen: abwechselnde Besuchsorte,
Ubernachtungen oder sogar ein gemeinsamer Babysitter tagsiiber,
sodass Sie selbst sogar kurz in die Bibliothek gehen oder ein we-
nig ausruhen konnen ...

— Stimulation: Ein Extro-Kind mag konkrete Unternehmungen und
bliiht auf, wenn es dafiir Aufmerksamkeit und Anerkennung be-
kommt. Fordern Sie es ruhig heraus: mit Projekten oder Aufgaben,
die zu seinen Interessen passen. Das kann ein Puppenspiel sein,
ein Zirkus, eine Interview-Reihe oder eine Kunstausstellung in der
Wohnung ...
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— Abstand: Richten Sie Ruhezeiten ein, in denen Ihr Kind sich lei-
se beschaftigt und in denen Sie fiir sich sein kénnen. Und wenn
Ihr Kind sich eine groBe Geburtstagsparty mit vielen Freunden
wiinscht, dann muss sie ja nicht unbedingt zu Hause stattfin-
den! Setzen Sie auch ruhig Grenzen fiir lhre eigene Beteiligung
an Gesprachen oder Aktivitaten. Sie miissen z.B. nicht den
ganzen Nachmittag fir Fragen zu einem Schulprojekt zur Ver-
fligung stehen: Machen Sie stattdessen einen Termin von einer
Stunde und schalten Sie den Fernseher aus, den lhr Extro-Kind
womoglich bei den Hausaufgaben als Hintergrundgerdusch
schatzt.

4. Wiirdigen Sie die besonderen Gaben lhres Kindes

Dieser Rat gilt fiir ein Extro-Kind genauso wie fiir ein Intro-Kind:
Wiirdigen bedeutet, dass Sie bewusst die Starken in Worte fassen,
die lhr Kind hat. Welche Starken hat Ihr Kind? Machen Sie sie sicht-
bar! Ein spezifisches Wiirdigen ist gerade fiir den Extro-Nachwuchs
besonders wirksam. Sagen Sie also nicht: »Du kannst so schén vor
anderen reden!«, sondern lieber: »Ich habe eben gehért, wie du
deinen Freundinnen das Spiel erklart hast. Sie konnten sofort los-
legen, weil deine Worte so klar waren und weil du so gute Beispiele
gefunden hast!«

Denken Sie daran, wie sehr Extros es brauchen, von anderen wahr-
genommen zu werden. lhrem Extro-Kind tut es deshalb besonders
gut, wenn Sie positive Dinge hervorheben: wie gut die Hausaufgaben
gelungen sind, wie schon das Muttertagsgeschenk ist, wie viel dem
Freund der Anruf bedeutet hat ...

. Fordern Sie die Aufmerksamkeitsspanne

Extro-Kinder haben im schulischen Bereich meist wenig Probleme
mit der miindlichen Beteiligung oder mit der Gruppenarbeit. Eher
sind sie herausgefordert, wenn es darum geht, sich fiir eine langere
Zeitspanne allein auf eine Sache zu konzentrieren: also wahrend
einer Stillarbeitsphase oder einer Klassenarbeit, aber auch bei den
Hausaufgaben.
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Konzentration l3sst sich trainieren. Zeigen Sie Ihrem Kind, wie man
groBere Aufgaben in Teilschritte zerlegt. Loben Sie es, wenn eine
umfangreichere Aufgabe erledigt ist. Geben Sie dem Kind die Mdg-
lichkeit, zwischen verschiedenen Aktivitaten zu wechseln — aber erst
nach einer gewissen Zeitspanne, die sich allmahlich verlangern lasst.
Oder simulieren Sie einen sportlichen Wettkampf: Wie viele Ma-
theaufgaben kann das Kind in 20 Minuten richtig I6sen? Diese Art
frohlicher Ansporn motiviert besonders Extro-Kinder, bei der Sache
zu bleiben.

Je friither Thre Kinder ihre Stirken und Hiirden kennenlernen, je
mehr sie sich mit ihnen angenommen und geliebt fithlen, umso
besser wird es ihnen gehen. Und wer in einer Familie heran-
wachst, in der die Eigenarten aller Mitglieder Respekt und Raum
finden, der ist bestens auf sein Erwachsenenleben vorbereitet —im
sozialen Miteinander und im Umgang mit sich selbst.
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Das Wichtigste in Kurzform

m Das Leben mit anderen ist bereichernd — auch fiir Intros, wobei diese leichter als Extros ein
erfilltes Leben allein fiihren kénnen.

m Bei der Partnersuche kann ein leiser Mensch samtliche Intro-Starken einsetzen.

= Eine Beziehung kann sowohl mit einem Intro- als auch mit einem Extro-Partner gut
gelingen. Es gibt dabei aber unterschiedliche Dinge zu beachten und verschiedene Hiirden
zu Uberwinden.

m Eine wichtige Basis ist es, die eigenen Bediirfnisse und die Bediirfnisse des anderen zu
kennen und zu respektieren, in der Kommunikation und im Zusammenleben. Wenn sich ein
Paar als Team sieht, kdnnen die Unterschiede leichter als bereichernd fiir den anderen
wahrgenommen werden.

m Allein lebende leise Menschen konnen ihre Situation genieBen, laufen aber zuweilen
Gefahr, in eine Isolation oder personliche Stagnation zu geraten. Dagegen lasst sich aber
durch gezielte Aktivitaten und Rituale gut ansteuern.

m Das Leben in einer Familie mit Kindern gelingt dhnlich wie in der Paarbeziehung am
besten, wenn alle Familienmitglieder Raum fiir ihre Bedirfnisse und Temperamente
bekommen. Das fordert einerseits Kompromisse und Riicksicht, schult aber andererseits
das Verstandnis fiireinander.

® Intro- und Extro-Kinder haben besondere Bediirfnisse in der Kommunikation und in ihrer
personlichen Entwicklung. Bei der Begleitung der Kinder ist es fiir alle Beteiligten von
Vorteil, wenn die Eltern ihre eigenen Personlichkeitsmerkmale und Bediirfnisse kennen und
ihr Kind gezielt unterstiitzen.
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5. Offentlich-menschlich:
den Arbeitsbereich gestalten

Holger (27) ist Projektmitarbeiter in einem pharmazeutischen
GroBBunternehmen. Er teilt sich ein Biiro mit seinem Kollegen
Boris. Holger arbeitet als leiser Mensch am besten und effektivs-
ten, wenn er sich eine langere Zeit auf eine Sache konzentrieren
kann, vorzugsweise ohne Gerauschkulisse.

Eine Sache treibt ihn langsam, aber sicher in den Wahnsinn: Boris
ist vollig unfdhig, auch nur fiir eine halbe Stunde am Schreib-
tisch bei der Sache zu bleiben. Nach spdtestens 15 Minuten greift
er entweder zum Telefon oder verldsst das Biiro. Den jeweiligen
Grund dafiir teilt er Holger meistens mit. Holger ist auch sein
erster Ansprechpartner, wenn Boris in einer Sache nicht weiter-
kommt: Denn Probleme l6st er bevorzugt im Austausch mit an-
deren. Holger wird durch Boris” Verhalten regelmafig aus seiner
Arbeit herausgerissen und findet es schwer, wieder hineinzukom-
men — umso mehr, als er regelmadRig frustriert und verargert ist.
Merkt Boris nicht, dass er stort? Selbst wenn Holger sich ein Herz
nimmt und die Zusammenarbeit im Biiro anspricht (das hat er
einige Male probiert), geht es hochstens eine kurze Zeit besser.
Dann rutscht Boris in sein tibliches Verhalten zurtick.

Im professionellen Bereich konnen Sie sich nur sehr bedingt aus-
suchen, mit wem Sie zusammenarbeiten. Kollegen, Kunden, Vor-
gesetzte — sie alle haben ihre eigenen Personlichkeiten und ihre
eigenen Ziele, Gefiihle, Interessen und Eigenarten. Das ist manch-
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mal anstrengend — gerade fiir die leisen Menschen, die am besten
arbeiten, wenn sie ungestort sind. Nicht jeden trifft es so hart wie
den leisen und empfindlichen Holger, der mit einem Super-Extro
wie Boris das Biiro teilt ...

Umgekehrt gilt: Leise Menschen sind keine Minderheit! Dies be-
deutet, dass unter den Intros nicht nur Controller, Revisionspro-
fis, Forscher und IT-Spezialisten sind. In allen Bereichen und
Branchen gilt: Intros sind (mindestens) so erfolgreich wie Extros —
mit ihren eigenen Mitteln und Stdrken. In einigen Bereichen sind
sie sogar deutlich erfolgreicher: So waren die digitale Revolution
und die Entwicklung sozialer Netzwerke ohne beharrliche, an ei-
ner Sache arbeitenden Intro-Geeks nicht passiert. (Es gdbe ande-
rerseits sicher auch weniger Hacker ...)

Dieses Kapitel soll keine Karriere- und Fiihrungsratgeber erset-
zen. Der Schwerpunkt liegt auch hier auf den Starken und Be-
diirfnissen leiser Menschen: aber eben im beruflichen Zusam-
menhang. Die Themen, die Sie hier behandelt finden, decken die
wichtigsten Fragezeichen und Druckpunkte ab, die Intros im 6f-
fentlichen Leben besonders oft finden. Wie arbeiten Sie in Teams
professionell miteinander? Wie fithren Sie als leiser Mensch so,
dass es zu Ihnen passt? Wie machen Sie Ihre Leistungen sichtbar —
gerade, wenn Sie weniger gern dariiber reden, was Sie konnen
und erreicht haben? Wie konnen Sie als Intro Kommunikations-
kanaéle so nutzen, dass es Ihren Bediirfnissen entspricht? Den Ab-
schluss bildet eine Frage zu einem oft wenig sichtbaren, aber
umso spirbareren Stressfaktor, der vielen leisen Menschen zu
schaffen macht: Wie konnen Intros auf Geschaftsreisen fiir das
eigene Wohlergehen sorgen? Doch grundsatzlich geht es um eine
grofde Frage: Wie gestalten Sie Ihre Kommunikation so, dass es fiir
Sie passt und Thnen Erfolg im Beruf bringt?

Wichtige Bereiche des Berufslebens wie Kontaktmanagement,
Verhandeln, o6ffentliches Vortragen und die Kommunikation in
Sitzungen finden Sie in den Kapiteln 6 bis 9 ausfiihrlicher be-
handelt.
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Leise Menschen in Teams

Leise Menschen arbeiten gern allein und sind starker mit inneren
Prozessen beschéftigt. Da liegt der Verdacht nahe, dass sie weniger
teamfdhig sind als ihre extrovertierten Kollegen, die aus Team-
arbeit sogar ihre Energie beziehen kénnen. Doch das stimmt
nicht. Ohne Intros wiirde so manches Projekt scheitern und so
manches Team in seiner Leistung drastisch eingeschrankt. Aller-
dings stimmen zwei andere Aussagen. Erstens: Intros werden in
Teams leicht unterschatzt. Zweitens: Intros verhalten sich in der
Teamkommunikation oft anders als Extros.

Die unterschitzten Team-Player

Leise Menschen sind leise — warum sollten sie auch in einem Team
anders sein? Dieses Leisesein kann auch in einer Gruppe bestens
funktionieren, wenn das leise Teammitglied in seinen Leistungen
gewlrdigt wird. Dies hdngt von verschiedenen Faktoren ab: von
der Branche, von der Unternehmenskultur, von der Einstellung
der Kollegen und Vorgesetzten — und auch von der Intro-Extro-
Zusammensetzung des Teams.

Sabine, eine Bekannte, arbeitete bis vor einigen Monaten in ei-
nem Team in der Stabsabteilung eines grofRen deutschen Kon-
zerns. Mit einer Intro-Kollegin war sie als leiser Mensch inmitten
ausgepragter Extro-Personlichkeiten deutlich in der Minderheit.
Thre sehr extrovertierte Teamleiterin signalisierte ihr, dass sie sie
nicht mehr im Team haben mochte: Sabine erschien ihr zu farblos
und zu wenig initiativ. Diese verstand die Botschaft und konnte
sich bei einer Ausschreibung um eine héhere Position durchset-
zen. Thre Qualitaten — sie war hervorragend in der Recherche und
im Erstellen von Vorlagen und unterhielt ausgezeichnete Kontak-
te in vielen Sparten des Unternehmens — waren der Extro-Chefin
vOllig entgangen, weil Sabine sie nicht nachdriicklich kommu-
nizierte. Die Liicke fiel der Chefin erst auf, als es zu Problemen
kam: Informationskandle waren weggebrochen, Vorlagen wur-
den wegen ihrer geringen Qualitdt beméngelt. Immerhin war sie
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so fair, dies Sabine zu sagen und zuzugeben, dass sie nicht richtig
hingesehen hatte.

Sabines Erfahrung machen viele Intros: Sie werden unterschétzt,
obwohl sie mit ihren Starken oft Leistungen erbringen, die die
Teamleistung erheblich steigern. Es liegt also etwas schief — die
Extros nehmen die Qualitat ihrer Intro-Kollegen nicht wahr. Das
ist aber erst die Halfte der Wahrheit: Denn diese Intro-Kollegen
tun ihrerseits zu wenig, um mit ihren Starken und Leistungen
wahrgenommen zu werden.

Intro-Teamarbeit

Die zentrale Frage ist also: Wie konnen Sie als Intro in Ihrem
Team so arbeiten und so kommunizieren, dass Sie und Ihre Leis-
tungen angemessen sichtbar sind? Was konnen Sie aulierdem
tun, damit Sie sich mit den Kolleginnen und Kollegen moglichst
wohlfiihlen — und diese sich mit Thnen?

Gute Antworten auf diese Fragen sollten zwei Bedingungen erfiil-
len: Sie sollten erstens Ihre Bediirfnisse und zweitens die Bediirf-
nisse der extrovertierten Gruppenmitglieder (bei den Intros ist es
ja einfach ...) berticksichtigen. Die folgenden Strategien zielen
darauf ab, diese beiden Perspektiven zu vereinbaren.

Erfolgreich im Team kommunizieren: So vereinbaren Sie
lhre Bediirfnisse mit den Bediirfnissen der anderen

1. Ihr Bediirfnis: langeres ungestortes Arbeiten allein

Extro-Bediirfnis: in Teilschritten arbeiten, untereinander beraten,
tiber Ergebnisse und weiteres Vorgehen kommunizieren

Strategie: Schaffen Sie Rituale fiir den Austausch, an denen Sie und
andere sich orientieren kénnen und die Ihnen den nétigen Freiraum
geben, damit Sie sich auf Ihre Arbeit konzentrieren konnen.
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Anregungen:

— Kommen Sie friiher zur Arbeit oder bleiben Sie langer als die
anderen. Nutzen Sie diese »einsame« Phase, um langer an einer
Aufgabe zu arbeiten.

— Bleiben Sie nach Meetings ein wenig langer, um mit den anderen
ins Gesprach zu kommen. Planen Sie diese Zeit bewusst ein.

— Vereinbaren Sie mit den Kollegen ein tégliches Zeitfenster, in dem
Sie ungestort arbeiten kdnnen.

— Unterteilen Sie lhre Arbeit in tagliche Teilschritte und machen Sie
nach einer Zeit eine Pause, um sich mit den anderen auszutau-
schen. Nutzen Sie dazu auch E-Mail und Telefon.

— Mit unangekiindigt erscheinenden Kollegen kdnnen Sie eine
andere Zeit vereinbaren, wenn es gerade fiir Sie nicht passt: »Ich
bin gerade an einer dringenden Sache. Hast du nach dem Mit-
tagessen Zeit fir einen Kaffee?« Achtung: In Krisensituationen
aller Art ist das nicht angemessen!

— Sprechen Sie mit lhren Kolleginnen und Kollegen iiber ihre
Arbeit. Seien Sie spezifisch: »Wie hat denn der Kunde reagiert,
der letzte Woche ...« Diese Art der Aufmerksamkeit wird sehr
geschatzt.

. lhr Bediirfnis: zwischendurch zur Ruhe kommen
Extro-Bedliirfnis: zwischendurch Austausch mit anderen suchen

Strategie: Planen Sie auf Veranstaltungen oder auch fiir [hren
Arbeitsalltag bewusst Phasen ein, in denen Sie sich mit Kolleginnen
und Kollegen austauschen. Planen Sie Riickzugsphasen ebenso.

Anregungen:

— Betrachten Sie lhre Arbeit als Biihne. Anwesenheit fordert eine
gewisse Prasenz. Sorgen Sie fiir Mdglichkeiten, die Blihne
zwischendurch zum Ausruhen zu verlassen: Das kann ein Spazier-
gang in der Mittagspause sein, in besonders stressigen Situatio-
nen sogar eine Mini-Auszeit in der Toilettenkabine.

— Verabreden Sie sich zum Mittagessen. Viele leise Menschen
schatzen ein Mittagessen zu zweit oder zu dritt. Geben Sie den
Menschen, mit denen Sie zu tun haben, lhre volle Aufmerksamkeit.
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— Schwanzen Sie bei Veranstaltungen oder Seminaren kleine
Module — z.B. einen Vortrag. Nutzen Sie die gewonnene Zeit fiir
einen Riickzug.

— Finden Sie dazu die informellen Regeln im Team heraus: Welche
sozialen Anlasse und Begegnungen sind wichtig? Welche sind es
eher nicht? Handeln Sie entsprechend. Das heiBt:

— Haben Sie den Mut, nicht-prioritare Unternehmungen nicht
mitzumachen — etwa den Barbesuch nach einem erschépfenden
Veranstaltungstag. Gleichen Sie Ihr Fernbleiben dadurch aus, dass
Sie bei einer anderen Aktivitdt mitmachen, solange lhr Energiepe-
gel noch relativ hoch ist: Gehen Sie also z.B. am ersten Abend mit,
am zweiten Abend nicht.

— Regen Sie selbst Aktivitaten an, an denen Sie sich gern beteiligen:
z.B. ein neues Café ausprobieren, ein Geburtstagsgeschenk fiir
den runden Geburtstag einer Kollegin organisieren.

3. lhr Bediirfnis: Weniger reden — mehr arbeiten

Extro-Bediirfnis: durch Kommunikation signalisiert bekommen, mit
wem man es zu tun hat und wie man selbst ankommt

Strategie: Kommunizieren Sie gezielt.
Anregungen:

— Gerade, wenn Sie gern allein arbeiten, gilt: Sammeln Sie alles, was
Sie mit Erfolg bewaltigen. Schriftlich. Das ist gut fiir [hr Selbst-
vertrauen und macht es leichter, zwischendurch etwas zu erwah-
nen, wenn es gerade passt: »Ich habe gerade ein ganz ahnliches
Projekt abgeschlossen, namlich ...«

— Sehen Sie Meetings nicht als Zeitverschwendung — nutzen Sie die
Informationen in Kapitel 9!

— Pflegen Sie Kontakte mit einzelnen Menschen, die Sie schatzen.
Nutzen Sie dazu die Hinweise in Kapitel 6.

— Nutzen Sie lhre Beobachtungs- und Analysestarke: Was ist den
Menschen um Sie herum wichtig? Was mdgen sie? Zeigen Sie
zwischendurch, dass Sie wahrgenommen haben: »Haben Sie noch
Interesse an der Botticelli-Ausstellung in Berlin? Meine Schwester
war gerade da, und sie sagt, die Reise lohnt wirklich!«
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— Entdecken Sie lhren personlichen Stil des Humors. Nutzen Sie ihn,
um positive Aufmerksamkeit zu schaffen. Ausnahmen: Sarkasmus
und Ironie.

— Helfen Sie Ihren Extro-Kollegen (und Chefs!), indem Sie in Gespra-
chen Wichtiges zusammenfassen oder Entscheidungen anstoBen.

— Ubernehmen Sie Verantwortung und kommunizieren Sie entspre-
chend: Prasentieren Sie Ergebnisse des Teams, wenn diese in lhren
Bereich gehdren. Klaren Sie Aufgaben und Erwartungen, wenn Sie
eine neue Aufgabe oder neue Mitarbeiter bekommen. Sprechen
Sie an, wenn etwas nicht »rund« lauft.

— Achten Sie auf den Fokus Ihrer Kommunikation — seien Sie
Problemléser und nicht Bedenkentrdger: Sagen Sie also: »Wie
kénnen wir es schaffen, dass die Lieferung noch rechtzeitig zuge-
stellt wird?« anstatt »Das kommt bestimmt nicht plinktlich an!«
Beide Aussagen basieren auf der gleichen Situation ...

— Sorgen Sie dafir, dass Meilensteine gefeiert werden: Sie starken
so das Gefiihl des Miteinanders in einem positiven Moment — und
machen die gute Arbeit des Teams sichtbar. Bitten Sie Vorgesetzte
ruhig dazu ...

Intro-Fithrungsstrategien

Sind Sie als leiser Mensch in einer Fiihrungsposition? Dann sind
Sie in guter Gesellschaft. Es gibt viele sehr erfolgreiche leise Che-
finnen und Chefs! Das hat Griinde. In ihrem Buch {iber Intro-
Chefs verweist Jennifer Kahnweiler (2009) auf drei besondere
Starken, tiber die leise Vorgesetzte oft verfligen: Sie konnen ers-
tens souverdn zugunsten ihres Verantwortungsbereichs iiber ihr
eigenes Ego hinaussehen (in diesem Buch: Starke 7 — Unabhin-
gigkeit), haben zweitens ein ruhiges Selbstbewusstsein (hier:
Starke 5 — Ruhe) und drittens eine besondere soziale Kompetenz,
weil sie auf ihre Mitmenschen und ihre Bediirfnisse blicken kon-
nen (hier: Starke 4 — Zuhoren und Starke 10 — Einfithlungsvermo-
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gen). Aktive, motivierte Mitarbeiter bekommen von leisen Chefs
oft Raum, um Ideen umzusetzen und Fahigkeiten zu entfalten.

Doch es gibt auch Faktoren, die leisen Fiihrungskraften zu schaf-
fen machen: Stress, fehlende Netzwerke, mangelnde Selbstdar-
stellung sowie falsche oder mangelnde Wahrnehmung durch
andere. Dies hiangt mit der bevorzugten Kommunikation leiser
Menschen zusammen — und auch mit ihren diversen Hiirden, die
Sie aus Kapitel 3 kennen.

Eine Flihrungsposition zu tibernehmen bedeutet fiir leise Men-
schen oft einen groRen Schritt aus der Komfortzone. Auf einmal
geht es nicht mehr darum, einen tiberschaubaren Bereich heraus-
ragend zu bewdltigen, sondern die Aufgabe ist es, mit der eigenen
Kommunikation mehrere Bereiche mit den dazugehorigen Men-
schen wie ein Orchester zu einem Zusammenspiel zu bringen. Mit
der Neigung zur Kleinteiligkeit (Htirde 2), der Kontaktvermei-
dung (Hiirde 9) oder der Konfliktscheu (Hiirde 10) wird der Chef-
sessel schnell zum Albtraum. Die neuen Aufgaben und die neue
Verantwortung konnen diffus, unverstindlich oder chaotisch er-
scheinen — und es fehlt noch die Erfahrung, die in der bisherigen
Position viele Entscheidungen erleichtert und beschleunigt hat.

Es gibt leise Menschen, die sich bewusst gegen eine formale Fiih-
rungsposition entscheiden (oder die sich lieber selbststindig ma-
chen, um moglichst unabhédngig zu sein). Das ist vollig in Ord-
nung. Wenn Sie personlich vor dieser Entscheidung stehen, ob
Sie in der Hierarchie aufsteigen wollen, stellen Sie aber bitte eines
sicher: Der Schritt aus der Komfortzone darf es nicht sein, der Sie
abhalt, die Stelle anzunehmen. Es gibt wie gesagt ganz herausra-
gende »leise« Chefs.

Sehen wir einmal genauer hin: Worin zeichnen sich diese leisen

Chefs als Fiihrungskrafte aus? Die Antwort liegt in vier grundsatz-
lichen Strategien.
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Fithrungsstrategie 1: Bauen Sie Selbstvertrauen auf

Der Hintergrund ist einfach: Wenn Sie als Fithrungskraft nicht
von Thren Stirken und Kompetenzen liberzeugt sind, werden Sie
es schwer haben, Thre Mitmenschen von ihrem Vorhandensein zu
iberzeugen. Der Grund liegt darin, dass Sie auf verschiedenen
verbalen und korpersprachlichen Ebenen zu viele Signale kom-
munizieren, die die Botschaft senden: »Ich finde mich selbst ei-
gentlich nicht so richtig iiberzeugend.« Dies ist keine Einladung
zu einem King-Kong-artigen Gehabe — und als leiser Mensch
wiirden Sie ihr auch ohnehin nicht folgen, oder? Ein gesundes
Selbstvertrauen konnen und sollen Sie allerdings kultivieren.
Uben Sie, sich etwas zuzutrauen: Machen Sie sich Thre Stirken
bewusst und nehmen Sie Thre Schwachpunkte ohne Bewertung
wahr — unabhdngig von den Riickmeldungen Threr Umwelt.
Selbstvertrauen und Selbsterkenntnis gehodren eng zusammen.

Sie starken lhr Selbstwertgefiihl, indem Sie sich regelmaBig
fragen: Was ist mir heute gut gelungen? Welche Stérken konnte
ich nutzen?

Viele leise Menschen gehen mit sich selbst eher kritisch um, weil
sie ihr Verhalten, ihre Kommunikation und ihre Gedanken in der
inneren Verarbeitung standig bewerten. Gehoren Sie dazu? Dann
ist es fiir Sie hilfreich, wenn Sie ihre Gedanken durch konkretes
Nachfragen in eine selbstwertfordernde Richtung lenken. Fragen
Sie sich jeden Abend: Was ist mir heute gut gelungen? Welche
Starken konnte ich nutzen? Wenn Sie Thr Selbstvertrauen beson-
ders effektiv steigern wollen, dann fiihren Sie tiber diese Erfolge
ein Tagebuch, in dem Sie jeden Tag einen Eintrag machen. Sie
werden bald merken, wie sich Thre Beobachtung verschiebt und
Thr Selbstvertrauen steigt.

Wenn Sie meinen, dass Sie intensiver an Ihrem Selbstvertrauen
arbeiten sollten, ist womoglich ein gezieltes Coaching fiir Sie hilf-
reich, in dem Thnen ein Experte oder eine Expertin professionell
zur Seite steht.
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Fithrungsstrategie 2: Geben Sie dem Menschen vor lhnen
lhre ganze Aufmerksamkeit

Diese zweite Strategie ist direkt mit Einfiihlungsvermogen (Star-
ke 10) verbunden, aber auch mit Starken wie Konzentration
(Starke 3) und Zuhoren (Starke 4). Sie verschiebt die Perspektive
von Threr eigenen Person zu den Menschen in Threm Umfeld — zu
Thren Vorgesetzten, Kollegen und Mitarbeitern.

Introvertierte Vorgesetzte konnen eine starke Wirkung dadurch
entfalten, dass sie ihre Aufmerksamkeit gezielt auf ihr Gegentiiber
richten. Dies zeigt sich beispielsweise

m durch die Fahigkeit, das Gegentiber als Person wahrzu-
nehmen, auch unter nicht streng dienstlichen Aspekten
(das kranke Kind, der Lieblingsurlaubsort),

m durch die Fahigkeit, ein Gesprach mit Substanz zu fiihren,

m durch die Fahigkeit, unvoreingenommen zuzuhéren (also
ohne sofortige Bewertung und ohne kritische Haltung) und
Diskretion zu wahren sowie

m durch die Fihigkeit, andere Meinungen jenseits von
Status- und Dominanzverhalten ernst zu nehmen und in
die eigenen Uberlegungen einzubeziehen.

Eine aufmerksame Vorgesetzte kann eine starke Prasenz ausstrah-
len. Dazu reicht die erste Fiihrungsstrategie nicht aus: Ein Mensch,
der sich auf Selbstvertrauen beschrankt und auf sich selbst bezo-
gen bleibt, ist nicht unbedingt prasent — es fehlt die Hinwendung
zu seiner Umwelt, selbst wenn er die sozialen Rituale des Austau-
sches beachtet. Wir haben alle ein Empfinden dafiir, ob uns je-
mand mit aufrichtigem Interesse zuhort und uns seine ungeteilte
Aufmerksamkeit schenkt.

Die Chefin, die mit ihren Vorgesetzten, Kollegen und Mitarbeitern
so kommuniziert, hat mehrere Vorteile: Sie hat einen leichteren
und besseren Zugang zu Informationen, weil die meisten gern
und vertrauensvoll mit ihr sprechen. Sie findet heraus, was ihre
Teammitglieder motiviert, weil sie erfahrt, was ihnen wichtig ist:
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mehr Zeit zu Hause, eine Gehaltserh6hung oder ein spannendes
Anschlussprojekt. Sie sieht, wo in ihrem Team es Weiterbildungs-
nachfrage, Konfliktpotenzial oder Entscheidungsbedart gibt. Sie
weild, wer sich fiir welchen Arbeitseinsatz am besten eignet und
wer von einer Unterstiitzung durch Mentoring oder Coaching
profitieren konnte. Kurz: Sie ist bestens im Bilde. Und die Mitar-
beiter fiihlen sich geschétzt und wahrgenommen.

Fithrungsstrategie 3: Sorgen Sie fiir einen guten Uberblick

Gute Fiihrungskrifte sehen weiter als bis zum gerade anstehen-
den Projekt. Sie haben eine umfassende Vorstellung von den Zie-
len ihres Unternehmens und von den Aufgaben und Kapazitdaten
ihres Bereichs. Das verschafft ihnen Abstand vom Tagesgeschaft
und befédhigt sie dazu, flexibel zu handeln und schnell umzupla-
nen (denn Unvorhergesehenes passiert standig!) und Prioritdaten
zu setzen (denn es gibt immer zu viel zu tun!).

Einen Uberblick bekommt auch, wer die Ziele und die Entwick-
lung seines Bereichs plant — sogar dann, wenn sich nur ein Teil des
Plans in die Realitdt umsetzen ldsst. Das Planen ist eine starke
Seite vieler leiser Fiihrungskrafte und kommt ihren Starken ent-
gegen: Es gelingt am besten schriftlich (Starke 9), mit einer ana-
lytischen Bestandsaufnahme und einer Aufteilung in Teilziele mit
Prioritatensetzung (Starke 6) und mit Orientierung auf das We-
sentliche (Starke 2). Die Beharrlichkeit (Starke 8) hilft dabei, die
geplanten Ziele auch zu erreichen.

Wenn Sie die dritte Fiihrungsstrategie verfolgen, werden Sie drei-
erlei feststellen: Erstens sind Sie effektiv. Zweitens schaffen Sie es
leichter, andere zu ermutigen, Ziele zu setzen — besonders dann,
wenn Sie sich auch Fiihrungsstrategie 2 zu Eigen gemacht haben.
Drittens werden Sie es leichter finden, mit Thren Vorgesetzten
iiber Thren Arbeitsbereich zu kommunizieren und Entscheidun-
gen anzuregen oder zu vertreten: Sie werden als Fiihrungskraft
sichtbar, die genau weil}, was sie tut. Was ja auch stimmt!
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Fithrungsstrategie 4: Schulen Sie lhre Dialog-
und Konfliktfahigkeit

Als Fiihrungskraft sind Sie nicht nur dafiir verantwortlich, dass
die Produktivitat stimmt und die Arbeit getan wird. Zu Thren Auf-
gaben gehort auch, dass Sie die Kommunikation im Auge behal-
ten: Wie lauft die Zusammenarbeit Threr Teammitglieder? Wie ist
der Austausch mit anderen Fiihrungsebenen und Arbeitseinhei-
ten? Wer sollte sich mit wem einmal zusammensetzen? Wer sol-
che Fragen vernachldssigt, wird schon bald nachteilige Folgen
feststellen: Konflikte eskalieren, Funkstille kostet Informationen
und womadglich Ressourcen, fehlender Austausch sorgt fiir Miss-
verstdandnisse oder Lagerbildung.

Diese Fithrungsstrategie fordert Ihre soziale Kompetenz. Anhand
der beiden Stichworte Dialog und Konflikte sehen Sie im Folgen-
den, worin ihre Moglichkeiten und Vorteile liegen.

Dialog

Fiir den gelungenen Dialog einer Fiihrungskraft gibt es im Ame-
rikanischen seit rund 30 Jahren einen schon anschaulichen Be-
griff: »management by walking around« — also Fithren durch He-
rumlaufen. Das Prinzip ist einfach. Sorgen Sie in Thren Abldufen
dafiir, dass Sie mit den Menschen in Threm beruflichen Umfeld
immer wieder zusammentreffen und kommunizieren konnen.
Als leiser Mensch werden Thnen dabei besonders solche Gelegen-
heiten zusagen, in denen Sie eine oder zumindest nur wenige
Personen auf einmal treffen. Sie werden auch mehr héren — denn
unter vier Augen oder in einer kleinen Gruppe ldsst sich nun ein-
mal mehr ansprechen als in einem Team-Meeting.

Machen Sie sich also auf: Treffen Sie Vorgesetzte, Kollegen und
Mitarbeiter dort, wo sie arbeiten (oder essen!). Nutzen Sie Ge-
schiftsreisen, Aufziige, gemeinsame Wartezeiten und soziale
Anldsse, um ins Gesprach zu kommen. Nutzen Sie Fihrungs-
strategie 2 und geben Sie Thren Gesprachspartnern Ihre volle Auf-
merksamkeit. Seien Sie ein(e) ansprechbare(r) Chef(in)!
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Praktizieren Sie »nmanagement by walking around«!

Sie werden durch »management by walking around« zweierlei
erreichen: Erstens werden Sie mehr erfahren. Atmosphérisches
(unter anderem auch Konflikte und Mobbing; siehe unten), Neu-
igkeiten und Uberraschendes, Vertrauliches und Privates, Poten-
ziale und Probleme. Zweitens werden Sie als Fiihrungskraft er-
staunlich beliebt werden — und bekannt als Person, die den Puls
des Betriebes kennt. Denn was ist dieser Puls anderes als das, was
die Menschen um Sie herum umtreibt?

Konflikte

Konflikte sind vo6llig normal. Menschen sind unterschiedlich —
auch in ihrem Fiihlen, Wollen oder Handeln, in ihren Gewohn-
heiten und Eigenarten. Fiir diverse Arbeitsumfelder, in denen
Menschen (also Kollegen, Kunden und Geschéaftspartner) ver-
schiedener Generationen, Traditionen und Kulturen aufeinan-
dertreften gilt erst recht: Durch die Verschiedenheit der Person-
lichkeiten entstehen leicht Konflikte, wenn es Unvereinbarkeiten
gibt. Die beiden Biirokollegen Holger und Boris, die Sie zu Beginn
des Kapitels kennengelernt haben, unterscheiden sich in Berei-
chen, die deutliches Konfliktpotenzial haben.

Unvereinbarkeiten allein fithren aber noch nicht zu echten Rei-
bungen. Sie sind daran zu erkennen, dass sie fiir die Beteiligten zu
einer emotionalen Belastung werden und die Arbeitssituation be-
eintrachtigen. Konflikte bergen ein Risiko: Wenn sie nicht ange-
sprochen und aufgearbeitet werden, verschwinden sie nicht, son-
dern werden grofler — und die genannten Belastungen und
Beeintrachtigungen auch. In ernsten Konfliktfdllen kann die Ar-
beitsfahigkeit eines Teams vollig lahmgelegt werden. Wenn Kon-
flikte allerdings beachtet und besprochen werden, bieten sie auch
eine Chance: Dann kann ein Konflikt ein Storungs-Seismograph
sein, der »Kommunikationsbeben« misst und so hilft, die Kom-
munikation, aber auch Situationen, Abldufe oder Verhaltenswei-
sen zu verbessern. Und diese Verbesserung ist eine weitere Fiih-
rungsaufgabe.
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Fithrungskrafte sollten aus diesen beiden Griinden — moglicher
Schaden und mogliche Verbesserung — aktiv mit Konflikten um-
gehen und die Kommunikationsstrategien dabei an die Diversitat
der Personlichkeiten anpassen kénnen - also z.B. an Japanerin-
nen und Franzosen, an Praktikanten und Senior-Managerinnen
sowie nattirlich an Intros und Extros. Der Chef von Holger und
Boris, die Sie zu Beginn des Kapitels kennengelernt haben, bekam
die Spannung zwischen den beiden mit — und entscharfte die Si-
tuation dadurch, dass er bei einem Umzug des Projektbereichs
Holger sein eigenes kleines Einzelbiiro besorgte, wahrend Boris
mit einem anderen (Extro-)Kollegen in ein Zweierbiiro zog.

Konfliktmanagement umfasst auch den Bereich des Mobbing.
Wenn Sie einen echten Dialog mit Thren Mitarbeitern pflegen,
werden Thnen Storungen mit groer Wahrscheinlichkeit auffal-
len. Dennoch werden Sie es als leiser Mensch womoglich schwer
finden, Unangenehmes zur Sprache zu bringen und in Thr Han-
deln einzubeziehen — gerade, wenn Flucht (Hiirde 5) oder Kon-
fliktvermeidung (Hiirde 10) zu Ihren Eigenschaften gehoren.
Trosten Sie sich: Das Thema Konflikt ist auch fiir Extros ein Mi-
nenfeld! Wenn Sie an Threr Konfliktkompetenz arbeiten und Ihr
Repertoire erweitern wollen, finden Sie im Literaturverzeichnis
vier ausgezeichnete Biicher, die Thnen mit vielen konkreten Bei-
spielen und solidem Hintergrundwissen weiterhelfen.

Leistungen sichtbar machen

So etfektiv und leistungsstark leise Menschen im Beruf auch sein
mogen — meistens haben sie in einem Bereich ein Problem: Sie
mogen sich nicht gern selbst anpreisen und stehen lauten
»Trommlern und Schaumschldgern« kritisch gegeniiber. Das ist
die eine Seite der Medaille. Die andere Seite: Leise Menschen
werden bei Beforderungen leicht {ibergangen — einfach deswe-
gen, weil die Entscheidungstrdger von ihren Leistungen und Er-
folgen zu wenig wissen.
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Zwei Fragen an Sie:

Wie schatzen Sie lhre Fahigkeit ein, die vier Fiihrungsstrategien umzu-
setzen? Wie kénnen Sie die einzelnen Strategien verbessern?

Filhrungsstrategie Meine Kompetenz ~ Verbesserungsansatz

‘I i Selbstvertrauen ..............................................................
aufbauen

2. Aufmerksamkeit ..o e
geben

3. Uberblick ..............................................................
verschaffen

4. Konflikt-und e e
Dialogfahigkeit
SChUIEN i e ————

Die Erfolgsstrategie liegt offensichtlich in der Mitte: Sie sollen
nicht zum Schaumschldger oder zur Trommlerin werden — aber
Sie sollen dafiir sorgen, dass Ihre Leistungen ausreichend und an-
gemessen sichtbar sind. Mit den folgenden Prinzipien schaffen Sie
es, Ihre Stirken und Erfolge zu kommunizieren:
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Kommunizieren fiir die Karriere: 5 Prinzipien fiir den Alltag

Prinzip 1: Orientieren Sie Vorgesetzte — und vor allem
sich selbst!

Schreiben Sie alles auf, was Sie als lhre Leistung ansehen: Verkaufs-
erfolge, abgeschlossene Projekte, geloste Probleme, erfolgreiche
Kommunikation mit (schwierigen) Kollegen und Kunden. Was Sie nicht
aufschreiben, geht auch Ihnen leicht verloren. Noch wichtiger: Die Liste
Ihrer Erfolge hilft lhnen, wenn Sie mit sich selbst oft sehr kritisch umge-
hen. Denken Sie daran: Wenn nicht Sie von lhren Leistungen iiberzeugt
sind — wie sollen es dann andere sein? Beugen Sie zu herber Selbstkritik
und zu groBem Perfektionismus vor, indem Sie Ihre Leistungen sachlich
auflisten. Sie lernen gleichzeitig, sie auch zur Kenntnis zu nehmen ...

Sehen Sie die Liste alle sechs Monate an und fassen Sie auf einer
DIN-A4-Seite zusammen, was Sie in diesem Halbjahr Besonderes er-
reicht haben. Wenn Sie angestellt sind und nach Zielvereinbarungen
mit Vorgesetzten arbeiten, sind das ausgezeichnete Unterlagen — und
Argumente fiir Gehaltserhéhungen! Womdglich noch wichtiger ist die
Tatsache, dass Sie jederzeit einen Uberblick iiber »Ihr« Portfolio an
Erfolgen haben. Dies lenkt lhren eigenen Blick auf das Erreichte, was
sonst allzu leicht untergeht. Sie erkennen auBerdem deutlicher, was
Ihnen leichtfallt und was Sie interessiert. Der Effekt: eine Starkung lhres
Selbstvertrauens!

Am erfolgreichsten sind Sie in der Umsetzung dieses Prinzips, wenn Sie
wissen, was fiir lhr berufliches Umfeld zahlt:

— Was gilt als Erfolg?
— Was wird als besonders wichtig angesehen?
— Welche Kompetenzen werden besonders benétigt?

Achten Sie darauf, dass die Erfolge, die Sie kommunizieren, zu den
Antworten auf diese Fragen passen.

Das Prinzip funktioniert tibrigens auch ausgezeichnet bei Vorgesetz-
ten, die zum Mikro-Managen neigen: Schicken Sie regelmaBig (z.B.
am Ende jeder Woche oder alle zwei Wochen) einen kurzen Sachstand
iiber laufende Projekte auf maximal einer Seite und ruhig nach einem
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bestimmten Muster aufgeteilt. Bewahrte Rubriken sind: Titel, Sachstand
in Spiegelstrichen, anstehende Aufgaben, zu klarende Fragen. Wer
freitags auf diese Weise informiert wird, kann sich entspannen ...

Prinzip 2: Bauen Sie Kontakte zu Kollegen und Vorgesetzten auf

Leistungen zeigen Sie zum einen bei typischen professionellen Anlassen
wie Mitarbeitergesprachen, Meetings und Vortragen. Diese »offizielle«
Kommunikation bietet aber nur eine Plattform fiir Ihre Sichtbarkeit.
Bauen Sie daneben unbedingt Ihr eigenes professionelles Netzwerk
innerhalb und auBerhalb Ihres Arbeitsbereichs auf. Gehen Sie mit
bestimmten Kollegen mittags essen. Gehen Sie zu informellen Anlassen
wie Geburtstagsfeiern. Bauen Sie vertrauensvolle Beziehungen auf.

Bei der Umsetzung des Prinzips helfen lhnen die Fihrungsstrategie 4
(Seite 138) und Kapitel 6.

Prinzip 3: Signalisieren Sie, was Sie interessiert

Was lhnen leicht von der Hand geht und Sie besonders interessiert,
wissen Sie, wenn Sie Prinzip 1 regelmaBig befolgen. Daraus konnen Sie
mogliche Karriereschritte ableiten: Am besten orientieren Sie sich dort-
hin, wo Sie gern und gut arbeiten!

Die Menschen um Sie herum sind aber keine Hellseher. Wenn Sie also
ein bestimmtes Projekt oder ein bestimmter Arbeitsbereich interessiert,
sollten Sie das den richtigen Personen gegentiber (beildufig) erwéhnen.
Das wiederum fallt [hnen leichter, wenn Sie Prinzip 2 befolgen ...

Prinzip 4: Ubernehmen Sie Verantwortung

Es gibt viele Aufgaben, die nicht unbedingt »lhr Job« sind, die aber das,
was Sie kénnen, sichtbar machen. Entscheiden Sie sich bewusst, eine
Aufgabe zu iibernehmen und fiir sie geradezustehen.

Das kann bedeuten, mit einem schwierigen Kunden zu verhandeln, vor
dem andere in Deckung gehen. Es kann ebenso bedeuten, vor einem
Leitungsgremium zu sprechen. Treten Sie in Meetings mit eigenen Punk-
ten auf — lassen Sie sich auf die Tagesordnung setzen und haben Sie den
Mut, Sachstande oder einen Projektbericht auch vor Hoherrangigen zu
prasentieren.
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Verantwortung zu tibernehmen — das bedeutet Sichtbarkeit: Andere
nehmen wahr, wofiir Sie stehen und was Sie tun. Verantwortung bedeu-
tet auBerdem Risiko: Sie kdnnen an der Aufgabe scheitern, und auch
dies ist dann sichtbar. Aber wenn es so leicht ware mit der Karriere,
dann konnte es ja jeder schaffen!

Prinzip 5: Delegieren Sie Verantwortung.

Nein, dies ist kein Widerspruch zum vorangehenden Prinzip. Sie kénnen
nur dann Verantwortung ibernehmen, wenn Sie Bereiche abgeben, in
denen andere aktiv werden kénnen und Sie nicht mehr wirklich gefor-
dert sind. Auch wenn es Ihnen schwerféllt: Trauen Sie lhren Mitarbeitern
ruhig etwas zu — geben Sie Verantwortung ab, wenn Sie glauben, dass
die jeweilige Person die Aufgabe bewéltigen kann. Die Konsequenz: Die
Guten motiviert es, wenn sie gefordert (und sichtbar!) werden. Sie wer-
den also leichter gute Leute in Ihr Team bekommen. Fiir Sie personlich
ist die Strategie wertvoll, weil Sie mehr Raum fiir lhre eigenen Verant-
wortungsbereiche haben, die Sie nach Prinzip 4 als wichtig definiert
haben.

Aber Achtung: Auch die Delegation von Verantwortung hat einen Preis.
Es kann sein, dass Sie Frau Meier erst anleiten miissen, bevor sie die
Veranstaltung organisieren kann. Das kostet Zeit. Es kann auch sein,
dass Herr Schulz die Prasentation nicht bewaltigen kann. Dann stehen
Sie als Vorgesetzte(r) dafiir mit gerade. Wie bei Prinzip 4 gilt: Verant-
wortung ist auch ein Risiko. Auf der moglichen Gewinnseite steht

die Entlastung, wenn Frau Meier erst einmal im Bilde ist und erste
Erfahrungen mit der Koordination gemacht hat. Und wenn Herr Schulz
die Prasentation meistert, stehen Sie auch mit auf der Gewinnerseite.

Kommunikationskanale nutzen

Neben der personlichen Begegnung sind Telefon und E-Mail die
weitaus hdufigsten Kommunikationskandale im Berufsleben. Mo-
biltelefone, die auch E-Mails weiterleiten, tragen dazu bei, dass
wir auch aullerhalb unseres beruflichen Umfelds immer erreich-
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bar sind — zumindest wird das von vielen Kommunikationspart-
nern vorausgesetzt.

Die meisten Menschen bevorzugen einen der beiden Kanéle. Aus
meiner Erfahrung ziehen die meisten leisen Menschen die E-Mail
gegeniiber dem Telefon vor — aus Griinden, die in den folgen-
den Abschnitten deutlich werden. Doch jenseits der Vorlieben
gilt: Anlass und Gesprachspartner lassen manchmal das Telefon,
manchmal die E-Mail geeigneter erscheinen. Kurz: Wir brauchen
im Berufsleben beide Kommunikationsformen. Nachfolgend geht
es um die Frage, wie Sie sie als leiser Mensch fiir sich selbst und
andere optimal nutzen. Dabei sei eines vorausgesetzt: Es gibt be-
stimmte Situationen, in denen Sie nur unter vier Augen kommu-
nizieren sollten — etwa, wenn Sie eine Schwangerschaft ankiindi-
gen, einem Mitarbeiter kiindigen oder Kritik vermitteln wollen.

Telefonieren

Leise Menschen und Telefone sind nicht immer die besten Freun-
de. Das klingelnde Telefon verursacht bei vielen leisen Menschen
das Gefiihl einer Unterbrechung. Dies betrifft besonders diejeni-
gen Intros, die gern langer an einem Stiick an einem Projekt ar-
beiten. Doch auch allgemein gilt: Das Telefon kann zu einem ech-
ten Stressfaktor werden. Bei einem Anruf geht die Konzentration
verloren, ebenso Energie — am Telefonhorer fiihlt sich ein Intro
leicht unter Druck. Das hat vor allem zwei Griinde: Zum einen
muss sich der Angerufene unvermittelt auf einen Gesprachspart-
ner und dessen Anliegen einstellen. Das ist schwerer als bei einem
personlichen Zusammentreffen, weil auller der stimmlichen In-
formation (also Tonlage, Lautstdrke, Geschwindigkeit und Into-
nation) keine korpersprachlichen Signale beim Interpretieren
helten. Zum anderen wird am Telefon auch sofort eine Reaktion
auf das Gesagte erwartet; anders als beim Schreiben einer E-Mail
gibt es keine zeitliche Verzogerung. In der Folge fiihlen sich leise
Menschen vom Telefon nicht nur oft gestort, sondern sie fithlen
sich der Kommunikationssituation auch ausgeliefert. Extrover-
tierte Menschen nehmen ein Telefonat oft als Gelegenheit zum
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Austausch zwischendurch und weniger als Stérung wahr, son-
dern eher als angenehmen Reiz von auf3en.

Ein Anruf bedeutet fiir einen leisen Menschen leicht Stress und
das Gefiihl, der Situation ausgeliefert zu sein.

Leise Menschen sind auch zogerlicher, wenn es darum geht, selbst
jemanden anzurufen. Hierfiir gibt es vor allem zwei Griinde. Ers-
tens sind Intros leichter als Extros in Sorge dariiber, dass ihr Anruf
fir ihren Gesprachspartner unpassend sein und eine Beldstigung
bedeuten konnte — sei es ein Kunde, ein Chef oder ein Kollege.
Der Hintergrund ist vermutlich das eigene Empfinden bei An-
rufen: Wenn der Intro selbst das Telefon als Storung empfindet,
nimmt er leicht an, dass dies auch anderen so geht, wenn er selbst
anruft. Zweitens ist ein Telefongesprach auch dann ein Sprung ins
Unkalkulierbare, wenn der Anruf von einem selbst ausgeht: Was
ist, wenn der Chef plotzlich noch mit einem zusadtzlichen Anlie-
gen kommt, oder wenn der angerufene Kunde sich tiber etwas
beschwert? Was, wenn der Kollege noch iiber dies und jenes re-
den will und kein Ende findet? Ein besonderer »Hartetest« fiir
Intros besteht darin, eine unbekannte Person anzurufen: Das ist
die Unkalkulierbarkeit in Reinform! Ein Intro in einem Call-Cen-
ter ist wahrscheinlich eine echte Raritét ...

Fiir eine gute Biirokommunikation bleiben zwei Fragen: Wann
sollten Sie lieber jemanden anrufen, anstatt eine E-Mail zu ver-
senden? Und wie reduzieren Sie den Stress, den das Anrufen und
das Angerufenwerden bei Intros so leicht verursachen?

Telefonieren: Nutzen und Stresshegrenzung

Rufen Sie an,

... wenn Sie etwas kurz, direkt und schnell kléren kdnnen: Dann spart
lhnen der Anruf im Vergleich zum Schreiben einer E-Mail Zeit.

... wenn Sie lhrem Kommunikationspartner etwas mitteilen wollen, was
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»sensibel« ist und schriftlich nicht verbreitet werden sollte (oder
leicht missverstanden werden konnte). Der Klang Ihrer Stimme liefert
zusatzliche Informationen, und das Telefon ist in diesem Fall die
diskreteste Form der Kommunikation, wenn Sie sich nicht personlich
treffen konnen.

.. wenn Sie etwas zu verhandeln haben. Wenn Sie etwa eine Einigung
lber einen Verkaufspreis anstreben, ist ein Telefongesprach wegen
der »sensiblen« Thematik diskreter als eine geschriebene E-Mail.
AuBerdem ersparen Sie sich ein standiges Hin und Her an elektroni-
schem Austausch, bis Sie sich geeinigt haben.

So entstoren Sie lhre Telefonkommunikation

Wenn Sie selbst anrufen:

Machen Sie sich vor dem Gesprach Notizen. Schreiben Sie Stichpunkte
auf, die Sie im Gesprach unterstiitzen kdnnen: offene Fragen, Anliegen,
Informationspunkte — was immer es ist, was im Gespréach wichtig sein
wird. Der Vorteil: Sie nutzen Starke 9, das Schreiben, und haben damit
einen roten Faden sichtbar vor sich. Wenn das Telefonat besonders
wichtig ist und/oder Sie besonders unsicher sind, kénnen Sie sogar lhre
Einleitung und lhren Schluss notieren.

Diesen roten Faden konnen Sie auch nutzen, wenn Sie Ihren Gesprachs-
partner nicht erreichen und deshalb auf Anrufbeantworter/Voicemail
zu sprechen haben. Eine aufgezeichnete Nachricht kénnen Sie weder
korrigieren noch ldschen. Doch keine Sorge: Wenn Sie sich vorab mit
Stichworten auch auf eine Aufzeichnung vorbereiten, ist das »Sprechen
auf die Maschine« deutlich weniger anstrengend und bedeutet weniger
Uberlegungszeit und weniger Fiillworter, die Sie unsouverin erscheinen
lassen.
Die Struktur einer guten Nachricht auf Anrufbeantworter ist ibersicht-
lich. Fassen Sie kurz und klar folgende Informationen in Hauptsatze:

— Ihren Namen,

— den Grund lhres Anrufs

— lhre Telefonnummer
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— Ihren Wunsch fiir die weitere Kommunikation: Was soll die angeru-
fene Person tun?

— und am Ende eine freundliche GruBbotschaft (Beispiel: »Herzlichen
Dank im Voraus fiir lhren Riickruf. Viele GriiBe — Sabine Schmidt.«).

Wenn Sie Sorge haben, dass Sie storen konnten, fragen Sie direkt nach
der BegriiBung: »lIch brauche etwa fiinf Minuten. Kénnen Sie jetzt ge-
rade gut reden?« Die Frage ist besonders dann wichtig, wenn Sie eine
mobile Nummer anrufen: Sie wissen nicht, wo sich lhr Gesprachspartner
gerade aufhalt. Wenn Sie heraushoren, dass lhr Gegeniiber unter Druck
ist, vereinbaren Sie einen Telefontermin, der besser passt — und den Sie
mit gutem Gewissen und niedriger Hemmschwelle wahrnehmen kén-
nen.

Wenn Sie angerufen werden:

Fragen Sie sich zundchst: Kann und will ich jetzt telefonieren? Manch-
mal hilft es bei der Entscheidung, wenn Sie die Nummer des Anrufers
identifizieren konnen ...

Wenn die Antwort »Ja« lautet: Halten Sie das Gesprach kurz (auBer
natirlich, Sie wollen in eine vertiefte Kommunikation einsteigen).
Setzen Sie direkt einen zeitlichen Rahmen (»Schaffen wir das in finf
Minuten? Ich habe bis 10 Uhr Zeit.«) — das gibt gerade Vielrednern am
anderen Ende der Leitung Orientierung. Wenn Sie dies nicht getan ha-
ben, kénnen Sie ein Gesprach auch mit Blick auf die Zeit beenden: »Ich
denke, wir haben das Wichtigste geklart. Danke! Auf mich wartet jetzt
ein Meeting/ein Termin.« Ubrigens gilt: Auch ein Termin mit sich selbst
ist ein Termin. Sie brauchen nicht spezifisch werden ...

Wenn die Anwort »Nein« lautet: Lassen Sie Voicemail oder Anrufbeant-
worter die Nachricht entgegennehmen. Rufen Sie zuriick, wenn es in
Ihren Ablauf passt — oder senden Sie eine E-Mail, wenn Sie das Anliegen
auf diese Weise lieber erledigen wollen.

Das mag selbstverstandlich klingen, doch ich erlebe oft, dass gerade
Menschen, die nicht gern telefonieren, den Apparat nicht mit gutem
Gewissen lauten lassen kénnen. Denken Sie daran: Das Telefon ist fiir
Sie da — nicht umgekehrt!
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E-Mails

E-Mails sind als Kommunikationsmittel bei leisen Menschen aus
mehreren Griinden beliebter als das Telefon: Zunidchst einmal
sind sie schriftlich und kommen damit Starke 9 entgegen. Im Ver-
gleich zum Telefonieren lassen sie dem Schreiber mehr Zeit zum
Nachdenken und Formulieren. Leicht lassen sich beliebige Zahlen
an Ansprechpartnern mit einer einzigen Nachricht erreichen, so-
dass eine Gruppenkommunikation moglich ist, obwohl jeder fiir
sich allein arbeitet — ein ganz besonderer Vorteil fiir leise Men-
schen, die es schatzen, beim Arbeiten fiir sich zu sein. Besonders,
wenn der Energiepegel niedrig ist, sind E-Mails komfortabler als
jede miindliche Kommunikation, weil sich der Austausch und das
Alleinsein miteinander vereinbaren lassen.

Allerdings haben E-Mails eine Eigenschaft, die viele Intros leicht
iibersehen: Sie sind trotz ihrer Schriftlichkeit »schnell«. Das heif3t:
Extros denken nicht lang iiber die Wortwahl nach und driicken in
Windeseile auf »Senden, anstatt noch einmal nachzulesen, was
der Bildschirm anzeigt. Auch die Wortwahl in E-Mails ist in ihrer
Tendenz weniger formlich als in einem Brief und hat in ihrem Stil
viel mit gesprochener Kommunikation gemeinsam. Dies halte ich
deshalb fest, weil Intros dazu neigen, die eigene Sorgfalt beim
Formulieren auch bei anderen Schreibern als gegeben vorauszu-
setzen. Als Konsequenz messen sie dem Wortlaut in E-Mails leicht
groflere Bedeutung bei, als sie eigentlich haben. Dann kann eine
fliichtig hingeworfene Flapsigkeit leicht bedrohlich wirken und
eine zu kurze Antwort als Abfuhr.

»Schnell« bedeutet auch: Der Sender einer E-Mail erwartet wie
im gesprochenen Austausch eine ziigige Antwort. Wer sich zu
lange Zeit nimmt, sorgt fiir entsprechenden Frust oder fiir Un-
sicherheit: Ist die urspriingliche Nachricht auch angekommen?

E-Mails sind zwar schriftlich, haben aber auch Eigenschaften
gesprochener Kommunikation.
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Eine wesentliche Eigenschaft miindlicher Kommunikation hat
die E-Mail allerdings nicht: Sie transportiert keine nicht verbalen
Botschaften. Am Telefon horen wir am Tonfall vieles heraus —
etwa, wie dringend eine Nachricht ist oder wie ernst es jemand
mit seiner Aussage meint. Wenn wir einen Menschen vor uns
haben, sehen wir zusatzlich seine Mimik, seine Bewegungen, sei-
ne Korperhaltung — und bauen die Botschaften, die wir jenseits
der Worte sehen und horen, in unser Verstandnis ein. Das ist per
E-Mail nicht moglich. Dort gibt es nur eine einzige Informations-
kategorie: den Text allein. Auch das Hinzufiigen von Emoticons
andert daran nicht viel — zeigt aber, dass Verfasser das vollige Feh-
len der Korpersprache als Mangel empfinden und deshalb Smileys
einfiigen: Gefiihle fassen wir eben selten in Worte — man hort und
sieht sie neben den Worten.

Der reine Text versorgt uns nur mit Inhalt, nicht mit emotionalen
Aussagen. Umso mehr ist gerade der nachdenkliche (Intro-)Leser
leicht versucht, in den Text etwas »hineinzulesen«: Ist die Ant-
wort viel knapper als der versandte Text? Das konnte Distanz be-
deuten. Folgt auf ein »Sehr geehrter Herr Meier« an den Kunden
ein »Hallo Frau Miiller«? Das konnte mangelnden Respekt signa-
lisieren. Bei wenigen Informationen werden schon Grullformeln
auf ihren Beziehungswert hin interpretiert. So kommt es leicht zu
Missverstandnissen und Fehleinschatzungen — denn der Empféan-
ger liest in den Text ja hinein, was er selbst mit sich tragt; der
Abgleich mit der Aktion des Senders (in Form von korpersprach-
lichen Signalen) fehlt vollig.

Zusammengefasst hei3t das: Interpretieren Sie in einen elekt-
ronischen Text nicht zu viel hinein. E-Mails werden von vielen
Nutzern wie miindliche AuBerungen formuliert — schnell, salopp,
und ohne zu viel Miihe auf die Form zu verwenden.

Doch trotz ihrer Risiken ist die E-Mail fiir viele leise Menschen im
Vergleich zum Telefon die bessere, angenehmere Wahl. Wenn der
Ansprechpartner und die Botschaft sich fiir das Medium eignen,
so nutzen Sie elektronische Kommunikation. Bedenken Sie nur
eines: So komfortabel eine E-Mail auch sein mag - sie kann und
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darf den direkten Austausch mit Vorgesetzten, Mitarbeitern und
Kollegen nicht ersetzen. Achten Sie deshalb bewusst darauf, dass
der elektronische Weg der Mitteilung nicht zur Vermeidungsstra-
tegie wird, um den Menschen in Threm Arbeitsumfeld personlich
und telefonisch aus dem Weg zu gehen.

Der folgende Kasten ist ein Gegenstiick zur Ubersicht fiirs Telefo-
nieren ab Seite 146. Er ermoglicht Thnen eine gelungene Kom-
munikation via E-Mail:

E-Mails: Optimale Nutzung

Schicken Sie eine E-Mail,

.. wenn Sie etwas spezifisch schwarz auf wei haben wollen: z.B.
einen vereinbarten Betrag, einen Zeitraum oder eine Aufteilung von
Arbeit im Projekt. Dies kann ein Telefongesprach, z.B. eine Verhand-
lung, erganzen, wenn Sie eine besprochene Vereinbarung fixieren
wollen.

.. wenn Sie selbst einen niedrigen Energiepegel haben und das Thema
fir Telefon und E-Mail-Verkehr gleichermaBen geeignet ist.

.. wenn Sie ein Treffen oder einen Termin vorbereiten und sichergehen
wollen, dass Ihre Kommunikationspartner alle auf einem Wissens-
stand sind. Zusatzliches Plus: Eine E-Mail erreicht mehrere An-
sprechpartner, und kleinere Dokumente wie etwa eine Tagesordnung
lassen sich leicht mitverschicken — am besten direkt im E-Mail-Text.

.. wenn Sie es mit einem unbekannten Ansprechpartner zu tun haben
und nicht wissen, wie er oder sie miindlich kommuniziert. Das gibt
Ihnen mehr Sicherheit (Sie konnen (iberlegen!) und kostet Sie auch
weniger Energie.

Nutzen Sie die Vorteile von E-Mails — aber lassen Sie sie nicht zum
Ersatz fiir den direkten Kontakt werden.
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Reisen als
notwendiges Ubel

Tipps: So wird
Reisen angenehm
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Ein wichtiger Rat zum Schluss: Seien Sie nicht immer erreich-
bar. Setzen Sie sowohl fiir das Telefonieren als auch fiir das Lesen
und Versenden von E-Mails bestimmte Zeiten des Tages fest — wie
hdufig, hdngt von Threm Beruf ab. Sie werden staunen, wie sehr
diese einfache Zeitmanagement-Strategie Thren Alltag entstresst!

Beruflich unterwegs

So sehr ich meinen Beruf liebe — das Reisen zu meinen Kunden
ist und bleibt ein notwendiges Ubel, das ich in Kauf nehme, um
das zu tun, was ich gern tue. Der Grund ist einfach: Reisen ist fiir
leise Menschen anstrengend.

Beruflich unterwegs zu sein ist fiir leise Menschen deutlich ener-
giezehrender als fiir Extros. Oft fehlen Riickzugsmdoglichkeiten;
aulBerdem zehren viele Eindriicke und Unerwartetes an den Kraft-
ressourcen. Dabei geht es gar nicht um groflere Katastrophen.
Ermiidend auf Intros wirken schon Zugverspatungen mit vagen
Anschlussmoglichkeiten, tiberfiillte Warte- oder Frithstiicksraum-
lichkeiten, Gedrangel in allen Varianten, vor allem aber auch un-
berechenbare Gerdauschkulissen. Nachtliches Tiirenknallen oder
Flurgesprdche selbst in guten Hotels gehoren zu meinen person-
lichen Horrortrips. In Ziigen lassen mich Ohrenstopseltrager mit
hochgedrehter Musik reflexartig zu Ohropax greifen.

Doch es hilft nichts. Reisen gehort fiir viele leise Menschen nun
einmal zum Berufsleben dazu. Die folgenden Empfehlungen sol-
len Thnen diesen Lebensbereich erleichtern und verschonern. Ich
sammle sie aus reinem Eigeninteresse schon ldnger ...
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Reisetipps fiir Intros

» l«

1. Suchen Sie sich Riickzugsraume

Unter Riickzugsrdumen fasse ich alles zusammen, was der Ent-
spannung und vor allem dem Energieaufladen zwischendurch
dient:

— Planen Sie kurze Hotelzimmerfluchten auf Konferenzen oder an
Seminartagen. Schwanzen Sie dazu einfach einen Vortrag oder
ein soziales Event. Alternativ essen Sie schnell und verzichten
aufs Dessert. Profis schaffen sogar ein Nickerchen zwischen-
durch!

— Wenn es lhnen finanziell maglich ist: Buchen Sie in der Bahn
1. Klasse und im Flieger Business. Allein der zusatzliche Platz
macht einen groBen Unterschied, und der Gerduschpegel ist
meistens (!) deutlich niedriger.

— Waschraume: Ich empfehle sie nervosen Coachees als Riick-
zugsraum vor 6ffentlichen Auftritten in fremden Umgebungen.
Eine Toilettenkabine ist ein geschiitzter Raum und somit ideal
zum tiefen Durchatmen ohne Publikum. (Vor allem, wenn er
sauber und gut geltftet ist ...)

— Ohropax ist auch eine Riickzugsmaoglichkeit: eine akustische.
Tragen Sie immer mindestens ein Set bei sich. Ich kenne aber
auch Intros, die High-Tech-Kopfhérer gekauft haben (Sie wissen
schon, die guten, die AuBengerausche unterdriicken) und darauf
schworen: Man hat Ruhe — und wird auBerdem fast nie ange-
sprochen, wenn man sie tragt.

2. Definieren Sie Reisezeit als Kombination aus »Kontakt-
zeiten« und »Alleinzeiten«

Natiirlich dienen Geschaftsreisen auch der Kontaktanbahnung.
Sorgen Sie aber schon in der Planung der Reise dafiir, dass Sie
auch Mahlzeiten und Ruhephasen ohne Kontakt haben. Das ist
wichtig zum Regenerieren! Wahrend meiner Seminarreisen gehe
ich hochstens einmal mit den Teilnehmern essen und treffe nur
an jedem zweiten Abend Auftraggeber, Geschéftskontakte oder
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Freunde. Hier gilt das Prinzip, das Sie im sechsten Kapitel iiber
Netzwerken finden werden: Lieber Qualitat als Quantitat.

Manchmal werden Sie lhre »Alleinzeiten« mit einer Absage ver-
teidigen miissen — etwa, wenn Kollegen, Seminarteilnehmer oder
andere Kontakte Sie einladen, zu einem Essen oder einer Veran-
staltung mitzukommen. Seien Sie in lhrer Absage freundlich, aber
schlicht. Erklaren Sie nicht zu viel. Versuchen Sie es mit »Nein,
heute geht es nicht — aber wir sehen uns dann ja morgen. Viel SpaB3
heute abend!«.

3. Regulieren Sie Reisegesprache

Extros finden es angenehm, unterwegs mit ihren Sitznachbarn zu
plaudern. Wenn Sie miide sind, geht das schnell an die Nerven —

und obendrein fiihlen Sie sich der Situation leicht hilflos ausgeliefert.
Dagegen hilft ein einfaches Mittel: Haben Sie einige Satze parat,

mit denen Sie freundlich lhren Riickzug signalisieren konnen, wenn
Ihnen die Unterhaltung oder lhr Gesprachspartner zu viel wird.

Hier einige Muster:

— »Das war ein nettes Gesprach — danke!« (dann: Blick zuriick auf
den Computer oder aufs Papier!)

— »lch gehe dann mal wieder an meine Arbeit.« (dann: sofort
umsetzen!)

— »So —ich mache vor der Landung noch einmal kurz die Augen
zul«

— »Danke fiir lhre Tipps — und jetzt will ich wissen, wie dieses Buch
endet!«

— »Lassen Sie uns doch Karten austauschen, und ich melde mich
wegen dieser Information bei lhnen.«

Manchmal werden Sie wahrend lhrer Reise interessante Gesprachs-
partner treffen, die womdglich zu Netzwerkkontakten werden
kénnen. Vor allem in diesen angenehmen Fallen sollten Sie Visiten-
karten austauschen, damit Sie nach der Reise in Kontakt bleiben
kénnen.
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Das Wichtigste in Kurzform

m Introvertierte Menschen kdnnen ebenso gut in Teams arbeiten wie ihre extrovertierten
Kollegen. Sie arbeiten allerdings mit anderen Mitteln und Schwerpunkten. Die Vielfalt, die
dadurch in die Gruppe kommt, kann sich sehr fruchtbar auswirken.

= Die besonderen Intro-Bediirfnisse — ungestortes Arbeiten, zwischendurch zur Ruhe
kommen, eine Kommunikation in MaBen — lassen sich (iber gezielte Strategien mit den
Anforderungen des Arbeitsplatzes vereinbaren.

m Leise Menschen haben als Fiihrungskréfte ein hohes Potenzial. lhre Erfolgsrezepte lassen
sich in vier Flihrungsstrategien zusammenfassen: Selbstvertrauen aufbauen, dem
Menschen vor sich die gesamte Aufmerksamkeit widmen, fiir einen guten Uberblick sorgen
und die personliche Dialog- und Konfliktfahigkeit schulen.

m Fir die Karriere ist es wichtig, die eigenen Leistungen sichtbar zu machen. Mit einer
bewussten Kommunikation kann das jeder leise Mensch erreichen. Fiinf Prinzipien helfen
bei der Umsetzung: Vorgesetzte und sich selbst orientieren, Kontakte zu Kollegen und
Vorgesetzten aufbauen, signalisieren, was Sie interessiert, selbst Verantwortung tiber-
nehmen und Verantwortung an andere delegieren.

m Bei den Kommunikationsmedien bevorzugen viele leise Menschen den E-Mail-Austausch
gegeniiber dem Telefon. Die Telefonkommunikation ist allerdings in bestimmten Fallen
vorzuziehen und Iasst sich zudem deutlich entstressen. Der Kontakt via E-Mail kann durch
den Abstand zum Kommunikationspartner angenehmer sein und ist in bestimmten Situa-
tionen auch zu empfehlen. E-Mails sollten aber nicht der Vermeidung unmittelbarer
Kontakte dienen.

m Geschéftsreisen konnen viel Energie kosten, lassen sich aber mit einigen einfachen
Mitteln sehr viel angenehmer machen: mit Riickzugsrdumen zwischendurch, mit geplanten
Zeiten allein vor und nach sozialen Anléassen sowie durch einen souveranen Umgang mit
Gesprachspartnern unterwegs.
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6. Mutproben: Kontakte aufbauen
und pflegen

Wir Menschen sind soziale Wesen. Deswegen treffen wir standig
andere Menschen — und zwar nicht nur, weil es etwas zu bespre-
chen oder zu erledigen gibt, sondern auch, weil wir uns einfach
gern mit anderen austauschen. Im Prinzip jedenfalls.

Anne (40) ist in ihrem Beruf auf diesen informellen Austausch
angewiesen. Sie gehort zu den Flex-Intros, also zu den sozial zu-
ganglichen Introvertierten, die Sie in Kapitel 1 kennengelernt
haben, und mag den Umgang mit Menschen. Als Leiterin der
Presse- und Offentlichkeitsarbeit in einem groRen mittelstindi-
schen Unternehmen geniel3t sie es, mit den unterschiedlichsten
Ansprechpartnern zu tun zu haben: mit Journalisten ebenso wie
mit Kollegen in fast allen Abteilungen ihrer Firma.

Anne arbeitet lange Stunden mit viel Abwechslung und haufigen
Unterbrechungen: Menschen stehen in der Tiir, das Telefon klin-
gelt. Umso mehr geniel3t Anne es, abends mit einem guten Buch
die Beine hochzulegen, um zur Ruhe zu kommen. Aber das geht
nicht immer: In ihrem Beruf ist es selbstverstandlich, dass sie Ver-
anstaltungen besucht und auch abends bei verschiedenen sozia-
len Anlédssen prasent ist. Grundsatzlich ist es Anne auch klar, wie
wichtig es ist, auf informeller Ebene Kontakte zu kniipfen und zu
pflegen. Trotzdem hat sie nach solchen Abenden oft das Gefiihl,
viel geredet und wenig erreicht zu haben. Erst neulich — auf einer
groflen Konferenz in der Schweiz — fand sie es nach einem langen
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Beziehungspflege
im Small Talk

Inoffizieller
Informations-
austausch

Netzwerken
auf eigene Art
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Tag voller Vortrdge besonders miithsam, abends mit unbekann-
ten Menschen ins Gesprach zu kommen. Sie blieb fiir anderthalb
Stunden und zog sich dann miide in ihr Hotelzimmer zuriick.

Anne kann den meisten sozialen Anldssen wenig abgewinnen
und merkt, dass sie besonders der unverbindliche Small Talk
leicht erschopft. Doch gerade jenseits der »Pflichtveranstaltun-
gen« ermoglicht der Austausch mit Kollegen und Geschaftspart-
nern (und auch mit interessanten Unbekannten) einen Kontakt,
der entspannter als im beruflichen Alltag ist. Im Small Talk steht
die Beziehungspflege im Mittelpunkt — selbst, wenn es scheinbar
um Themen wie das Essen oder die neuen Biiroraume geht. Der
Aufbau personlicher und professioneller Netzwerke passiert nicht
wahrend des offiziellen Teils einer Veranstaltung. Echte Kontakte
entstehen durch Gespriache mit den Sitznachbarn, wiahrend der
Begegnungen in der Kaffeepause oder beim gemeinsamen Bier an
der Bar, lange nachdem sich der Saal geleert hat.

Das Dumme ist nur: Wenn Extrovertierte nach der Leitungsklau-
sur eine Flasche Wein 6ffnen, sich schon zum Friihstiick verabre-
den oder auf Konferenzen im Flur plaudern, nutzen Introvertier-
te diese »inoffiziellen« Zeitslots mit Vorliebe, um sich vom
Getlimmel auszuruhen oder allein joggen zu gehen. Doch obwohl
kleine Auszeiten in diesem Buch immer wieder empfohlen wer-
den, sollen sie doch bewusst dosiert sein. Sonst konnen die Folgen
berufliche Nachteile mit sich bringen: Denn bei all den erwdhnten
informellen Anldassen werden Meinungen abgeglichen, Entschei-
dungen vorbereitet, Koalitionen gebildet. Abseits vom Konfe-
renzraum und vom Schreibtisch zeigen Sie, wie gut Sie ins Team
passen. Und nicht zuletzt bekommen Sie dort Zugang zu Informa-
tionen, die Sie offiziell erst spater bekommen. Oder gar nicht.

Beziehungsaufbau gehért zu den allgemeinen beruflichen
Kompetenzen.

Die Féahigkeit, soziale Anldsse zu nutzen, Small Talk zu meistern
und Netzwerke aufzubauen sind fiir Intros wie Extros gleich wich-

tig. Es gibt allerdings einen wesentlichen Unterschied: Extros mo-
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gen all diese Aktivitdten und die dazugehorige Stimulation. Intros
dagegen finden sie oft anstrengend und empfinden - sieche oben —
informelle Kommunikation als wenig lustvoll. Jedes Netzwerk will
gepflegt, erweitert und manchmal auch geflickt werden, damit es
seine Funktion erfiillt. Das erfordert eine gewisse Zielstrebigkeit
und eine Investition von Zeit, Energie und womoglich auch Geld.
Doch auch leise Menschen konnen diese Investitionen erfolgreich
und mit Freude tatigen — vorausgesetzt, sie betreiben das Netz-
werken auf ihre eigene Art. Konkret heit das: Netzwerken fiir
leise Menschen hat andere Eigenschaften und auch andere Ziele.
Intros wie Anne sind weniger auf Stimulation aus und kénnen auf
Konferenzen nicht nur wunderbar allein zu Mittag essen, sondern
geniellen die Auszeit allein sogar. Sie brauchen auch keinen gro-
Ben Bekanntenkreis, sondern sind mit wenigen, guten Kontakten
sehr zufrieden. Thnen ist die Qualitdt einer Beziehung wichtig: Sie
soll dauerhaft und fiir sie personlich sinnvoll sein.

Ein Kontakt, der fiir leise Menschen zahlt, ist dauerhaft
und bedeutungsvoll. Qualitat geht vor Quantitat.

Ein Netzwerken, das leise Menschen angenehm finden, bertick-
sichtigt diese Praferenzen. Es unterscheidet sich entsprechend von
der Art der Kontaktanbahnung, die Extros bevorzugen. Um diese
besondere Art des Intro-Netzwerkens geht es in diesem Kapitel.

Kontakte pflegen: Netzwerken

Netzwerken ist das grole Ganze, um das es beim Thema Kontak-
te eigentlich geht: Wir alle leben in Netzen von Beziehungen, pri-
vat wie beruflich. Wir kennen Menschen — und Menschen ken-
nen uns. Wir treffen uns in Familien und Freundeskreisen, in
Sportvereinen und an Stammtischen, in Berufsverbdnden und
Rotary Clubs, bei Empfangen und auf Konferenzen. Netzwerken
kann immer dann stattfinden, wenn Sie nicht allein sind: auf ei-
ner Familienfeier, einer Party, beim Schwimmwettkampf Threr
Tochter oder in der Schlange vor der Kasse beim Einkaufen. Kurz:
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Es geht bei allen Netzwerkaktivititen um den bewussten Aufbau
und die Pflege von Kontakten.

Netzwerke sind weder Kliingelliden noch konspirative Clubs (ob-
wohl es Institutionen gibt, die schwer oder gar nicht zuganglich
sind). Sie sind im Prinzip ein riesiger Umschlagplatz fiir Informa-
tionen. Wir leben in einer Welt, die uns vieles anbietet und auch
viele Entscheidungen abfordert. Deshalb horen wir gern hin,
wenn andere uns Entscheidungen erleichtern — wenn wir z.B.
einen Arzt suchen oder eine Steuerberaterin, einen Graphik-De-
signer oder eine gute Babysitterin. Dies gilt iibrigens auch fiir Per-
sonalverantwortliche: Die Netzwerkexpertin Monika Scheddin
schatzt, dass 85 Prozent aller Managementpositionen tiber Bezie-
hungen - also an empfohlene und bekannte Personen — vergeben
werden.

Es geht also hier um Begegnungen mit Menschen, mit denen Sie
freiwillig in Verbindung treten oder bleiben. Manchmal sind die-
se Menschen organisiert und durch ein gemeinsames Interesse
verbunden - z.B. in einem Interessenverband oder einem Sport-
verein. Oft aber sind Netzwerke auch nicht formell geregelt, etwa
eine Nachbarschaft oder ein Kreis von Studienfreunden, der sich
einmal im Jahr trifft. Extros wie Intros profitieren von diesen mehr
oder weniger engen Verbindungen iiber Netzwerke. Sie konnen
Orientierung bieten (Zugang zu Informationen, Perspektiven im
Beruf, Unterstiitzung und Weiterbildung, Vergleich mit Kollegen,
Beratung und Feedback durch kompetente Gleichgesinnte) oder
Plattformen (Anbahnung von Kooperationen und Geschaftskon-
takten, Sichtbarkeit der eigenen Leistung).

Netzwerke konnen auch entlasten: etwa durch die Weitergabe ei-
nes Projekts, das zu weit weg von Thren Kernkompetenzen liegt.
Oder eine gemeinsam organisierte Kinderbetreuung! Zusatzlich
bieten viele Netzwerkaktivititen mehr Lebensqualitdt durch ge-
meinsamen Sport und Freizeitgestaltung, auch wenn sie profes-
sionelle Ziele haben: vom Golfen bis zum Bergsteigen und von
gemeinsamen Reisen iiber entspannte Kaminabende bis zu ge-
meinsamen Kochaktionen. Gemeinsam haben alle gelungenen

TEIL 11l - WIE SIE PRASENZ ZEIGEN UND GEHOR FINDEN



Netzwerkaktivitdten eines: Sie ermoglichen allen aktiv Beteiligten
einen gegenseitigen Nutzen.

Die Schliisselfrage lautet: Wie kdnnen Sie als leiser Mensch
so netzwerken, dass es lhnen entspricht und Sie Ihre Stirken
einsetzen kénnen?

Zum Thema Netzwerken gibt es viele kluge Ratgeber. Hier soll
eine Frage neu gestellt werden: Wie konnen Sie als leiser Mensch
mit Thren Starken und Bedirfnissen netzwerken — also so, dass
es zu Thnen passt? Ich beschranke mich hier auf die Strategien,
die eine Antwort auf diese Frage geben. Gleichzeitig konnen Sie
Thren eigenen Plan entwickeln: Nach jeder Strategie finden Sie
Fragen, die Sie Schritt fiir Schritt zu Thren ganz personlichen
Netzwerkaktivitaten fiihren.

Strategie 1: Setzen Sie sich konkrete Ziele

Bei einer zielorientierten Planung kommen Ihnen Ihre analyti-
schen Fahigkeiten zugute (Stdrke 6), aber auch das Streben nach
dem Wesentlichen (Substanz, Stirke 2) und Thre Fahigkeit zur
Konzentration (Starke 3).

Zwei Fragen an Sie:

1. Welche Ziele verfolgen Sie mit Ihren Netzwerkaktivitaten?

private Ziele berufliche Ziele

Hobby (inkl. Sport) a kollegiale Kontakte a
Entlastung (z.B. Betreuung) O Informationsaustausch a
personliche Entwicklung a Hilfe, Weiterbildung a
gemeinsame Erlebnisse a Vergleich mit anderen a
neue Impulse a neue Karriereperspektiven O
......................................... Q SO PP POPPOPPORPOOP |

1
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2. Welche Netzwerke sind damit fiir Sie interessant?

Formulieren Sie die Antworten so genau wie mdglich!

private Netzwerke berufliche Netzwerke

(z.B. Vereine, Inititativen, Freunde) (z.B.Verbande, Clubs, Kollegen-
kreis)

Versuchen Sie nun, eine Rangliste herzustellen: Nummerieren Sie die
Netzwerke, die Sie aufgeschrieben haben, in jeder Spalte auf den Platz-
haltern separat nach Wichtigkeit — die wichtigsten privaten und beruf-
lichen Netzwerke bekommen also eine 1, die nachsten eine 2 ...

Wenn Sie diesen Kasten mit Thren Antworten gefiillt haben, dann
wissen Sie nun, wo es sich fiir Sie lohnt, Energie und andere Res-
sourcen zu investieren.
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Strategie 2: Definieren Sie lhre Ressourcen

Als leiser Mensch wissen Sie besonders gut, dass die Ressourcen,
um die es beim Netzwerken geht, nicht unbegrenzt sind. Umso
wichtiger ist es, dass Sie sich in diesem zweiten strategischen
Schritt bewusst entscheiden, in welchem Umfang Sie wofiir Zeit,
Energie und Geld »ausgeben« wollen.

Zwei Fragen an Sie:

3. Welche der folgenden Ressourcen kdnnen und wollen Sie in
lhre Netzwerkaktivitaten investieren?

private Netzwerke berufliche Netzwerke
Zeit: e, Zeit e,
(pro Tag/Woche/Monat?) (pro Tag/Woche/Monat?)

Zeit brauchen Sie unter anderem fiir die Teilnahme an Veranstaltun-
gen, Kontaktverwaltung, Kommunikation und fiir (Ehren-)Amter.

(pro Woche/Monat/Jahr?) (pro Woche/Monat/Jahr?)

Geld brauchen Sie unter anderem fiir Mitgliedsbeitrage, Reisekos-
ten, Verpflegung und Unterkunft oder auch Teilnahmegebiihren.

4. Teilen Sie nun genauer auf: Welchen Anteil an Zeit und Geld
wollen Sie in jedes Netzwerk investieren? In der Rubrik
»Einsatz« sagen Sie, wozu genau Sie beides verwenden.

Berlicksichtigen Sie an dieser Stelle die Prioritdten, die Sie oben

unter Strategie 1 (Frage 2) gesetzt haben: Je wichtiger das Netz-
werk, umso mehr Ressourcen sollten Sie einsetzen.

private Netzwerke berufliche Netzwerke
Netz: ............. Einsatz: ............. Netz: ............. Einsatz: .............
Zeit: v, (C1=1 o HU— YA=1] R (CT=] o H——

-
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Ressourceneinsatz
bestimmen
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Netz: ....ccoevu.. Einsatz: ............. Netz: ............. Einsatz: .............
YA=]| Geld: ....ceevneneee YA=]| O Geld: .....cvevneee.
Netz: ....cocvu.. Einsatz: ............. Netz: ............. Einsatz: .............
YA=]| Geld: ....ooveeeeene YA=]| Geld: ....ocuvneee.
Netz: ............. Einsatz: ............. Netz: ............. Einsatz: .............
PA=1) [CT=1 [« H——— PA=]) (A [T ——
Netz: ..o Einsatz: ............. [\[<] v4 Einsatz: .............
Y4=1] A [CT=] o H——— Zeit: e [CT=1 [ -
Netz: ....cooevne Einsatz: ............. Netz: ............. Einsatz: .............
YA=]| Geld: ....cevereeee VA=]| O Geld: ....ocvevneene.

Starke Seiten wie Analyse, Substanz und Konzentration bringen
Sie iiber die ersten beiden Strategien in Ihren Netzwerkaktivita-
ten weiter, ohne dass Sie sich tiberanstrengen: Sie bestimmen Ihre
Ressourcen und entscheiden auerdem, wo Sie sie bevorzugt ein-
setzen. Wenn Sie Thre Plane umsetzen, werden sich Ihre Priorita-
ten womoglich verschieben, oder die Ressourcen teilen Sie etwas
anders als geplant ein. Beides ist in Ordnung: Am wichtigsten ist
es, dass Sie einen Masterplan haben, der fiir Sie sinnvoll ist und
mit dem Sie vor allem auch Anregungen fiir konkrete Schritte in
Thr eigenes Kontaktmanagement bekommen.

Kommen wir nun zu zwei Strategien, die berticksichtigen, wie Sie
als leiser Mensch am liebsten kommunizieren.
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Strategie 3: Machen Sie Bekannte miteinander bekannt

Halten wir hier noch einmal fest: Die meisten leisen Menschen
bevorzugen ein Gesprach mit einem oder zwei Menschen gegen-
iber dem Gesprdch in Gruppen. Zu ihren Starken gehort die
Vorsicht (Stirke 1), die in ihrer hemmenden Version als Angst
(Hiirde 1) dazu fiihren kann, dass eine Kontaktaufnahme zu vol-
lig Unbekannten als eher unangenehme Aufgabe empfunden
wird. Diese dritte Strategie bertiicksichtigt diese Neigungen und ist
so einfach wie wirkungsvoll: Bringen Sie Menschen aus Threm
Bekanntenkreis in Verbindung, von denen Sie glauben, dass sie
sich etwas zu sagen haben und voneinander profitieren konnten.

Kommunizieren Sie iiber soziale Medien (siehe dazu Seite 19211.)
und im Gesprdch, wenn einer Ihrer Kontakte etwas Interessantes
veroffentlicht oder erreicht hat: sei es ein Buch, ein Interview
oder eine Ehrung wie etwa ein Preis. So machen Sie Thre Bekann-
ten bekannter. Mit positiven Hinweisen auf andere und durch
aktive Verbindungsstiftung treten auch Sie selbst positiv in Er-
scheinung: Sie stiften fiir die Beteiligten einen Nutzen und wer-
den selbst sichtbar als jemand, der gern andere sichtbar macht
und fiir sie Nutzen stiftet. Das ist fortgeschrittenes, kluges Netz-
werken.

Planen Sie direkt hier Thre ersten sechs Vermittlungen:

Andere profitieren
lassen

Bekannt werden
durch Vermittlung

Die Frage an Sie:

5. Welche Menschen kénnen Sie miteinander in Kontakt

bringen?

private Netzwerke berufliche Netzwerke

WET: otiierereesrere e e s berenens WET: cevvereeeererereieseeree e rereesnenes
Mit WeM: oo, MIt WEM: oo,
WESWEJEN: ...evverrreeeerreresneennns WESWEGEN: 1.vevereverrerrseeeeseenaes

-
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lassen
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] USRS WET 1ot ireeeresree s sneresreseenens
MIt WeM: oo, MIt WEM: oo
WESWEGEN ..eovveeerenenenrnenenenenes WESWEGEN ..eeeeenncrereerereserens

MIt WeM: oo, MIt WEM: oo
WESWEGEN: ..eovvveereneeerenerenenenes WESWEGEN: ..vvevenencreeerereserenes
=] S WEL: ceveceeceeecee et sre e
MIt WeM: oo, MIt WEM: oo
WESWEGEN: ..evveeerenreeneneresenenas WESWEGEN: w.vveeenencreerereresenenes
WE wovereeeresreeeresee e e ssesesrennes WET 1ovieeresrereeresree e seeresreneenens
MIt WEM: oo, MIt WEM: .o
WESWEGEN: ..eovveeerenerenenerenenenes WESWEGEN: ..eveeerencreeerereserenes
] U WET 1ivieeriireeere e sre e sresneneas
Mt WeM: oo, MIt WEM: oo
WESWEGEN: ..vvveeeeenenenenereneaenes WESWEGEN: ..evveenencreeerereserenes

Strategie 4: Bitten Sie Bekannte darum, Sie mit jemandem
bekannt zu machen

Diese Strategie ist das Gegenstiick zur vorangehenden und baut
auf den gleichen Prinzipien auf. Auch sie ist denkbar einfach: Sie
bitten Personen, die Sie bereits kennen, Ihnen jemanden vorzu-
stellen, den Sie gern kennenlernen wollen. Diese Strategie funk-
tioniert librigens ausgezeichnet bei hochrangigen Personen, auf
die sehr viele Menschen zugehen: Ein gemeinsamer Bekannter
oder eine Bekannte wirkt hier Wunder. Sie tragen Threrseits zum
Gelingen bei, indem Sie sich einen guten Einstieg ins Gesprach
iiberlegen. Anregungen dazu finden Sie in Kapitel » Kontakte. Auf
Bediirfnisse achten« ab Seite 184.
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Die Frage an Sie:

6. Welche Menschen machten Sie kennenlernen — und wen
konnen Sie bitten, Sie vorzustellen?

private Netzwerke

Vorsteller(in): ......ccooveeevvereeenns
WESWEGEN: .vvverireenererisesnseens

Vorsteller(in): ...eeveveveeeeeererienne
WESWEGEN: ..vuvvereveeerneeresenaas

Vorsteller(in): .....coeeeeeeeeereienen.
WESWEGEN: .ceverercreereriseeeeeeens

Vorsteller(in): ......coeeeevvereennas
WESWEGEN: .evrerirerererireeneneens

Vorsteller(in): ...coeveeeeeevereriennns
WESWEGEN: ..vuvvverereeerneerneenans

Vorsteller(in): .
weswegen: ....

berufliche Netzwerke

Vorsteller(in): .....cceeveveveeerennnne.
WESWEGEN: 1.vovervveeerensensnesenenens

Vorsteller(in): v.oovvveeeereveeeesenee
WESWEGEN: ...overeverecvseerneesneens

Vorsteller(in): .....coeeeeveeveeeeenene.
WESWEGEN: ..eeeveereneenirereeenens

Vorsteller(in): ......cceeveeereerenene.
WESWEGEN: 1.vrearveereneeniseseeenens

Vorsteller(in): v.ocovveeevveveresrennee
WESWEGEN: ...eveevererneerneerneens

wen: ..
Vorsteller(in):
WESWEGEN: ..eeeeeeenceeiseseneeneas

WEN: vttt
Vorsteller(in):
weswegen: .
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Strategie 5: Seien Sie bestandig

Gutes Netzwerken lebt vor allem von einer Eigenschaft: von der
Bestdndigkeit. Dies bedeutet zweierlei.

Erstens sollten Sie iiber einen langeren Zeitraum hinweg in einem
Netzwerk aktiv sein. Erst dann konnen Sie die echten Vorteile
wahrnehmen, und Thre Beziehungsarbeit tragt Friichte. In Netz-
werken, die nicht auf digitalen, sondern auf personlichen Begeg-
nungen beruhen, dauert es leicht ein bis zwei Jahre (je nach Hau-
figkeit der Treffen), bis Sie dort als Mitglied etabliert sind und
tragfdhige Kontakte aufgebaut haben — vorausgesetzt, Sie sind
auch tatsdchlich aktiv. Karteileichen bauen keine Kontakte auf.
Bleiben Sie also geduldig dabei! Thre Beharrlichkeit (Starke 8)
kommt Ihnen dabei zugute.

Zweitens bedeutet Bestandigkeit, dass Sie Thre Kontakte geduldig
aufbauen und pflegen. Dazu gehort, dass Sie mit den Menschen
kommunizieren, die Sie in dem jeweiligen Netzwerk interessant
finden. Dies wiederum setzt voraus, dass Sie nach den Veranstal-
tungen ein wenig Buch fithren: Wen haben Sie getroffen? Was
finden Sie interessant? Welche Informationen iber Ihren Ge-
sprachspartner wollen Sie behalten?

Viele erfahrene Netzwerker nutzen den Computer, um diese
Informationen zu sammeln: Das geht auf digitalen Netzwerken
wie XING und LinkedIn, wobei allerdings nur die dort Aktiven
auch mit Kontaktdaten gelistet sein konnen. Des Weiteren gibt
es viele Kontaktmanagement-Programme und Apps, die Sie nut-
zen konnen, und auch E-Mail-Programme bieten oft Kontakt-
management-Optionen. Kurz: Probieren Sie einfach aus, was Ih-
nen gefallt.

Sie sehen: Der administrative Aufwand halt sich in Grenzen. Ihr
wichtigstes Kapital fiir diese fiinfte Strategie ist Ihr systematisches,
analytisches Denken (Stdarke 6) und die schon erwahnte Beharr-
lichkeit. Also: Bleiben Sie dran — auch beim siebten Frageteil zu
Threr eigenen Netzwerkplanung.
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Die Fragen an Sie:

7.a. Wie genau dokumentieren Sie bisher lhre Kontakte,
die Sie aufbauen und pflegen wollen?

b. Was brauchen Sie, um lhre Kontakte noch besser zu
pflegen?
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Mit dem Ende dieses Abschnittes haben Sie eine eigene erste Pla-
nung, mit deren Hilfe Sie ab sofort konkret und »leise« netzwer-
ken konnen. Beginnen Sie bald mit der Umsetzung!

Kontakte: starke Seiten leiser Menschen

Leise Menschen haben besondere Starken, die den Umgang mit
anderen Menschen leicht machen und angenehm gestalten. Diese
Starken sind wie ein Kapital im sozialen Umgang — und gleichzei-
tig der beste Ausgangspunkt, um die Kontaktstrategien zu zeigen,
die sich fiir leise Menschen besonders eignen. Denn richtig gut
sind wir alle in den Bereichen, die uns leichtfallen. Werfen wir
also einen Blick auf das, was leise Menschen im Umgang mit an-
deren meistens besonders gut konnen.

Starke 4: Zuhoren

Zuhoren kénnen: Das ist eine der besonders starken Eigenschaf-
ten leiser Menschen im Gesprach. Diese sind weniger als ihre ex-
trovertierten Zeitgenossen darauf angewiesen, Reaktionen und
Bestdtigung von ihren Gesprachspartnern zu empfangen. Intro-
vertierte Menschen sammeln dafiir gern Eindriicke und Informa-
tionen — und das beste Mittel dafiir ist eben ein offenes Ohr. Wenn
ein Mensch zuhoren kann, ist das fiir den Gesprachspartner wun-
derbar: Er bekommt Aufmerksamkeit, und damit einen Raum, in
dem er sich ohne Druck auf3ern kann. Das, was er sagt, wird zur
Kenntnis genommen. Extrovertierte sortieren ihre Gedanken
gern einmal erst wiahrend des Redens (wédhrend Intros meist lie-
ber sorgfaltig durchdachte und ausformulierte Gedanken au-
Bern - vielleicht!). Thnen tut diese Aufmerksamkeit mindestens
ebenso gut wie einem introvertierten Gesprachspartner, der sich
(endlich einmal!) ohne Druck duRern kann.

Zuhoren gibt es in mehreren Qualitdten. Am besten ist es, wenn
das Ohr des Horers gleich in doppelter Hinsicht offen ist: Erstens
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ist sein Besitzer im besten Fall unvoreingenommen und neugierig
auf das, was der andere gerade sagt. Das heif3t, er lasst sich weder
von Vorannahmen oder Stereotypen einschrdanken, noch ist er
gelangweilt. Zweitens hat der Zuhorer hinter seinen Ohren offene
Kapazititen — das heif3t: Er ist nicht damit beschaftigt, seinen
ndchsten Redebeitrag schon in Worte zu fassen, wahrend der an-
dere redet. Am besten zeigen Sie diese Aufmerksamkeit beim Zu-
horen mit einem guten, bewussten Blickkontakt. Doch vortau-
schen konnen Sie diese besondere Art von Aufmerksamkeit beim
Zuhoren auf Dauer nicht: Wirkliches Zuhoren verleiht Thnen
dank Thres offenen Ohrs eine Prasenz und Intensitdt, die viel
mehr ist als korpersprachliche Strategie. Freuen Sie sich tiber die-
se Stdarke: Viele Extros missen sich diese Stirke miihsam an-
eignen.

Anne, die Sie zu Beginn dieses Kapitels kennengelernt haben, war
sich ihrer Starke des Zuhorens bisher wenig bewusst. Sie ist inzwi-
schen Meisterin darin, das Gehorte in das, was sie selbst dul3ert,
bewusst einzubeziehen. Dies tut sie, indem sie bei bestimmten
Punkten interessiert nachfragt oder indem sie Inhalte aktiv be-
riicksichtigt. Anne hat festgestellt, dass ihre Gesprache auf diese
Weise viel intensiver werden — und ihre Kontakte auch!

Hier sind einige Sdtze, die Thnen helfen, das, was Sie hoéren, zum
Kontaktaufbau zu nutzen:

Vom Zuhoren zum echten Austausch: Satzdesigns fiir aktive
Zuhorer

— »Sie haben gerade auch erwahnt, dass (Sie mit dieser Firma schon
einmal eine Konferenz in Kéln organisiert haben). Wie (zufrieden
waren Sie)?«

— »lch werde noch einmal ganz neu (iber (unsere Konferenz in Kéln)
nachdenken — nachdem Sie (so tiberzeugend fiir Bonn pladieren).«

— »Mir geht noch immer nach, was Sie eben gesagt haben: (Ist es wirk-
lich so wichtig, schon ein Jahr vorher mit der Planung anzufangen)?«
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Starke 5: Ruhe

In der Ruhe liegt die Kraft, lautet ein altes Sprichwort. Das gilt
auch fiir den Small Talk. Leise Menschen fiihlen sich bei Unruhe,
einer lauten Umgebung oder im Umgang mit nervosen Menschen
leicht unwohl oder zumindest unbehaglich. Umgekehrt sind ge-
rade sie es, die in eine Begegnung Ruhe hineinbringen kénnen -
und eine ideale Atmosphare fiir einen angenehmen, entspannten
Austausch. Ruhige Intros schatfen es, dem Zuhoren, Nachdenken
und Reden iiber eine entschleunigte Kommunikation Raum zu
geben.

Voraussetzung ist allerdings, dass Sie als leiser Mensch die Ruhe
auch als Starke sehen: Wenn Sie eigentlich glauben, dass Schnel-
ligkeit beim Reden, eine grose Dynamik in der Themengestaltung
oder viele Korperbewegungen das eigentlich Erstrebenswerte
sind (alles ibrigens typische Extro-Verhaltensmuster), dann ist es
schwer, den eigenen ruhigen Duktus als etwas besonders Positives
zu wiirdigen.

Damit Sie glauben, dass Ruhe auch im Small Talk etwas Positives
ist, bringe ich Thnen einige Beweise.

Ruhe zeigt Souveranitat und Gelassenheit

Wenn Sie sich Zeit zum Reden und Bewegen lassen, zeigen Sie:
Sie geben sich Raum. Sie lassen sich Luft. Sie setzen sich selbst
nicht unter Druck. Experten fiir Statussignale sind sich einig: Wer
die Ruhe weg hat, zeigt Souveranitit, Gelassenheit und insgesamt
einen hohen Status. Im Literaturverzeichnis finden Sie zum The-
ma Status das sehr gute Buch von Tom Schmitt und Michael Esser
sowie — speziell fiir Statusfragen aus weiblicher Sicht — den span-
nenden Band von Marion Knaths.

Voraussetzung fiir diese starke Wirkung ist allerdings, dass alles,
was Sie im Austausch mit anderen tun oder sagen, zielgerichtet
und definiert wirkt. Bei echter innerer Ruhe ist das eine nattirli-
che Verhaltensweise und heif3t: Alle Thre Bewegungen — einerlei,
ob mit Augen, Handen oder Fiilen — haben einen Anfang und ein
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Ende und erscheinen motiviert. Sie sprechen in ganzen Satzen
und erwecken den Eindruck, dass Sie genau wissen, was Sie sagen
wollen.

Ruhe entspannt Gesprachspartner

Extrovertierte Gesprachspartner ziehen leichter Aufmerksamkeit
auf sich. Sie sind aber in den meisten Fallen nicht in der Mehrheit.
(Wenn Sie die Erfahrung einer tiberwaltigenden Extro-Mehrheit
machen wollen, empfehle ich TV-Events. Oder die Jahrestagung
der German Speakers Association, die Sie ein wenig schon im Vor-
wort beschrieben finden.) Im Normalfall gibt es bei sozialen An-
lassen rund 30 bis 50 Prozent eher introvertierte Menschen. Diese
finden es wunderbar entspannend, mit einem ruhigen Menschen
zu reden: mit einem Menschen, bei dem sie sich im Austausch
nicht unter Druck fiihlen, sondern der sogar abwarten kann,
wenn sie einmal nachdenken oder nach einem Wort suchen wol-
len. Geht es IThnen selbst nicht dhnlich? Pausen sind in westlichen
Kulturen wohl das am meisten unterschatzte Mittel in der Kon-
versation ...

Small Talk ist fiir viele Menschen anstrengend. Sie fiihlen sich in
sozialen Situationen mit fremden Menschen leicht unwohl. Be-
sonders andere Intros, aber auch viele Extros wissen es deshalb zu
schdtzen, wenn ein Gesprachspartner wie Sie zu einem Gesprach
in ruhigem Tempo und sogar mit Sprechpausen in der Lage ist.
Die ruhige, angenehme Art, die fiir Intros typisch ist, kann eine
entspannte Ruhe im Austausch schaffen und die Situation fiir alle
entstressen.

Damit profitieren auch Extros von einem ruhigen Gesprachs-
partner: Sie bekommen eine Plattform zum Darstellen, Reden,
Ausfiihren. Wichtig im Umgang mit Extros ist, dass Sie das Zu-
horen besonders deutlich machen: durch Bewegung im Augen-
und Mundbereich, durch Nicken, mit kleinen Fiillwortern (wie
am Telefon) und durch gezielte Riickfragen. Halten Sie auch sehr
bewusst Blickkontakt.
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Ruhe bewahrt Energie

Dieser dritte »Ruhe-Bonus« bringt Thnen einen personlichen
Nutzen. Wenn es Sie als leisen Menschen Energie kostet, bei
sozialen Anldssen mit anderen Menschen zu kommunizieren,
dann ist es ein handfester Vorteil, wenn Sie mit Ihrer kostbaren
Kraft haushalten konnen.

Mit innerer Ruhe schaffen Sie genau dies. Sie konnen Geschwin-
digkeit und Druck im Austausch mit anderen reduzieren. Sie hal-
ten deutlich ldanger durch, als wenn Sie ziellos, hektisch oder un-
ter Druck agieren. Sie sind aullerdem besser in der Lage, Thre
Energie im Sinne von Stdarke 3, der Konzentration, zu fokussie-
ren: auf Menschen hin und in Situationen hinein, die Sie (in aller
Ruhe!) als interessant oder wertvoll identifiziert haben.

Uberblick

So nutzen Sie lhre innere Ruhe bei sozialen Anlassen

Stellen Sie vor einem sozialen Anlass sicher, dass Sie auch tatsachlich
ruhig sind: Denn wir wirken, wie wir uns fiihlen — und nicht, wie wir am
liebsten wirken wollen.

Kérperstrategien:

— Atmen Sie zur Vorbereitung und auch wéhrend des Anlasses tief
und langsam durch. Gonnen Sie sich und lhrem Gesprachspartner
bewusst eine Pause zum Durchatmen, wenn Sie etwas Wichtiges
gesagt haben.

— Nutzen Sie den ruhigen Atemrhythmus, um auch lhre Stimme zur
Ruhe zu bringen. Diese zeigt sich besonders in zwei Bereichen.
Erstens in einer guten — also einer nicht zu hohen, aber aus-
reichend dynamischen — Redegeschwindigkeit. Zweitens in einer
tiefen Stimmlage in lhrem individuellen stimmlichen Spielraum. Ein
»tiefes« Sprechen wirkt entspannt und souveran.

— Richten Sie sich auf, sodass Sie eine gute Spannung in der Wirbel-
saule fiihlen.
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— Entspannen Sie bewusst Schultern, Ellenbogen und Knie.

— Nutzen Sie lhre innere Ruhe, um einen angenehmen Blickkontakt zu
schaffen: Sehen Sie lhr Gegeniiber freundlich und gelassen an. Da-
bei entspannt es sowohl Sie als auch lhren Gespréachspartner, wenn
Sie lhren Blick nicht auf eine Stelle seines Gesichts fixieren, sondern
zwischen Augenbrauen und Nasenspitze hin- und herwandern
lassen.

Mentalstrategie 1: Sie haben die Wahl!

Flihren Sie sich vor Augen, dass Sie sich bewusst entscheiden und
damit eine Wahl treffen: Sie entscheiden sich, zu diesem Anlass zu
gehen. Sie entscheiden, mit wem Sie wie lange reden. Sie werden auch
entscheiden, wann Sie wieder gehen. Niemand wird zahlen, wie viele
Kontakte Sie schaffen oder was Sie im Laufe des Abends tun.

Mit dieser Denkweise sind Sie souveraner Akteur — und nicht jemand,
der sich widerwillig zu etwas geschubst fiihIt. Die mentale Einstellung
verleiht Ihnen schon im Vorfeld des Anlasses eine befreite Ruhe: Denn
Sie sitzen selbst am Steuer und entscheiden, wohin die Reise geht. Sie
signalisieren damit auch an andere: Sie wissen genau, was Sie tun.
Auf lhre Beziehung wie auf Ihr Selbstwertgefiihl wird sich dies positiv
auswirken.

Mentalstrategie 2: Sie (und nur Sie!) setzen lhre Ziele!

Setzen Sie sich vor dem Anlass konkrete Ziele, die Sie dann wahrend
der Veranstaltung verfolgen. Das gibt Ihren Handlungen Definition und
sorgt dafiir, dass lhre Ruhe souveran und statushoch wirkt.

Es gibt allerdings eine Bedingung: Die Ziele sollten fiir Sie attraktiv und
erreichbar sein. Muten Sie sich also nichts zu, was Sie zu sehr anstrengt
und/oder nicht einmal der Miihe wert erscheint!

Hier sind zur Veranschaulichung die Ziele, die Anne fiir typische
Veranstaltungen in ihrem Berufsleben formuliert hat:

— Mit drei unbekannten Menschen ins Gesprach kommen, die einen
sympathischen Eindruck machen.
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— Einen Experten fiir das finden, woran ich gerade arbeite — und ihm
zwei Fragen stellen, die mich dabei umtreiben.

— Zwei Stunden durchhalten und dabei nach Herzenslust Menschen
beobachten.

— Ein Gesprach jedes Mal freundlich beenden, wenn es zu anstrengend
wird.

Sie sehen: In der Ruhe liegt tatsdchlich viel Kraft! Als leiser
Mensch haben Sie im Small Talk und sozialen Miteinander aber
noch weitere Vorteile. Hier die ndchste Stirke, die Sie mit vielen
anderen leisen Menschen gemeinsam haben koénnten:

Starke 6: Analytisches Denken

Leise Menschen sind viel damit beschaftigt, Beobachtungen mit
dem, was in ihnen vorgeht, abzugleichen. Diese Eigenschaft trai-
niert sie frith darin, das Aufgenommene zu filtern und zu gewich-
ten — mit dem angenehmen Nebeneffekt, dass viele leise Men-
schen analytisch sehr stark sind. Genauer gesagt sind es diejenigen,
die entsprechend der Unterscheidung in Kapitel 2 starker »links-
hirnig« sind. Dies ist nicht nur im Controlling und in der Wissen-
schaft niitzlich, sondern erfreulicherweise auch im Small Talk:
Wenn Sie Wesentliches und Gesprachsmuster leicht identifizieren
konnen, dann wird es Thnen auch leichtfallen, ein Gesprich je
nach Stadium und Gesprachspartner weiterzuentwickeln und in
vielen thematischen Bereichen gezielt Informationen zu ver-
werten.

Im Prinzip hat jedes informelle Gesprach, das Sie bei sozialen An-
lassen fiihren, drei Phasen, die gemeinsam eine Art Architektur
bilden. Wenn Sie wissen, wozu die einzelnen Phasen dienen, wird
es Thnen mit Threm analytischen Blick gut gelingen, sie entspre-
chend zu fiillen.
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Analyse im Small Talk (1): Phasen und ihre Funktionen

Small Talk ist unverbindlich: Er verpflichtet zu nichts. Im Einstieg
entscheidet sich, ob Sie und Ihr Gesprachspartner daran Interesse
haben, das Gesprach fortzusetzen. Das hdangt zum einen davon ab,
ob die »Chemie« stimmt. Wenn nicht, ist das in Ordnung: Es gibt
bei sozialen Anldssen viele mogliche Gesprdchspartner. Zum an-
deren hingt das Weiterfiihren des Gesprachs davon ab, ob man
sich etwas zu sagen hat. Hier konnen Sie mit Blick auf das We-
sentliche beim Einstieg punkten.

Die folgenden Fragen helfen Thnen einen leichten Einstieg zu be-
kommen:

Was verbindet uns in dieser Situation? — Wir beide trinken den
gleichen Rotwein. Wie der andere ihn wohl findet?

Was ist hier interessant? — Das ist mein erster Junggesellenabschied:
Mein Kollege heiratet. Woher kennt ihn mein Gesprachspartner?

Was méchte ich wissen? — Spannend, diese Dienstreise nach
Singapur. Aber wie komme ich morgen am besten vom Konferenzhotel
zum Flughafen?

Haben Sie mit dieser Strategie ein Thema ermittelt, so ergreifen
Sie selbst die Initiative und beginnen das Gesprach. Das hat den
Vorteil, dass Sie nicht spontan auf die Bemerkung des anderen
reagieren miissen, sondern selbst steuern konnen: mit einem
Thema, das Thnen liegt.

Die wohl beliebteste Einstiegsfrage unter Bekannten lautet: »Na,
wie geht’s?« Stellt Thnen Ihr Gesprachspartner diese Frage, so ver-
meiden Sie jede Plattitiide (»Gut!« »Muss ja!«). Antworten Sie
stattdessen positiv und spezifisch — Thre Worte wirken im Opti-
malfall wie der Auftakt zu einem wirklich netten Austausch. Sa-
gen Sie also etwas wie »Jetzt, wo ich Sie sehe: ausgezeichnet!«
oder einfach »Herr Miiller — wir haben uns ja ewig nicht gese-
hen!«
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Im Mittelteil geht es darum, das Gesprdach so in Gang zu halten,
dass es zu einem Austausch kommt, der fiir Sie und Thren Ge-
sprachspartner angenehm und bereichernd ist. Dabei miissen Sie
nicht die ganze Zeit selbst reden. Horen Sie zu (das ist Ihre néachs-
te Stdarke; siche unten!) oder stellen Sie interessiert offene Fra-
gen — also solche Fragen, die sich nicht mit »Ja« oder »Nein« be-
antworten lassen und die an einem Fragewort mit »w« leicht
erkennbar sind.

Beispiele fiir offene Fragen: Wie komme ich zu ...? Was steht
jetzt auf dem Programm? Wo finde ich ...? Woher kommt eigent-
lich ...?

Gut ausgewahlte Fragen lassen den Austausch schnell lebendig
werden. Wenn Sie zudem das, was Ihr Gesprachspartner sagt,
nach einem einfachen Muster filtern, wird es Ihnen leichtfallen,
den Austausch in Gang zu halten, wenn Sie das wollen.

Fragen Sie sich: Was von dem, was mein Gesprachspartner sagt,
lasst sich zum Weiterentwickeln oder zum Wechseln des Themas
nutzen?

Einen Themenwechsel leiten Sie mit Sdtzen wie »A apropos
X, ...« oder »Da Sie gerade X erwdhnen ...« ein.

Achten Sie gerade im Mittelteil darauf, selbst Kommentare und
eigene Eindriicke einzustreuen: Sie fithren kein Interview, son-
dern ein Gesprach.

Ein informelles Gesprach kann ldnger oder kiirzer sein. Wichtig
ist: Sie konnen es jederzeit und ohne ndhere Angabe von Griin-
den beenden. Diese Tatsache wirkt auf viele leise Menschen sehr
entlastend: Denn sie bekommen Freiraum, wenn die Situation
oder der Gesprachspartner zu viel Energieaufwand fordern.

Wenn Sie ein Gesprach beenden wollen, so ist das in einer Small-
Talk-Situation einfach. Sagen Sie schlicht: »Danke fiir den netten

Austausch. Wir sehen uns sicher spater noch einmal.« Oder: »Ich
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hoffe, wir konnen das Gesprach bald einmal fortsetzen.« Das Un-
verbindliche, Leichte am Small Talk ist in dieser Situation genau
Thr Vorteil: Sie konnen das Gesprdch jederzeit schlieBen, wenn
Sie das mochten — ohne Entschuldigung oder Begriindung. So-
gar ein »Oh - ich sehe gerade einen alten Freund, den ich gern
begriilen willl« ist vollig legitim: Jeder weil3, dass es bei sozialen
Anldssen darum geht, Kontakte zu pflegen.

Wenn Sie den jeweiligen Kontakt spater fortsetzen mochten, kon-
nen Sie in dieser Phase den Austausch von Visitenkarten anre-
gen. Ich nutze Karten gern, um mir spater (z.B. im Hotelzimmer)
reichlich Notizen zu machen. So entlaste ich mein Gedachtnis —
und bereite eine Phase vor, in der Intros besonders punkten kon-
nen: das Follow-up.

Viele leise Menschen sind in der geschriebenen Kommunikation
besonders stark (siehe Starke 9!). Sie haben damit einen entschei-
denden Vorteil fir ein schriftliches Follow-up nach einem Netz-
werkanlass. Ich biete z. B. meinem Gesprdchspartner einen Kon-
takt im Online-Netzwerk XING an (siehe Seite 192) oder lasse
ihm einen Zeitschriftenartikel zu einem unserer Themen zukom-
men. Diese Gelegenheit nutze ich, um im Nachhinein fiir das an-
genehme Gesprdach zu danken, moglichst mit einem Hinweis auf
den Austausch selbst: »Gern denke ich an unseren Austausch
wahrend der Konferenz in Singapur zuriick. Inzwischen habe ich
den Bordeaux tatsdchlich bei dem Weinhdndler bekommen kon-
nen, den Sie empfohlen haben. Herzlichen Dank noch einmal.
Mit dieser E-Mail schicke ich Thnen wie versprochen ...«

Auf der folgenden Seite finden Sie noch einige Tipps fiir Thre ei-
genen Follow-ups.
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3 Tipps fiir lhr Follow-up:

1. Schreiben Sie lieber auf Papier als in die Tastatur — E-Mails sind
zwar akzeptabel, doch Briefe und Karten sind selten geworden
und haben einen Effekt, den Sie sich wiinschen: Sie werden wahr-
genommen.

2. Schreiben Sie etwas mit Nutzwert. [hr Gesprachspartner soll das
Gefiihl haben, mit etwas angenehm (iberrascht zu werden, was er
nicht erwartet hat, aber gut gebrauchen kann: einen Link, einen
Artikel, einen Hinweis auf einen Ort, wo er etwas finden kann, was
er braucht ...

Wenn Sie sich fiir E-Mail entscheiden, vermeiden Sie bitte daten-
reiche Anlagen — diese landen oft in Spam-Ordnern. Schicken Sie
lieber einen Link oder kopieren Sie einen nicht zu langen Text direkt
in lhre Mail.

3. Schreiben Sie zeitnah. Innerhalb von zwei bis vier Tagen nach Ihrer
Begegnung erinnert sich lhr Gesprachspartner wahrscheinlich noch
gut an Sie.

Analyse im Small Talk (2): So finden Sie Themen, die passen -

auch fiir Sie!

Gerade haben Sie gesehen, wie Sie im Einstieg und Mittelteil des
Small Talk Themen schnell finden und auch steuern koénnen. Lei-
sen Menschen wie Anne ist dies oft zu wenig: Sie wiinschen sich
im Austausch mit anderen mehr Substanz, auch wenn der Anlass
informell ist und es vor allem um Beziehungsaufbau geht. Sie
mogen es, wenn ein sozialer Kontakt ihnen Gelegenheit zum
Nachdenken gibt, etwa, weil der Mensch interessant ist oder eine
besondere Bedeutung fiir sie hat. Oder weil sich eine spannende
Gelegenheit zum Austausch tiber ein bestimmtes Thema ergibt.

Doch die eigentliche Herausforderung liegt dort, wo sich leise
Menschen viel lieber austauschen: in der Tiefe. Viele Intros freuen
sich am Small Talk besonders dann, wenn es ihnen gelingt, ihn in
»Big Talk« zu verwandeln — also mit dem Gesprdachspartner etwas
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Substanzielles zu bereden, was sie interessiert und eine andere
Intensitdt des Austausches ermoglicht. Ideal ist, wenn Ruhe hin-
zukommt und damit Luft zum Verarbeiten bleibt: mit Pausen zwi-
schen Gesprachsphasen und in einer Atmosphéare der Gelassen-
heit. Dann kann der Denkstoff mit einem angenehmen Gegentiber
sogar dazu fiihren, dass der betroffene Intro Energie bekommt,
anstatt sie in die Kommunikation zu investieren — mit angeneh-
men Nebenwirkungen wie Freude und einem Gefiihl tiefer Be-
friedigung.

Das traditionelle Wort fiir »Big Talk« ist Konversation. Zu der Zeit,
als man das Wort aktiv nutzte, schdtzte man Konversation als eine
wichtige soziale Fahigkeit hoch ein. Heute, im Zeitalter von SMS,
Facebook-Postings und Tweets, haben viele Menschen Miihe, sich
in ein substanzreiches Thema zu vertiefen — geschweige denn,
eines zu beginnen. Doch es lésst sich lernen, ein Gesprdch zu fiih-
ren, das den Namen verdient. Menschen mit Blick fiir das We-
sentliche (also jenen mit Starke 2) fallt dies meist nicht schwer.
Und wenn Sie sich um einen echten Austausch bemiihen, werden
Sie sehen, wie positiv dies Ihre Beziehung mit der Person pragt,
mit der Sie sich unterhalten.

Am einfachsten ist es gerade fiir die Einstiegsphase, wenn Sie ein
Thema wahlen, das Sie — siehe oben unter Einstieg auf Seite 179 -
mit einem Thnen bekannten Ansprechpartner durch etwas ge-
meinsam Erlebtes verbindet: Ihr letztes Treffen, Ihre letzte Kom-
munikation - oder einfach Ihre Freude, ihn wiederzusehen.
Verbinden kann Sie mit einem unbekannten Ansprechpartner
auch etwas vor Ort: die Bekanntschaft mit der Gastgeberin, der
Weg vom oder zum Flughafen, das Biiffetangebot oder das Abend-
programm.

Um dann zu etwas Wesentlichem iiberzugehen, miissen Sie kein
Philosoph sein. Finden Sie via Analyse Themenbereiche, die eine
Bedingung erfiillen: Sie interessieren Sie wirklich. Hier ist eine
Liste mit Vorschldgen, die Sie beliebig erweitern konnen:
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Themen mit Gehalt

— Situationen, die Sie (womdglich gemeinsam) erlebt haben und in
denen Sie jemand oder etwas beeindruckt hat: Der Erdffnungs-
vortrag (Konferenz) — der beriihmte Redner hat es mit seinen
87 Jahren geschafft, den Saal in seinen Bann zu ziehen.

— Dinge, die Sie interessieren und von denen Sie annehmen, dass sie
Ihren Gesprachspartner auch interessieren kénnten.
Beispiel: Im Geb&ude, in dem der IT-Kongress stattfindet, war friiher
eine Schokoladenfabrik untergebracht. Sie fragen sich, welche
Gemeinsamkeiten es gibt.

— Dinge, Uber die Sie gern mehr erfahren wollen — vor allem, wenn
Ihre Gesprachspartnerin sich dort gut auskennt.
Beispiel Netzwerktreffen: Fragen Sie, ob es in der Firma lhrer Ge-
sprachspartnerin eine Frauenquote gibt. Wie denkt sie dariiber?

— Fragen, die lhnen durch bestimmte Eindriicke in der gemeinsamen
Umgebung durch den Kopf gehen: Was bewirkt die Hintergrund-
musik?

Wenn Sie tiefer in die Kunst der echten Konversation einsteigen
wollen, sei Ihnen das Buch von Theodore Zeldin ans Herz gelegt,
das ich im Literaturverzeichnis auffiithre. Es ist eine Liebeserkla-
rung an das kultivierte Gesprach und hat besonders fiir leise Men-
schen einen ganz besonderen Reiz.

Kontakte: auf Bediirfnisse achten

Einen ersten Schritt haben Sie nach dem letzten Abschnitt schon
hinter sich: Sie wissen, welche Art von Austausch Thnen person-
lich guttut. Sie konnen nun gezielt nach Menschen und Situa-
tionen suchen, die Sie bereichern.

Andererseits gehort es zum Leben, dass Sie immer wieder auch
Begegnungen erleben werden, die nicht ideal sind. Die Party mit
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Die Frage an Sie:

Welche Stérken helfen Ihnen, mit Unbekannten ins Gesprach
zu kommen?

Ich kann relativ leicht »Small Talk« in »Big Talk« verwandeln.

(Starke 2) a
Ich kann gut zuhdren und das Gehdrte fiir den Verlauf des

Gesprachs verwerten. (Starke 4) a
Mir fallt es leicht, zu meiner inneren Ruhe zu finden. (Starke 5) a

Ich habe ein Repertoire an Themen, die sich als Einstieg bewahrt

haben. (Starke 6) a
Ich weiB schnell, was dem anderen wichtig ist. (Starke 10) a
Ich kann gut auf Gesprachspartner eingehen. (Starke 10) a

Ich habe im Small Talk weitere Starken, namlich
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lauter Musik. Die verkrampfte Weihnachtsfeier in der Firma als
alljahrlicher Pflichttermin. Der Elternabend nach einem langen
Arbeitstag. Oder gar das pure Grauen fiir viele Intros, inklusive
der Autorin: die Visitenkartenparty inihren diversen Erscheinungs-
formen, mit der eigentlichen Aufgabe, so viele Kontakte wie mog-
lich zu schlieBen. Was auch immer »schlieBen« hier heilen mag.

Sie konnen bei solchen Anldssen Thren Energieeinsatz in gesun-
den Grenzen halten und dafiir sorgen, dass Sie sich so wohl wie
moglich fithlen. Dazu ist es wichtig zu wissen, wo genau Thre Hiir-
den liegen. Sehen wir einmal genauer hin.

Hiirde 2: Kleinteiligkeit

Small-Talk-Situationen sind fiir viele leise Menschen deshalb
schwer, weil sie die Neigung zur Kleinteiligkeit verstarken. Die
Intros, die eher einzelne Baume und weniger den Wald mit seinen
Wegen sehen, gehen in der »chaotischen« Situation des sozialen
Miteinanders leicht verloren und leiden besonders leicht auch
unter Uberstimulation (Hiirde 3; siche Seite 188).

Umso wichtiger ist es, der jeweiligen Situation eine Struktur zu
geben. Mit den folgenden einfachen Strategien wird es Thnen
leichter fallen, sich in einer Gruppe von Menschen souverdan zu
bewegen und sich sicher zu fiihlen.

Small Talk: Strategien fiir mehr Ubersichtlichkeit

1. Denken Sie »Klasse« statt »Masse«.
Leise Menschen schaffen es in besonderer Weise, eine
tiefe Verbundenheit zwischen ihnen und ausgewéhlten
Mitmenschen herzustellen. Die Betonung liegt dabei auf
rausgewdhlt«: Statt vieler Kontakte mit vielen Menschen
schitzen Intros eher einen intensiven, regelmafiigen Kon-
takt mit wenigen Menschen. In diese Bezichungen inves-
tieren sie dann auch. Viele Introvertierte finden Gesprache
zu zweit angenehmer als einen Austausch in einer Gruppe.
Unter vier Augen fiihlen sie sich entspannter, und die Zahl
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der Eindriicke halt sich in komfortablen Grenzen. Inner-
halb dieser Grenzen lasst sich ein Thema leichter gestalten
und die Perspektive des Gesprachspartners gut einbezie-
hen: weil es eben nur eine Person ist. Deshalb gilt: Spre-
chen Sie bevorzugt mit einzelnen Menschen. Wenn Sie bei
einem Netzwerkereignis nacheinander mit drei oder vier
Menschen reden, ist das bei einem angenehmen Austausch
(»tief« statt »breit«, mit Ubergang vom Small Talk zur
echten Konversation) ein gutes Ergebnis — und fiithrt wo-
moglich zu viel nachhaltigeren Kontakten als die »breit«
angelegte Kontaktstrategie eines typischen Extros.

. Orientieren Sie sich raumlich:

Suchen Sie sich zu Beginn der Veranstaltung verschiedene
»Fluchtpunkte«, wohin Sie sich bei Bedarf zuriickziehen
koénnen. Dies gibt den Raumlichkeiten eine iibersichtliche
Struktur und schiitzt Sie auch vor Hiirde 3: der Ubersti-
mulation. Suchen Sie sich eine Sitzgelegenheit, von der
aus Sie den Raum gut tiberblicken konnen. Wenn Sie neue
Gesprdchspartner suchen, ist ein Standort in der Ndahe der
Tir klug.

. Finden Sie mogliche Gesprachspartner:

Suchen Sie freundlich aussehende Personen (allein oder
in kleinen, offenen Gruppen). Sie konnen sich auch im
Vorfeld einer Veranstaltung mit einzelnen Personen verab-
reden — etwa, wenn Sie sie nach einem E-Mail-Austausch
personlich kennenlernen wollen oder wenn Sie gern etwas
Bestimmtes besprechen wollen.

. Setzen Sie sich personliche Ziele:

Nehmen Sie sich fiir den Anlass etwas Konkretes vor, das
zu Thnen und Threm momentanen Zustand passt: Planen
Sie, mit einer bestimmten Person ins Gesprach zu kommen
(z.B. durch Vorstellen — bitten Sie jemanden darum, der
Sie beide kennt). Oder setzen Sie sich zum Ziel, nur so lan-
ge zu bleiben, wie Sie sich wohlfiihlen — und dann jederzeit
zu gehen oder eine Auszeit zu nehmen!
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Hiirde 3: Uberstimulation

Zu viel auf einmal ist zu viel und damit schadlich. Das gilt auch
fiir schone Dinge im Leben: fiir Pralinen, fiir Rotwein und auch
fiir Menschen. Fiir Intros bedeutet »zu viel« oft ein Zuviel an
Eindriicken. Genau das ist Uberstimulation: Eine Situation nimmt
Thnen durch die Vielfalt der Eindriicke Energie. Das erschopft und
nimmt die Freude an der Begegnung mit anderen. Es wird also
anstrengend. Deshalb ist es fiir Intros nicht ungewohnlich, dass
sie soziale Anlédsse vorsichtig dosieren und sie sehr bewusst aus-
wahlen, um sich nicht zu verausgaben. Dies ist auch vollig legi-
tim — niemand muss standig unter Menschen sein! Hier aber geht
es um die Situation selbst: Wie vermeiden Sie, dass Sie zu schnell
zu viel Energie aufwenden miissen?

Small Talk: Strategien gegen Uberstimulation

1. Achten Sie bei allen sozialen Anladssen darauf, dass Sie sich
wohlfiihlen. Setzen Sie sich nicht unter Druck, sondern
gonnen Sie sich Pausen vom Austausch mit Menschen.
Dabei ist zweierlei wichtig: Sie sollten allein sein und
entspannen konnen. Es gibt verschiedene Moglichkeiten:
Gehen Sie zur Toilette. Sehen Sie Bilder an den Wéanden
an. Setzen Sie sich in aller Ruhe hin und beobachten Sie
bei einem guten Getrdank entspannt die Menschen um sich
herum. Holen Sie zwischen Gesprachen mehrmals tief und
langsam Luft: Das beruhigt Sie, versorgt Sie mit Sauerstoff
und wirkt wie eine Mini-Auszeit. Und Thre Kontakte wer-
den Sie auBerdem frisch »aufgeladen« als viel interessanter
und prasenter wahrnehmen - ein guter Start!

2. Vermeiden sie es, gleichzeitig mehrere Dinge zu tun. Damit
reduzieren Sie die Aufnahme von Reizen in Threm Hirn
und konnen das, was Sie tun, mit mehr Aufmerksamkeit
tun. Auch dies erhoht Ihre Priasenz. Konzentrieren Sie sich
also auf den Menschen oder die Menschen, mit denen Sie
gerade reden oder etwas tun. Wenn Sie diese Kommunika-
tion beendet haben, denken Sie an Thr nachstes Ziel — oder
holen Sie sich erst einmal etwas vom Biiffet.
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3. Eine zu hohe Lautstarke ist fiir leise Menschen ein echter
Energiefresser und ein wesentlicher Grund fiir Uberstimu-
lation. Ich habe an mir und anderen leisen Menschen
beobachtet, dass wir dazu neigen, Larm als eine Art Natur-
gewalt anzusehen, gegen die wir nichts tun konnen. Hinzu
kommt, dass die Extros um uns herum weniger Probleme
mit Lautstdarke haben, sodass diese nur »unser« Problem zu
sein scheint. Doch nur Mut: Oft ldsst sich sehr wohl etwas
bewirken, wenn Sie merken, dass Ihnen bei einem sozialen
Anlass die Umgebung zu laut ist. Bei einem Lirmpegel, an
dem Sie nichts andern konnen (z.B. ein landender Flieger
bei einem Gesprdach am Flughafen — oder auf dem Rosen-
montagszug in Koln), konnen Sie zwar kein Ohropax
benutzen, doch Sie konnen die Stimulation verringern:
Konzentrieren Sie sich sehr bewusst auf Thren Gesprachs-
partner. Das blendet den Hintergrundlarm aus und verbes-
sert aullerdem die Verstandigung. In vielen anderen Fallen
konnen Sie die Larmbelastung sehr wohl beeinflussen. Die
Extro-Empfangsdame im Fitness-Studio dreht bereitwillig
die Musik herunter, die Ihr Krafttraining in echten Stress
verwandelt und ein Gesprach mit anderen unmoglich
macht. Voraussetzung ist allerdings, dass Sie fragen. Folgen
Sie dabei dem folgenden Muster: Sagen Sie erstens sach-
lich, was los ist, zweitens, was es bewirkt, und drittens, was
Sie sich wiinschen. Sagen Sie also zur Studio-Empfangs-
dame: »Die Musik im Kraftraum ist heute so laut. Wir
konnen uns viel besser unterhalten, wenn sie auf Zimmer-
lautstarke lauft. Wiirden Sie sie netterweise herunter-
drehen?«

Hiirde 4: Passivitat

Wenn Sie bei sozialen Anldssen genau hinsehen, werden Sie
iiberall Intros sehen, die nur scheinbar aktiv sind: Sie holen etwas
zu trinken oder priifen ihre Nachrichten auf dem Smartphone. Sie
gehen Papiere durch und sehen auf die Uhr. Nur mit dem Kontakt
sieht es nicht gut aus ...
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Gelegenheiten, die der Kontaktanbahnung dienen, erscheinen
meist unstrukturiert. Es ist dem leisen Teilnehmer oft unklar, was
genau er tun kann und tun sollte, um mit den anderen Menschen
im Raum in Verbindung zu treten. Dadurch stellen sich leicht Un-
bestimmtheit und Unsicherheit ein. Der leise Mensch fiihlt sich
deswegen nicht wohl in seiner Haut. Dies ist eine grolle Versu-
chung, erst einmal gar nichts zu tun und sich zuriickzuhalten,
anstatt gezielt etwas in Sachen Kontaktaufnahme zu tun. Damit
macht er sich von anderen abhidngig: Wenn diese keine Initiative
zeigen, steht er allein herum. Wenn die anderen dagegen Initiati-
ve entwickeln, hat der Passive auf den Impuls zu reagieren, der
kommt, und kann nicht selbst auswéhlen, mit wem er iiber was
reden will. Im schlimmsten Fall kann er mit dem Impuls nicht
oder nicht schnell genug umgehen und vergibt so die Chance auf
einen netten Kontakt.

Das offensichtliche Fazit lautet also: Bei der Kontaktaufnahme ist
es besser, selbst die Initiative zu ergreifen. Sie werden das leichter
schaffen, wenn Sie die Komplexitdt und damit den Unsicherheits-
faktor in der Kommunikation reduzieren. Dies erreichen Sie mit
einem einfachen Prinzip: Nehmen sie sich etwas Konkretes vor,
das Thre Netzwerkaktivitdten und Ihre Zeit strukturiert. Dazu fin-
den Sie hier einige interessante Moglichkeiten aus dem Erfah-
rungsschatz leiser Menschen:

So werden Sie bei sozialen Anlassen aktiv

1. Ubernehmen Sie Aufgaben. Dieser Rat gilt besonders fiir Men-
schen in einem frithen Karrierestadium. Helfen Sie beim Registrieren
oder bei der BegriiBung von Gasten. Organisieren Sie den Service.
Halten Sie Vortrage oder organisieren Sie Arbeitsgruppen. Im
professionellen Bereich zeigen Sie dadurch auch die Bereitschaft,
Verantwortung zu iibernehmen, und machen sich in positiver Weise
sichtbar.

Ein Beispiel: Jungen Wissenschaftlern, mit denen ich in Seminaren
arbeite, rate ich, auf Konferenzen oder auch bei kleineren Fachtreffen
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moglichst friih in der Karriere Arbeitsgruppen zu koordinieren. Da-
durch lernen sie die Regeln durch eigene Anschauung kennen, treten
in ihrer wissenschaftlichen Gemeinschaft positiv in Erscheinung und
kommen zudem leicht mit Entscheidungstragern in Kontakt.

2. Seien Sie frith da. Machen Sie es sich zur Aufgabe herauszufin-
den, wer noch zu der Veranstaltung kommen wird. Das kénnen Sie
je nach Veranstaltung auf unterschiedliche Weise tun: Sehen Sie
ins Konferenzprogramm. Werfen Sie einen Blick auf die ausgeleg-
ten Namensschilder — wenn Sie friih kommen, liegen die meisten
noch da. Oder sprechen Sie freundlich-interessiert die anwesenden
Organisatoren und Menschen am BegriiBungstisch an: Wen erwarten
sie denn s0?

3. Reihen Sie sich in Schlangen ein. Das klingt merkwiirdig, hat
aber einen Vorteil: Der Platz in der Schlange sorgt fiir Struktur. Sie
haben (am BegriiBungstisch, am Biiffet, an der Bar ...) je einen
potenziellen Gesprachspartner vor sich und hinter sich. Hinzu kom-
men ein Ziel und eine Wartezeit. All dies macht die Situation auf
angenehme Weise Ubersichtlich.

4. Nutzen Sie Stehtische. Stehtische sind ideale Kontaktforen: Sie
sichern Abstand und haben einen klaren Nutzwert — sie sind dazu
da, dass man etwas auf ihnen ablegt. Suchen Sie sich anfangs mit
Ihrem Teller oder Glas einen Stehtisch, der unbelegt oder nur von
einer Person belegt ist. Ihre Chancen stehen gut, dass Sie im ersten
Fall bald Gesellschaft bekommen und im zweiten Fall ein netter,
leiser Mensch auf Sie wartet, dem der Tisch ebenfalls einen sicheren
Komfort bietet. Fragen Sie einfach freundlich, ob noch Platz ist ...

Sie wissen nun, wie Sie mit Ihren Starken Kontakte férdern kon-
nen. Sie kennen auRerdem einige Fallstricke und Versuchungen,
mit denen leise Menschen oft zu ringen haben. AbschlieBend geht
es um soziale Situationen, bei denen Ihre Kommunikationspart-
ner gar nicht personlich anwesend sind, sondern in den Weiten
der Online-Netzwerke présent sind.

6. MUTPROBEN: KONTAKTE AUFBAUEN UND PFLEGEN
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Indirekt
netzwerken

Gefiihl der
Sicherheit

Kontakte in der Komfortzone: das Web 2.0

Digitale Netzwerke und Kontaktforen — auch »soziale Medien«
genannt — sind ideale Tummelpldtze fiir Netzwerkaktivitdten:
Facebook, XING, LinkedIn, Twitter, Google+, aber auch Partner-
vermittlungen, Diskussionsforen, Chatrooms — die Auswahl ist
uniibersehbar riesig. All diese Online-Plattformen haben zweier-
lei gemeinsam: Sie ermoglichen einen indirekten Kontakt in
schriftlicher Form. Damit entsprechen sie der Starke 8 leiser Men-
schen: dem Schreiben.

Fiir sozial eher zuriickhaltende Intros ist das Online-Netzwerken
eine Moglichkeit, Kontakt aufzunehmen — aber nicht »so richtig,
weil im digitalen Raum ja immer geniigend sicherer Abstand ist.
Der Austausch verlauft im Vergleich zur gesprochenen Kommu-
nikation verzogert und ist raumlich getrennt. Auch dies sorgt fiir
ein angenehmes Gefiihl der Sicherheit und Kontrolle: Es ist genug
Zeit zum Antworten da, was Intros entgegenkommt, die lieber in
Ruhe nachdenken, bevor sie etwas dullern. Auf Twitter, der Platt-
form fiir Mini-Blogs, las ich einmal das Zitat: »140 Zeichen sind
die Dosis, in der sich Menschen gut ertragen lassen.« Ich bin si-
cher, der Satz stammt von keinem Extro! Andere Intros wiederum
sehen die digitalen sozialen Medien von heute eher als notwendi-
ges Ubel denn als Chance zum Netzwerken: Es ist eine Aktivitat
mehr, die regelmdRig gepflegt sein will. Der typische Satz aus die-
sem Lager lautet (meist kombiniert mit Augenrollen): »Wann soll
ich denn dafiir noch Zeit haben?!« Zu welchem Lager gehoren
Sie?
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Die Frage an Sie:

Was bedeuten digitale soziale Netzwerke fiir Sie?
gute Ergénzung zu realen Treffen

ertragliches Netzwerken

notwendiges Ubel

0O00Oo

keine Meinung/fehlende Information
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Die meisten leisen Menschen bevorzugen, wie Sie nun wissen,
eher wenige und dafiir qualitativ wertvolle Beziehungen. Doch
vieles, was im Netz kommuniziert wird, liest sich eher oberflach-
lich, manchmal auch marktschreierisch oder schlicht dumm und
laut. Vieles — nicht alles! Es gibt genauso ganz erstaunlich intensi-
ven und substanzreichen digitalen Austausch.

Sicher ist: Digitale Medien sind ein Teil des Netzwerkens, das zu
unserer Zeit einfach dazugehort — und sie werden in Zukunft eher
noch wichtiger werden. Machen Sie also als leiser Mensch das
Beste daraus. Das Beste ist auch in diesem Fall das, was zu Thnen
passt. Hier einige Tipps fiir die Nutzung:

® Waihlen Sie bewusst nur wenige Plattformen aus, die Threr
Art zu kommunizieren und vor allem Threr Zielsetzung
entsprechen. Beispiele: Facebook ist ein buntes Sammel-
surium, in dem sich private und berufliche Kontakte
tummeln. LinkedIn und XING sind rein professionelle
Plattformen, in denen Sie sich entsprechend darstellen —
wobei LinkedIn international starker ist, XING dagegen
im deutschsprachigen Raum fiir viele die erste Wahl
darstellt. Twitter ist ein Mikro-Blog, in dem Sie direkt mit
Menschen kommunizieren, indem Sie Nachrichten mit
maximal 140 Zeichen schreiben bzw. lesen. Google+ macht
allen genannten Netzwerken mit neuen Mdglichkeiten seit
Mitte 2011 Konkurrenz. Es gibt viele weitere Plattformen.
Wihlen Sie zu Beginn maximal zwei. Das reicht. Kommu-
nizieren Sie an ausgewahlten digitalen Orten — und dann
regelmafRig!

m Bauen Sie Thr Profil in jedem Netzwerk so aus, dass es
Thren Zielen und Ihren gewlinschten Botschaften ent-
spricht. Netzwerken wirkt nur, wenn Sie Thre Kontakte
und Thr Profil pflegen: Seien Sie in Ihren Botschaften und
in den Dialogen, die Sie mit anderen fiihren, klar und in
sich stimmig. Auf diese Weise bekommen Sie die Online-
Identitdt, die Sie sich wiinschen.

6. MUTPROBEN: KONTAKTE AUFBAUEN UND PFLEGEN

Tipps zur Nutzung
digitaler Netz-
werke
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m Betrachten Sie die Kontakte in digitalen Medien erst ein-
mal nicht als freundschaftliche oder berufliche Beziehung.
Beides, Freundschaft wie beruflicher Austausch, kann sich
aber erstaunlich schon entwickeln, wenn der Austausch
funktioniert. Ich habe mich fiir die Plattformen XING und
Twitter entschieden, die sich gegenseitig gut erganzen. Ich
habe auch festgestellt, dass meine Website und mein Blog
durch die Kontakte auf den Plattformen fiir hohere Zu-
griffszahlen sorgen — und fiir mehr direkte Kommunikation
iiber meine Arbeit. Das heif3t nicht, dass alle Sie und Thr
Profil mogen miissen — wie im wirklichen Leben lasst es
sich auch im digitalen Universum nicht allen recht ma-
chen. Sowohl die Zahl als auch die Qualitdt Threr Kontakte
wachsen am besten so wie in der Natur: langsam und
kontinuierlich.

m Reservieren Sie in Ihrer Zeitplanung regelmaRig Zeit fiir
digitales Netzwerken. Das bedeutet einerseits: Seien Sie
regelmaRig aktiv, also moglichst mehr als einmal wochent-
lich. Posten Sie Beitrage. Bestdtigen Sie Kontaktanfragen,
die Sie passend finden. Lesen Sie Nachrichten an Thre
Adresse und beantworten Sie sie gegebenenfalls. Der
Hinweis bedeutet andererseits auch: Lassen Sie sich wah-
rend anderer Aktivitdten nicht von Ihrer Twitter-Timeline
oder Thren Facebook-Nachrichten ablenken, indem Sie
zwischendurch immer wieder hineinsehen.

® Kommunizieren Sie stetig und innerhalb der offentlichen
Rolle, fiir die Sie sich entscheiden. Was Sie in digitalen
Medien schreiben, baut im besten Fall Vertrauen auf: Thre
Leser und Kontakte werden den Eindruck bekommen, dass
sie Sie ein wenig kennen. Kommunizieren Sie entspre-
chend iiber das, was Sie vermitteln wollen: weil es Thnen
wichtig ist, weil es den anderen Nutzen bringt, weil es be-
stimmte Eigenschaften oder Fahigkeiten herausstellt. Ich
stelle immer wieder fest, dass ich gar nicht tiberrascht bin,
wenn ich Menschen aus der XING- oder Twitter-Welt im
wirklichen Leben begegne: Man erfahrt viel tibereinander.
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Da Sie sowieso nachdenken, bevor Sie etwas kundtun,
werden Sie das in Threr Kommunikation berticksichtigen.

m Bewerten Sie Thre digitalen Aktivitdten genauso hoch wie
andere Netzwerkaktivitaten. Jeden Tag finden Menschen
online sehr handfeste Dinge: neue Jobs, Losungen fiir ihre
Probleme, Dienstleister fiir anstehende Arbeiten, guten Rat
oder Anfragen fiir Auftrage: genau das, was sie auch in
realen Begegnungen finden.

Bitte bedenken Sie aber auch: Echtes Netzwerken beginnt damit,
dass Sie irgendwann den realen Menschen hinter dem Online-
Profil begegnen. Diese Begegnung ldsst sich durch keinen Chat,
keinen Tweet, keine Nachricht auf Facebook und keine E-Mail
ersetzen. Nutzen Sie also das Internet, um die Kontakte, die Sie
sich wiinschen, anzubahnen und nach einem personlichen Tref-
fen auch zu pflegen. Gehen Sie aber nach einem Kennenlernen
auch den ndchsten Schritt: Wenn Thnen ein Kontakt interessant
vorkommt und Qualitédt verspricht, sollten Sie ein Treffen im »real
life« anregen und anstreben. (Dies eriibrigt sich natiirlich, wenn
Thr Twitter-Kontakt von Papua-Neuguinea aus schreibt ...)

6. MUTPROBEN: KONTAKTE AUFBAUEN UND PFLEGEN
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Das Wichtigste in Kurzform

m Leise Menschen haben bei sozialen Anlassen alle Voraussetzungen, erfolgreich auf andere
zuzugehen. Am besten und angenehmsten gelingt dies, wenn sie ihre personlichen Vor-
lieben und Eigenschaften kennen und zu einem Netzwerken nutzen, das zu ihrem Verstand-
nis von Kontakt passt.

m Dieses »leise« Netzwerken Iasst sich mit fiinf Strategien gut verfolgen: Konkrete Ziele
setzen, Ressourcen definieren, Bekannte einander vorstellen, sich selbst vorstellen lassen
sowie langerfristig und bestandig in Netzwerken aktiv bleiben.

m Ein Kontakt, der fiir leise Menschen zahlt, ist dauerhaft und bedeutungsvoll. Qualitat geht
vor Quantitat.

m Eher introvertierte Menschen haben im sozialen Umgang mit anderen in den meisten
Fallen drei besondere Starken: Sie konnen ausgezeichnet zuhdren, sind ruhig und kdnnen
mit ihrer analytischen Kraft leicht geeignete Themen und vor allem einen Zugang zu ihren
Gesprachspartnern finden.

m Bei sozialen Anlassen sollten leise Menschen auf besondere Bediirfnisse achten: Sie
filhlen sich von dem Uberangebot an Eindriicken leicht {iberfordert, verausgaben sich
schnell bei einer Uberstimulation und laufen zudem Gefahr, zu passiv zu bleiben, anstatt
bewusst Kontakte zu suchen und Gesprache zu gestalten. Es gibt aber Mdglichkeiten, diese
Risiken zu vermeiden: durch das Schaffen von Ubersicht, durch Auszeiten und Riickzug
zwischendurch, durch die bewusste Planung von Aktivitaten auf Veranstaltungen.

m Digitale Netzwerke, die online gepflegt werden, kénnen gerade fiir leise Menschen,
die sich gern schriftlich ausdriicken, eine gute Erganzung zu anderen Kontakten sein. Sie
unterliegen allerdings ihren eigenen Regeln und sollten nie zum Ersatz fiir »echte«
Begegnungen werden, sondern diese erganzen.
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7. Zwischen Mensch und Sache:
Verhandeln

Sina ist Doktorandin an einer renommierten deutschen Hoch-
schule mit angeschlossener Universitdtsklinik. Sie untersucht
Stoffwechselstorungen bei iibergewichtigen Patienten, wobei sie
sich als Biochemikerin besonders auf bestimmte Blutwerte kon-
zentriert. Dafiir ist sie auf die Arbeit mit Mdusen angewiesen, de-
nen sie Seren injiziert und Blutproben zur Analyse entnimmt. Die
Arbeit ist schwierig, weil sie umfangreich ist und es in manchen
Bereichen auf kleinste Details ankommt. Bisher kommt Sina mit
den Anforderungen gut klar: Sie mag ihre Arbeit und verbringt
auch abends viele Stunden im Labor. Erste Ergebnisse hat sie
mit Erfolg (und viel Herzklopfen) auf nationalen Konferenzen
vorgetragen. Sie hofft, in den ndchsten zehn Monaten mit dem
Schreiben der Doktorarbeit fertig zu werden. Dann kann sie ihr
Promotionsverfahren abschliel3en, bis ihre derzeitige Stelle aus-
lauft. Sie betreut gleichzeitig auch zwei Studierende mit ihren
Master-Abschlussarbeiten, was sie als ziemlich aufwendige Ange-
legenheit empfindet.

Doch plotzlich wird es noch enger mit dem Zeitplan: Sinas wis-
senschaftlicher Betreuer, ein bekannter Professor, hat ein grof3es
Drittmittelprojekt eingeworben und erwartet, dass sie aktiv in der
Forschung mitwirkt. Diese neuen Aufgaben kann Sina nur mit
zusdtzlicher Unterstiitzung bewadltigen. Sie beschlie3t, ihren Be-
treuer um eine wissenschaftliche Hilfskraft zu bitten, die ihr die
Routinearbeiten im Labor abnehmen kann.

7. ZWISCHEN MENSCH UND SACHE: VERHANDELN
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Geben und
Nehmen

Ausgangspunkt
definieren
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Die eigene Position klaren

Sina steht damit vor der Aufgabe, eine Verhandlung zu fiihren.
Sie will etwas erreichen, und dafiir braucht sie die Mitwirkung
einer anderen Person: ihres Chefs.

In einer Verhandlung geht es um Geben und Nehmen: Alle Betei-
ligten sollen zu einem Ergebnis kommen, das sie unterstiitzen
und umsetzen konnen - auch, wenn sie ganz unterschiedliche
Interessen haben. So wird der wissenschaftliche Betreuer Sinas
Vorschlag nur zustimmen, wenn er die Losung fiir niitzlich und
umsetzbar hélt. Optimalerweise hat er auch selbst einen Vorteil
davon: Das macht die Entscheidung dann wesentlich leichter.

Nur, wenn die Verhandlungspartner sich auf eine Losung einigen,
konnen sie mit ihren eigenen Zielen weiterkommen. Sinas Chef
will, dass sie zusatzliche Forschungsarbeit erledigt und Master-
Studierende betreut. Sina will ihrerseits die Doktorarbeit in ihrem
gesetzten Zeitrahmen abschlieBen. Die Vereinbarung am Ende der
Verhandlung fiihrt im besten Fall zu einer Entscheidung, die die
Beteiligten miteinander treffen und im Anschluss an das Gesprach
auch umsetzen. Das bedeutet in Sinas Fall: Die Hilfskraftstelle —
oder eine andere Entlastung — muss auch eingerichtet werden.

Als leiser Mensch konnen Sie in einer Verhandlung eine sehr gute
Figur machen. Sie gehort zu den Kommunikationstechniken, bei
denen Intro-Starken besonders hilfreich sind. Bevor wir zu diesen
Starken kommen, geht es zundchst um zweierlei: Erstens erfah-
ren Sie etwas liber die Grundlage einer Verhandlung — um die
Bestimmung Ihrer eigenen Position. Mit Ihrer Verhandlungsposi-
tion definieren Sie IThren Ausgangspunkt und entwickeln von dort
aus alle weiteren Strategien. Zweitens lernen Sie die verschiede-
nen Phasen der Verhandlung mit ihren Aufgaben kennen, damit
Sie fiir Thre eigenen Anlédsse entsprechend planen kénnen.

Eine Verhandlung bereiten Sie vor, indem Sie zunachst lhre

Position bestimmen. Auf dieser Basis bereiten Sie dann alles
Weitere vor.
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Die drei folgenden Punkte helfen IThnen bei der Bestimmung Threr Tipps zur Positions-
Position: bestimmung

Verhandlung: 3 Punkte zur Kldrung lhrer Position

» l«

Punkt 1: Standpunkt und Ziel bestimmen

— Was haben Sie zu bieten?
— Welches Ziel wollen Sie mit der Verhandlung erreichen?
— Wie sieht dieses Ziel aus Sicht Ihrer Verhandlungspartner aus?

— Welche Informationen brauchen Sie iiber lhre Verhandlungspartner
und Uber den Gegenstand der Verhandlung?

Punkt 2: Wichtiges und Bewegliches unterscheiden

— Bestimmen Sie bei mehreren Verhandlungsthemen, welches Thema
aus lhrer Sicht am wichtigsten ist. In welcher Reihenfolge wollen Sie
die Punkte besprechen?

— Was wollen Sie fiir das jeweilige Thema im besten Fall erreichen?
— Was ware fiir Sie ein gerade noch akzeptables Ergebnis?

Die Antworten auf die beiden letzten Fragen verschaffen lhnen wert-
vollen Spielraum.

Punkt 3: Fiir Klarheit und Stimmigkeit sorgen

Wenn Sie als Team in der Verhandlung aktiv sind (z.B. fiir lhre
Abteilung), dann klaren Sie die Punkte 1 und 2 vor der eigentlichen
Verhandlung unter sich ab. Am starksten sind Sie, wenn Sie das Gleiche
wollen.

Besonders der zweite Punkt sichert Ihnen eine wichtige Eigenschaft:
Flexibilitat. Viele Verhandlungen scheitern an zu starren Positionen.

Oft aber gibt es mehrere Maglichkeiten, mit denen Sie lhren Zielen nahe
kommen kénnen — und die andere Partei auch!
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Die andere Seite Die Bediirfnisse Ihrer Verhandlungspartner lernen Sie spatestens

verstehen ;) der Verhandlung selbst kennen. Stellen Sie sicher, dass Sie ver-

stehen, wohin die »andere Seite« will: Nur, wenn Sie Klarheit
uber alle Interessen haben, konnen Sie abschédtzen, wie Sie zu
einer guten gemeinsamen Entscheidung kommen konnen.

Denken Sie vor und wahrend der Verhandlung auch an die lang-
fristigen Folgen: Was werden Thre Gesprachspartner kiinftig von
Thnen (bzw. von Ihrer Firma) denken? Welche Auswirkungen
kann das haben? Mit welchem Gefiihl sollen sie aus der Verhand-
lung herausgehen?

Struktur der Sina hat durch die drei genannten Punkte ihre eigene Position

Verhandlung am  pegiimmen konnen. Hier der Uberblick:

Beispiel Sina

’ Verhandlung iiber Arbeitsentlastung:
)) . (( Sinas 3 Punkte zur Klarung ihrer Position

Punkt 1: Standpunkt und Ziel bestimmen

— Sinas Angebot: Forschungsleistung, Engagement, Zuverlassigkeit.

— Ziel: Entlastung bei der Laborarbeit (zeitraubende Routineaufgaben)
durch studentische Hilfskraft.

— Ziel aus Betreuersicht: zusatzliche Kosten, aber andererseits auch
mehr Druck durch neues Forschungsprojekt und mehr Master-
Studierende — Arbeit muss klug verteilt werden.

— einzuholende Informationen Gber Verhandlungspartner und Gber
Gegenstand der Verhandlung: Stehen grundsatzlich Mittel fiir eine
Hilfskraft zur Verfligung? Gab es ahnliche Félle schon einmal?
Wie viele Stunden Entlastung sind konkret notig?

Punkt 2: Wichtiges und Bewegliches unterscheiden

— Verhandlungsthemen: nur eines — die Arbeitsentlastung!

— optimales Ergebnis: eine studentische Hilfskraft! Es gibt auch schon
einen gut qualifizierten und menschlich angenehmen Kandidaten ...
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— gerade noch akzeptables Ergebnis: keine Betreuung von Master-
Arbeiten bis zum Doktortitel. Das neue Forschungsprojekt ist eine
gute Chance zur Positionierung — es soll auf jeden Fall mit auf den
Zeitplan!

Punkt 3: Fiir Klarheit und Stimmigkeit sorgen

— keine im engeren Sinn Beteiligten.

— abzuklaren: Was bedeutet es fiir die Arbeitsgruppe, wenn eine
studentische Hilfskraft fir eine Doktorandin eingestellt wird?
Gibt es Unterstiitzung? Oder Widerstande?

Sina bereitet das Gesprdch auf dieser Grundlage vor. Dabei klart
sie zunachst die noch offenen Fragen:

m Sie bendtigt konkret etwa acht bis zehn Stunden
Entlastung pro Woche.

m Uber die Sekretarin findet sie heraus, dass nicht klar ist,
ob mit dem neuen Projekt Geldmittel zur Verfiigung
stehen. Aber niemand kann sich erinnern, dass jemals eine
studentische Hilfskraft fiir einen Doktoranden eingestellt
wurde.

m Die Arbeitsgruppe kennt Sinas hohes Pensum und findet es
in Ordnung, wenn sie in ihrer jetzigen Phase entlastet
wird. Ein promovierter Kollege allerdings scheint nicht
gerade begeistert zu sein. Er lasst durchblicken, dass er die
Losung mit der Hilfskraft fiir eine unangemessene Extra-
wurst hdlt. Wenn da jeder kdame ...

Ein Termin steht inzwischen fest. Sina geht fiir die weitere Pla-
nung die verschiedenen Phasen der Verhandlung durch.

7. ZWISCHEN MENSCH UND SACHE: VERHANDELN
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Phasen der Verhandlung

Uberblick Phasen  Eine Verhandlung besteht aus mehreren Phasen. Jede Phase er-
der Verhandlung  fij]]; dabei besondere Aufgaben. Hier ein Uberblick, der auch die
Vor- und Nachbereitung des Gesprachs einschlief3t:

Verhandlung: Ablauf

>) ! << Vor der Verhandlung: Vorbereitung

Aufgabe: Klarung.

Ermitteln Sie lhre Positition nach den drei Punkten, die Sie oben
erlautert finden. Klaren Sie auBerdem Termin, Raum, anwesende
Gesprachsteilnehmer, die Art der Medien und die Verteilung von
Aufgaben.

In der Verhandlung: Phasen

Phase 1: Einstieg

Aufgabe: positives Klima schaffen.

Mittel: Small Talk, Fragen und Zuhéren, positive Korpersprache,
angenehme Umgebung.

Phase 2: Verhandlungskern

Aufgabe: zu einer gemeinsamen Position finden.

Mittel: Argumentieren, Fragen, aktives Zuhoren, Abgleich der Stand-
punkte, Kompromisse suchen, Entscheidungen treffen.

Phase 3: Ausstieg

Aufgabe: Umsetzung klaren, positive Beziehung sichern.

Mittel: Zusammenfassen, Aufgaben verteilen, Situation bei Nicht-
einigung entspannen, freundliche Verabschiedung.

Nach der Verhandlung: Nachbereitung

Aufgabe: Ergebnis(se) umsetzen, Verhandlung auswerten:
Was war gut? Was kann besser werden? Wie?

Mittel: ohne weitere Teilnehmer: Selbstreflexion, Notizen;
mit anderen Teilnehmern: kurzes Meeting und Austausch;
Wichtiges auch hier schriftlich festhalten.
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Die erste Phase der Verhandlung, also die Vorbereitung, sieht fiir
Sina wie folgt aus:

m Die drei Punkte sind geklart — sieche oben.

®m Termin: steht fest. Ort: Biiro des Chefs.

m Keine weiteren Gesprachsteilnehmer.

® Medien: zwei DIN-A4-Seiten: eine mit einem Uberblick
uber alle Aufgaben und Projekte, an denen Sina zurzeit
arbeitet, und eine mit dem CV des Kandidaten, der fiir die
Hilfskraftstelle infrage kommt.

m Weitere Aufgaben zur Vorbereitung: keine.

Auch iber die zweite Phase — die Verhandlung selbst — hat Sina
sich Gedanken gemacht. Der Einstieg (1.) wird wenig Zeit erfor-
dern. Sina kennt ihren Chef und weil3, dass er freundlich und als
Extro Menschen zugewandt ist, aber wegen seiner hohen Arbeits-
belastung auch oft ungeduldig. Thr ist deshalb klar, dass sie schnell
zum Punkt kommen will. Sina wird schnell zum Verhandlungs-
kern (2.) kommen. Da ihr Chef sich ungern mit einer einzigen
Maoglichkeit einengen lasst, nimmt sie sich vor, erst einmal zu sa-
gen, dass ihr Zeitpensum fiir neue Aufgaben zu knapp ist (zur
Visualisierung im Gespréchsverlauf hat sie ihren Uberblick dabei)
und sie sich Gedanken gemacht hat. Dann wird sie zundchst auf
die Antwort warten und das Gehorte aufgreifen. Sie hofft, ihren
Betreuer in dieser Phase wie geplant von ihrer Optimalldsung
(der Hilfskraft) zu iiberzeugen, mindestens aber eine Entlastung
fiir die Betreuung der Master-Arbeiten zu bekommen.

Wahrend der Verhandlung (Phasen 1 bis 3) lohnt es sich, durch-
weg auf einen sicheren, angenehmen Rahmen zu achten:

Verhandlung: den Rahmen sichern

— Bestehen Sie darauf, dass jeder ausreden kann. Auch Sie selbst. Das
geht selbst bei Gesprachen mit einer vorgesetzten Person, wenn die-
se Sie unterbricht. Sagen Sie freundlich: »Lassen Sie mich das noch
kurz zu Ende fiihren ...«
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— Fiihren Sie bei Abschweifungen freundlich zum Thema zuriick.
— Stellen Sie sich in [hrer Wortwahl auf Ihre Verhandlungspartner ein.

— Halten Sie freundlichen Blickkontakt und bleiben Sie mit Ihrem
Korper zu lhren Gesprachspartnern gewandt. Vermeiden Sie ver-
schrankte Arme und (ibergeschlagene Beine.

— Bewahren Sie auch bei Provokationen oder bei knapper werdender
Zeit Ruhe, innerlich wie auBerlich. Atmen Sie tief und ruhig durch,
wenn Sie Stress oder Arger empfinden.

Sina hat mit ihrem Anliegen Erfolg: Ihr Betreuer sieht ein, dass
das zusatzliche Forschungsprojekt (das ihm sehr am Herzen liegt)
eine Entlastung notwendig macht. Er stimmt der Einrichtung ei-
ner Hilfskraft zu, wiinscht sich aber, dass diese Person auch fiir
besondere Aufgaben im neuen Projekt zur Verfiigung stehen
kann. Sinas Hinweis auf einen guten Kandidaten nimmt er inte-
ressiert an — und auch das Blatt mit dem Lebenslauf. Sina hat zur
Nachbereitung die Aufgabe, ein Interview zu organisieren und
die Verwaltung zu kontaktieren. Sie ist sehr zufrieden und sagt
ihrem Chef beim Abschied auch, wie froh sie iiber den neuen
Ausblick ist.

Intro-Stérken in der Verhandlung

Leise Menschen haben in Verhandlungssituationen mit einigen
ihrer Stirken besondere Triimpfe in der Hand. Nachdem Sie die
Vorbereitung und den Ablauf einer Verhandlung kennengelernt
haben, finden Sie hier die wichtigsten Vorteile leiser Menschen
in dieser Situation — und Hinweise, wie Sie sie am besten nutzen.

Starke 4: Zuhoren
Zuhoren macht das Verhandeln angenehmer: Wer Raum hat, weil
er seine Haltung zum Ausdruck bringen kann, ist umgekehrt auch
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eher bereit, auf den Standpunkt des anderen einzugehen. Zusam-
men mit den richtigen Fragen hilft Thnen im Verhandlungskern
(Phase 2) Thre Fahigkeit zum Zuhoren, Threm Gegentiber diesen
Raum zu geben. Thr Gesprachspartner fiihlt sich durch Thr Zuho-
ren (und auch dadurch, wie Sie mit dem Gesagten umgehen)
ernst genommen. Deshalb wird er mit groBer Wahrscheinlichkeit
kooperativ sein und weniger Energie einsetzen, um sich Gehor zu
verschaffen. Dies wiederum entspannt die Situation und macht
sie weniger anstrengend fiir Sie.

Ganz konkret liefert Thnen gutes Zuhoren aul3erdem etwas Wich-
tiges fiir den Verhandlungsverlauf: namlich wichtige Informatio-
nen iiber die Perspektive und die Interessen Ihres Verhandlungs-
partners. Beides konnen Sie in Ihre Uberlegungen und in die
Suche nach einem Ergebnis einbeziehen. Dies kommt Thnen im
Ringen um ein gemeinsames akzeptables Ergebnis zugute.

So registriert Sina genau, dass ihr Chef bei der Frage, ob eine
zusdtzliche Hilfskraft eingestellt werden soll, mehrmals auf das
Forschungsprojekt und die dafiir dringend notigen Ressourcen zu
sprechen kommt. Deshalb kann sie im Verhandlungsprozess fiir
sich kldren, ob es fiir sie in Ordnung ist, wenn die Hilfskraft auch
im Forschungsprojekt aktiv sein soll. Dies wiederum erweitert ih-
ren Spielraum: Auf einmal ist die Hilfskraft auch fiir ihren Chef
attraktiv!

Die drei folgenden einfachen Leitfragen erleichtern Ihnen ein sys-
tematisches Zuhoren in Verhandlungssituationen:

3 Leitfragen fiir kluge Zuhorer
1. Welches Bed(irfnis hore ich?
2. Welche Gefiihle hore ich?

3. Welche Maglichkeiten fiir das weitere Gesprach hore ich?
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Greifen Sie das, was Sie horen, ruhig auf — Sie unterstreichen
damit, dass sie das Gehorte in Thren Gedankengang einbeziehen
und bleiben beim Inhalt Thres Gegentibers, anstatt einfach Thren
eigenen dagegenzuhalten. Dabei wiederholen Sie nicht wortlich,
sondern geben wieder, was Sie als wichtig verstanden haben. Ein
Beispiel: Sinas Betreuer sagt in Phase 3 der Verhandlung, also
beim Ausstieg: »Na — ich hoffe, es gibt keine Probleme mit der
Einstellung!« Sina hort eine Frustration und antwortet, indem
sie das Gehorte umformuliert: »Das hort sich so an, als ob Sie
schon einmal schlechte Erfahrungen gemacht haben?« Ihr Chef
beschreibt darauthin ein Problem mit der Verwaltung, und die
beiden beraten abschlieBend, wie sich diese Schwierigkeit im ak-
tuellen Fall umgehen lasst.

Starke 6: Analytisches Denken

Als leiser Mensch fallt es Thnen mit Thren analytischen Fahigkei-
ten leicht, Thre eigene Verhandlungsposition zu bestimmen. Sie
konnen sie aulerdem gut mit dem abgleichen, was Ihr Gesprachs-
partner will. Dariiber hinaus finden Sie schnell heraus, welche
Informationen Sie noch brauchen, damit Sie sachlichen Bewe-
gungsspielraum schaffen konnen. Mit der folgenden Frage brin-
gen Sie Thre analytische Kraft in der Verhandlung auf den Punkt.

Die analytische Kernfrage in der Verhandlung:
Wie konnen diese Informationen fiir den weiteren Gesprachs-
verlauf weiterhelfen?

So konnte Sina vor der Verhandlung nicht herausfinden, ob die
notwendigen Mittel fiir eine Hilfskraft zur Verfiigung stehen. Sie
hort deshalb im Gespradch selbst genau hin, wenn die Sprache auf
die Finanzierung der Forschungsarbeit und des normalen Arbeits-
betriebes am Institut kommt. Dabei hélt sie es fiir unklug, direkt
nach den Mitteln zu fragen, doch sie kommt auf etwas anderes zu
sprechen: darauf, dass eine Verzogerung ihrer Arbeit womoglich
Kosten und vor allem einen Engpass in der Finanzierung ihrer
eigenen Stelle bis zur Promotion verursachen konnte. Dies fiihrt
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dazu, dass die Ressourcen, die zur Verfiigung stehen, zumindest
in Ansatzen zur Sprache kommen. Das Geld fiir die Hilfskraft ist
da — und im Vergleich zu den Alternativen eine relativ giinstige
Losung!

Starke 8: Beharrlichkeit

Ein beharrlicher Intro hat in der Verhandlung einen klaren Vor-
teil: Er bleibt geduldig und respektvoll bei seinem Anliegen — aber
er bleibt. Ein langer Atem hat schon so manches Hin und Her zu
einem Erfolg gebracht. Ein starres Wiederholen von Positionen ist
natiirlich auch beharrlich — aber weder elegant noch besonders
Erfolg versprechend. Am besten nutzen Sie Thre Ausdauer, indem
Sie sie mit geeigneten sprachlichen Mitteln zum Lenken des Ge-
sprachs in Threm Sinne nutzen. Das gelingt Thnen leicht mit eini-
gen Satzdesigns im Hinterkopf:

So bleiben Sie beharrlich bei lhrem Anliegen:
Satzdesigns fiir Ihre Verhandlungsfiihrung

— »Lassen Sie uns noch einmal auf X zurtickkommen: (...)«

— »Bei dem, was Sie sagen, fallt mir ein, was Sie ganz am Anfang
schon erwahnt haben, namlich ...«

— »Wie, meinen Sie, lasst sich das vereinbaren mit (...)?«

Mit diesen sprachlichen Strategien bleiben Sie auf Kurs — und
nehmen Thren Gesprachspartner dabei mit. Das ist eine echte
Fihrungsleistung!

Starke 10: Einfiihlungsvermégen

Dieses Mitnehmen des Gesprachspartners ist in der Verhandlung
besonders wichtig, sodass Thnen Ihr Einfiihlungsvermogen sehr
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zugute kommt. Doch die Stirke geht noch tiefer: Sie bringt mit
sich, dass Sie zwar Ihr Verhandlungsziel im Auge haben, aber
gleichzeitig auch die Beziehung zu Ihrem Gesprachspartner jen-
seits des Verhandlungsgegenstands.

Leise Menschen mit Einfithlungsvermogen wollen in einem ech-
ten Einverstandnis eine Entscheidung herbeifiihren und streben
weder ein Uberreden noch ein Manipulieren Ihres Gespréchspart-
ners an. Fiir eine Verhandlung ist eine solche Haltung ideal. Sina
hatte es sich nicht mit ihrem Chef verderben wollen, auch wenn
sie keine Erleichterung ihrer Situation hatte durchsetzen kénnen.

Das Einfiihlen ist dabei nicht abhdngig vom Status: Auch leise
Chefs mit dieser Starke legen Wert darauf, dass ihre Mitarbeiter
Entscheidungen in der Verhandlung aus eigenem Antrieb und
nicht unter Druck treffen.

Wenn die Verhandlung nicht das erwiinschte Ergebnis bringt,
sorgt Einfihlungsvermogen dafiir, dass es zu einem versohnli-
chen Abschluss kommt. Mit einem »Schade — aber vielleicht kann
ich Sie beim nachsten Mal tiberzeugen!« zeigt der (diesmal) nicht
Erfolgreiche nicht nur eine Distanz zur unmittelbaren Situation,
sondern auch einen gewissen Sportsgeist und eine wunderbare
Souverdnitat. Konflikte und tbertriebene Selbstdarstellung sind
— anders als bei vielen Extros — keine Risiken.

Intro-Hiirden in der Verhandlung

So, wie Sie in Verhandlungen Ihre Stiarken nutzen konnen, war-
ten auf Sie auch mogliche Hiirden, die »leise« Herausforderungen
und Bedtrfnisse nach sich ziehen konnen. In diesem Abschnitt
stehen diese moglichen Schwierigkeiten im Mittelpunkt — und die
Frage, wie Sie mit ihnen am besten umgehen.
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Die Frage an Sie:

Welche Ihrer personlichen Starken kdnnen Sie nutzen, um in lhren
nachsten Verhandlungen Erfolg zu haben?

Dies sind meine Stéarken ... ... und so will ich sie nutzen:

Hiirde 6: Verkopftheit

Gerade analytisch starke Intros gehen oft mit einem falschen Cre-
do in eine Verhandlung. Dieses Credo lautet: Die besten Argu-
mente gewinnen. Schén ware es ja! Ginge es immer nur um das
Beste in der Sache — unsere Welt sdhe gut sortiert aus. Doch wir
sind Menschen. Menschen haben Getiihle. Und gegen Gefiihle zu
argumentieren — oder so zu argumentieren, als hdtten Gesprachs-
partner keine Gefiihle: Das geht immer schief.

Gefiihle kommen in ganz verschiedenen Verpackungen. Gehen
wir wieder zuriick zu Sinas Verhandlungssituation. In ihrem Fall
beeinflussen vor allem drei Faktoren die emotionale Haltung ihres
Chefs und den Austausch zwischen beiden in der Verhandlung:
Erstens arbeiten Sina und ihr Betreuer Tag fiir Tag zusammen.
Dadurch hat sich ein menschliches Miteinander herausgebildet.
In diesem Fall ist dies zum Gliick eine Zusammenarbeit, die von
gegenseitigem Vertrauen und einem grundsatzlichen Respekt
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voreinander gepragt ist, also zwei nachhaltig positiven Gefiihlsla-
gen. Zweitens gibt es zwischen dem Chef und Sina Statusunter-
schiede. Auch dies fithrt zu Emotionen: Wie geht der Betreuer als
Vorgesetzter damit um, dass Sina ein Anliegen hat und ein Ergeb-
nis erzielen will? Was ist, wenn er Dinge nicht so einschatzt, wie
sie der Realitdt der Doktorandin entsprechen? Unter welchen Be-
dingungen soll er sich auf die Vorschldge einer Mitarbeiterin ein-
lassen? Und wie sieht das vor anderen Beteiligten aus, etwa vor
dem promovierten Kollegen, der sich kritisch geduf3ert hat?

Ein dritter Faktor ist banal, aber ebenso wichtig im emotionalen
Bereich: Es ist die »Tagesform« des Betreuers. Hat er Kopfweh
oder gerade einen Streit mit seiner Frau? Oder ist er nach einer
morgendlichen Joggingrunde in allerbester Stimmung? Sie sehen:
Gefiihle geben der Verhandlung eine ganz eigene Tiefendimen-
sion. Deshalb gilt:

Beriicksichtigen Sie in jeder Verhandlung die Gefiihlsebene
als Teil der Kommunikation.

Bei der ndachsten Hiirde gilt es, eigene Gefiihle zu iiberwinden, die
zum Festhalten an Positionen verleiten konnen.

Hiirde 8: Fixierung

Wer verhandelt, braucht Beweglichkeit. Der Grund dafiir liegt in
der Verhandlung selbst: Es geht ja darum, Ihre Interessen und die
Interessen Ihres Gesprdchspartners aufeinander abzustimmen.
Dazu miissen Sie sich im Verlauf des Gesprachs aufeinander zu
bewegen. Diese Bewegung entsteht, indem Sie Entscheidungs-
kriterien, Alternativen und Ansatze fiir Losungen abwadgen oder
weiterentwickeln. Oft kommen im Gesprdch auch neue Aspekte
hinzu, die wichtig sind und in der Verhandlung entsprechenden
Raum benotigen.

Eine Fixierung auf Ihre eigene Position kann Sie hier behindern.
Viele Intros schatzen eine kalkulierbare Position und Ruhe zum
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Uberlegen. Beide Faktoren gehen im schnellen Hin und Her ei-
ner Verhandlung leicht verloren. Dies kostet leicht Souverdnitat
und auch Harmonie: so, als ob Sie sich zu einer Musik im Vier-
vierteltakt wie zu einem Walzer zu drei Vierteln wiegen. Doch
Sie konnen gegensteuern. So konnen Sie Thre analytische Starke
(und auch Thre Neigung zum Niederschreiben!) nutzen, um Thre
Beweglichkeit in der Verhandlung zu sichern. Der wesentliche
Schritt besteht darin, dass Sie in neue und komplexe Informatio-
nen Struktur bringen.

Beweglich bleiben durch Analyse:
Hilfe fiir lhre Verhandlungsfiithrung

Machen Sie sich wahrend der Verhandlungen Notizen, um so den
Uberblick zu behalten. Anhand Ihrer Stichwérter kdnnen Sie Gewich-
tungen vornehmen, oder Sie kénnen bestimmte Punkte in Abstimmung
mit Ihrem Gesprachspartner vertagen und durch die Verschriftlichung
verbindlich festhalten.

Notizen behindern das Gesprach fast nie — im Gegenteil: Wenn Sie
etwas aufschreiben, zeigen Sie Ihrem Gegenliber, dass Sie wichtig
nehmen, was er sagt.

Hiirde 10: Konfliktscheu

Es wird immer Verhandlungspartner geben, die bewusst oder un-
bewusst Druck ausiiben, um ihre Position zu starken. Sie drangen
auf schnelle Entscheidungen, beschleunigen ihr Sprechtempo,
werden lauter oder signalisieren mit ihrer Korpersprache Unge-
duld, etwa durch Fingertrommeln oder durch Vorbeugen. Vor al-
lem extrovertierte Menschen, die im Verlauf der Verhandlung
einfach aufgrund ihres Temperaments leicht »aufdrehen«, zeigen
solche Verhaltensweisen. Die Beschleunigung kann aber auch ein
bewusst eingesetztes Machtmittel sein, mit dem Sie Ihr Gesprachs-
partner unter Druck setzen und so zu einer Entscheidung nétigen
will. Viele leise Menschen empfinden solche Situationen so, als
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ob ihr Gegeniiber gezielt Konfliktpotenzial in die Verhandlung
brachte — also als sehr unangenehm. Die Folge: Sie lassen sich mit
dem kommunizierten Druck in inneren Stress versetzen. Die ei-
gene Verhandlungsposition wird so leicht geschwacht.

Wenn Sie es mit einem Verhandlungspartner zu tun haben, der
Sie unter Druck setzt, sollte der erste Schritt darin bestehen, dass
Sie sich innerlich distanzieren. Nehmen Sie bewusst wahr, was
passiert, beobachten Sie die Situation und Ihren Gesprachspart-
ner aufmerksam, als ob Sie einen Film ansdhen. Umso weniger
leicht werden Sie intuitiv mit Riickzug oder »Mauern« reagieren.

Der erste Schritt: Machen Sie sich bewusst, dass Ihr Verhand-
lungspartner Druck auf Sie ausiiben will.

Denken Sie daran: Sie entscheiden tiber den Verlauf und iiber den
Ausgang der Verhandlung mit. Niemand zwingt Sie, das erhohte
Tempo oder den Zeitdruck des Gesprachspartners anzunehmen.
Entschleunigen Sie stattdessen: Atmen Sie tief durch, bleiben Sie
bei Ihrer Geschwindigkeit und bei Ihrer Strategie.

Der zweite Schritt: Atmen Sie durch — und bleiben Sie bei lhrer
eigenen Geschwindigkeit!

Dabei kénnen Sie auch sprachliche und korpersprachliche Mittel
einsetzen: Fassen Sie kurz zusammen, was dem Gesprachspartner
wichtig ist — ohne zu sagen, was er fordert (»Ich verstehe, es ist
Thnen vor allem wichtig, dass wir im Budget bleiben.«) Damit
signalisieren Sie, dass Sie die Interessen des anderen im Auge ha-
ben — ohne ihm nachzugeben. Bleiben Sie, wenn Sie selbst reden,
bewusst bei Threr eigenen Redegeschwindigkeit und Threr eige-
nen Lautstdarke. Halten Sie ruhigen Blickkontakt: aufmerksam,
aber ohne zu starren. Bewegen Sie dazu Thre Augen im »professio-
nellen Dreieck« im Gesicht Thres Gegeniibers zwischen Augen-
brauen und Nasenspitze.

Eine machtvolle Verhandlungsstrategie ist auch das Schweigen.
Wer schweigt, anstatt nach seinem Angebot hastig weiterzureden,
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strahlt Souverdnitdt aus. Ebenso konnen Sie schweigen, wenn Ihr
Verhandlungspartner ein Angebot macht: Niemand zwingt Sie,
blitzschnell Position zu beziehen. Denken Sie also in Ruhe iiber
das Angebot nach. Es soll sogar passieren, dass Ihr Gegeniiber
wahrenddessen seinerseits noch einmal nachbessert ... Wenn Ih-
nen der Druck Ihres Verhandlungspartners in dieser Situation zu
anstrengend wird und es Thnen moglich ist, dann konnen Sie
auch fiir eine » Auszeit« sorgen: Verschieben Sie die Fortsetzung
des Gesprachs auf einen spdteren Zeitpunkt.

Der dritte Schritt (optional): Sorgen Sie fiir eine Auszeit!

Manchmal ist ein Verschieben der Verhandlung nicht moglich —
etwa, wenn der Gesprachspartner nur wenig Zeit hat oder nur
ausnahmsweise vor Ort anwesend ist. Dann heil3t es: aus- und
durchhalten! Nutzen Sie Ihre Starken des Zuhorens, des analyti-
schen Denkens und der Beharrlichkeit. Dabei bleiben Sie bei den
ersten beiden Schritten, mit denen Sie Thre Konfliktscheu »aus-
halten« lernen. Viel Gliick dabei!

Die Frage an Sie:

Wie gehen Sie in Verhandlungen kiinftig mit Ihren Bediirfnissen und
Hirden um?

Meine Hiirden ... ... und wie ich mit ihnen
umgehen will:
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Das Wichtigste in Kurzform

m Beim Verhandeln kommt es darauf an, gemeinsam zu einer Position zu kommen, mit der
alle Beteiligten leben kénnen.

m Die wichtigsten Punkte in der Vorbereitung eines Verhandlungsgesprachs sind die Klarung
der eigenen Position und die Planung der Phasen im Gesprach selbst. Gerade, wenn
die Verhandlung nicht »rund« lauft, gibt beides Sicherheit.

m Leisen Menschen helfen in der Verhandlung besonders die folgenden Starken:
Zuhoren, analytisches Denken, Beharrlichkeit und Einfiihlungsvermdgen.

m Besondere Hiirden in der Verhandlung sind dagegen Verkopftheit, Fixierung und Konflikt-
scheu. Doch wer seine personlichen »Druckpunkte« kennt, kann lernen, sie so in den Griff
zu bekommen, dass sie keine Nachteile mit sich bringen und keinen iberméBigen Stress
verursachen. Das gilt vor allem fiir die Konfliktscheu.
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8. Kaltes Wasser: einen Vortrag halten

Manuel ist frischgebackener Abteilungsleiter in einem mittelstan-
dischen Unternehmen der Metallindustrie. Er ist schon mehre-
re Jahre in der Verwaltung beschaftigt, die er nun leiten soll. Er
kennt die wirtschaftliche Situation und auch viele Mitarbeiter
gut. Sein Metier beherrscht Manuel souverdan. Doch kommuni-
zieren musste er bisher nur in iiberschaubaren Zusammenhan-
gen: In seinen bisherigen Management-Positionen hatte er es in
Sitzungen mit zehn (oder selten bis maximal fiinfzehn) Personen
zu tun, wobei ihm als leiser Mensch kleinere Gruppen immer sehr
viel lieber waren als grof3ere. Das Prasentieren von Budgets und
Jahresabschliissen gehort zwar nicht zu seinen Lieblingsaufgaben,
aber er kennt die Kollegen und hat sich auch an diese Situationen
gewohnt.

Doch mit seiner Beforderung kommen auch neue Herausforde-
rungen auf Manuel zu. Gerade heute erfdhrt er, dass Herr Seifert,
einer seiner Mitarbeiter aus dem mittleren Management seiner
Abteilung, in einem Monat in den Ruhestand geht. Zu Manuels
Aufgaben als Abteilungsleiter gehort es, eine Abschiedsrede zu
halten. Allein der Gedanke an eine solche Rede ldsst ihm den
Schweily auf die Stirn treten: Er kennt den kiinftigen Pensionar
zwar und mag ihn auch. Doch vor 120 Personen zu reden und
auch noch zu einem Thema, das weit weg von seiner Berufsrou-
tine ist: Dies ist eine Aufgabe, die er am liebsten umgehen wiirde.
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Offentlich auftreten - ein Entwicklungsprojekt

Leise Menschen treten wie Manuel oft nur ungern vor Publikum
auf. Zu viel an dieser Situation entspricht einfach nicht ihren
Vorlieben: die Kommunikation mit relativ vielen Menschen, die
deutlich herausgehobene Position »im Scheinwerferlicht«, das
lange Reden ohne Riickzugsmoglichkeit — all dies kann zu einer
deutlichen Belastung fithren.

Hier die gute Nachricht: Die allermeisten Intros schaffen es trotz-
dem. Ein gelungener 6ffentlicher Auftritt ist nicht von Dingen wie
sprachlichem Talent und angeborenem Charisma abhdngig. Wenn
beides auch helfen mag: Ein erfolgreicher Auftritt kann auch mit
anderen Mitteln gelingen. Vortragen und Prasentieren lassen sich
ausgezeichnet lernen. Selbst ein Barack Obama hat diesen Weg
des systematischen Redetrainings genommen. Bevor er Schritt fiir
Schritt zum Inbegritf des charismatischen, rhetorisch geschlitfe-
nen Redners wurde, sahen ihn Beobachter als »steif und profes-
soral«, »einschldfernd« (Time Magazine, 8.5.2008) oder als »steif
und monoton« (Ted McClelland, Riickblick im Chicago Magazine,
Juni 2007).

Dann aber machte Obama im Juli 2004 mit seiner Rede vor dem
Parteitag der Demokraten in Boston in ganz Amerika Furore —
mit 2297 Wortern in 17 Minuten. Er hatte sich keinesfalls iiber
Nacht in einen begnadeten Redner verwandelt. Vielmehr hatte
er mehrere Jahre daran gearbeitet, seinen personlichen Redestil
zu entwickeln und sich gezielt als politischer Hoffnungstrager zu
prasentieren. Zu einer gelungenen Prédsenz fiihrt ein allméahli-
cher, beharrlicher Entwicklungsprozess — und dieses zeitgendossi-
sche Beispiel einer introvertierten Fithrungspersonlichkeit zeigt:
Ein solcher Entwicklungsprozess kann einen Menschen sehr weit
bringen.

Das heif3t: Selbst wenn Sie nicht gerade Prasident oder Bundes-
kanzlerin werden wollen, konnen Sie personlich wachsen und
professionell gewinnen, indem Sie lernen, 6ffentlich zu reden.
Herausfordernd ist vor allem die Anfangsphase, wenn Sie noch
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wenig Erfahrung haben. Doch je o6fter Sie das Risiko eingehen,
sich einem Publikum auszusetzen und je regelmafiger Sie die hier
empfohlenen Strategien nutzen, umso sicherer und souveraner
werden Sie am Rednerpult.

Wann ist ein Vortrag gelungen?

Stellen Sie sich vor, dass Sie nach einem Vortrag denken: Doch, es
hat sich gelohnt! Es ist gut gelaufen! Unter welchen Umstdanden
wiirden Sie so etwas sagen? Mit anderen Worten gefragt: Was
genau lasst einen Auftritt gelingen?

Damit Sie sich konkret vorstellen konnen, was Sie im optimalen
Fall erreichen konnen, finden Sie hier eine Ubersicht mit drei
wesentlichen Erfolgskriterien. Denken Sie bitte daran: Diese
Ubersicht ist nicht dazu da, die Latte hoherzulegen und Ihnen
zusatzlichen Stress zu verursachen. Sie soll Ihnen vielmehr eine
Orientierung bieten, die den vagen Begriff der »guten Rede«
ubersichtlich in konkrete Eigenschaften ibersetzt. Hiermit sei
versprochen: Alles, was Sie in der folgenden Liste lesen, konnen
Sie mit einigen wenigen Strategien auch erreichen. Das Wesentli-
che ist, wie auch Barack Obama feststellte, die Ubung!

Die drei groBen Erfolgskriterien

lhr Vortrag ist gelungen, wenn Sie sich vor dem Publikum

so prasentieren, dass es lhnen persénlich entspricht

Das erste Kriterium bezieht sich auf Ihre Rolle als Redner bzw. Red-
nerin. Jedes Publikum schatzt es, wenn authentische Menschen
sprechen. Wer stattdessen eine Rolle spielt und darin einen Men-
schen verkorpert, der er eigentlich gar nicht ist, der strengt sich
und andere an — aul3er, der Rolle gehen viele Jahre Schauspiel-
training voran. Sie aber sollen und miissen zum Gliick nicht
schauspielern. Bleiben Sie sich lieber selbst treu! Das spart viel
Energie und wirkt besser.
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Wenn Sie also sachlich sind und eher ruhig in Thren Bewegungen:
Bleiben Sie so, auch vor Publikum. Sie miissen kein Showmaster
sein, um andere fiir Thr Thema zu interessieren und von Ihrem
Anliegen zu iiberzeugen. Zielen Sie stattdessen auf andere posi-
tive Wirkungen ab: z.B. auf Vertrauen in Thre Worte und die Si-
cherheit, dass das Thema bei Ihnen als Experte oder Expertin gut
aufgehoben ist — oder den Eindruck, dass Thnen das Thema viel
bedeutet. Derartige Wirkungen konnen Sie gerade mit einem ru-
higen, intensiven, sachorientierten Auftritt gut vermitteln. Blei-
ben Sie ruhig, wenn Thnen Humor nicht liegt. Machen Sie lieber
kleine als grolRe Bewegungen, wenn Sie sich damit wohler fiih-
len. Kurz: Finden Sie Ihren eigenen, persdnlichen Stil. Ein kleines
Ldcheln am richtigen Ort kann mehr bewirken als ein groRes,
aufgesetztes Lachen, das iiberhaupt nicht zu Thnen passt.
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Die Frage an Sie (fiir Ihre nachste Rede):

Was soll Thren personlichen Stil als Redner(in) kennzeichnen?

Hier einige Anregungen:

locker a ernst a klar Qa
humorvoll a substanziell O ehrlich Q
optimistisch O sachlich a bestimmt QO
motivierend Q4 warmherzig O deutlich QO
aufmunternd Q nachdenklich Q dialogisch Q
einfach (auch bei schwierigem Inhalt) Q

starke Stimme a lebendige Intonation O
lebhafte Bewegungen O ruhige Bewegungen O

weitere Eigenschaften: ...
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Wenn Sie nicht sicher sind, wo Thre Starken liegen, so fragen Sie
Menschen, die Thnen nahestehen. Wie nehmen diese Sie wahr?
Wichtig ist eines: Wenn Sie souverdn vor IThrem Publikum stehen
wollen, dann erreichen Sie dies am besten und am einfachsten
dadurch, dass Sie Thre starken Eigenschaften nutzen und Thren
Aulftritt auf ihnen autbauen. Und wie Sie es aus diesem Buch
schon kennen, gilt auch fiir den 6ffentlichen Auftritt: Im Wind-
schatten Threr Starken liegen Thre Hiirden, die Sie kennen soll-
ten, damit Sie mit Thren Druckpunkten und Bediirfnissen vertraut
sind und nicht von ihnen iiberrascht werden konnen.

Abteilungsleiter Manuel sieht seine Starken darin, dass er ruhig
und mit guter Lautstdrke spricht und sein Publikum wie in einem
personlichen Gesprach ansprechen kann. Er sieht auch, dass er
diese personliche Note besonders gut fiir den Anlass nutzen kann:
fiir eine Verabschiedung, die gleichzeitig sein erster »groRer« Auf-
tritt vor versammelter Mannschaft sein wird, zu der er sich einen
guten Kontakt als Vorgesetzer wiinscht.

lhr Vortrag ist gelungen, wenn Sie eine klare Botschaft haben

Das zweite Kriterium betrifft den Inhalt Ihres Vortrags. Was genau
soll die zentrale Aussage Ihres Vortrags sein? Wenn Ihre Zuhorer
nach Thren Ausfithrungen nur einen einzigen Satz als Kernbot-
schaft mitnehmen kénnen: Wie soll dieser Satz lauten? Kein Red-
ner und keine Rednerin sollte ohne Kernbotschaft auftreten —
egal, obeseinen Menschen zu wiirdigen, eine Verkaufsprasentation
zu zeigen oder eine wissenschaftliche Hypothese herzuleiten gilt.

Manuel hat seine Kernbotschaft bereits formuliert. Sie lautet:
»Wir schdtzen Sie, Herr Seifert — und wir sind mit Thnen gespannt
auf Thre neue Lebensphase.« Er nutzt diese Basis, um nun gezielt
Informationen iiber Herrn Seifert zu sammeln, die er zur Veran-
schaulichung nutzen kann: Was hat Manuel mit ihm erlebt? Wie
wurde er in der Abteilung wahrgenommen? Was macht ihn als
Kollegen unverwechselbar? All diese Informationen will Manuel
nutzen, um die Kernbotschaft aufzubauen und zu ihr hinzu-
fihren.

8. KALTES WASSER: EINEN VORTRAG HALTEN
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Das auf den Inhalt bezogene zweite Erfolgskriterium fillt leisen
Menschen in der Regel am leichtesten. Dies gilt nicht einmal nur
fiir diejenigen, denen analytisches Denken — Stdrke 6 — besonders
liegt: Leise Menschen neigen generell dazu, das, was sie sagen
wollen, vor dem AuBern griindlich zu durchdenken. Dennoch
fordert es Disziplin, den eigenen Vortrag auf eine Aussage zu re-
duzieren. Die Anstrengung lohnt sich: Wenn Sie einmal die Kern-
botschaft Thres Vortrags gefunden haben, werden Sie alle weite-
ren Botschaften leicht und systematisch beschaffen und gestalten
konnen. Das kommt Threr eigenen Orientierung zugute — und der
des Publikums sowieso!
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Die Frage an Sie (fiir lhre nachste Rede):

Wie lautet Ihre Kernbotschaft in einem Satz?

Welche Inhalte benétigen Sie, um Ihre Kernbotschaft aufzubauen und
zu ihr hinzufiihren?

Welche Inhalte benétigen Sie, um Ihre Kernbotschaft lebendig und
interessant darzustellen?
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lhr Vortrag ist gelungen, wenn Sie sich auf lhr Publikum

und seine Bediirfnisse einstellen

Ein positiver Kontakt mit Thren Zuhdrern ist das dritte grol3e Er-
folgskriterium. Thr Vortrag kann nur dann wirklich gelingen,
wenn Sie mit Ihren Inhalten Thr Publikum auch erreichen. Das
bedeutet konkret: Thr Publikum kann Ihnen gut folgen (weil Sie
ihm genug Orientierung bieten) und wil/ Thnen auch folgen (weil
das, was Sie sagen, interessant ist). Dieses Kriterium entlastet Sie
in Threr Rolle als Redner(in): Es nimmt Ihnen die driickende
Wahrnehmung, dass Sie personlich einen moglichst positiven
Eindruck machen sollten, wahrend Sie gleichzeitig im unerbittli-
chen Licht greller Scheinwerfer stehen. Stattdessen riickt mit den
Bediirfnissen des Publikums das Vermitteln und das Eingehen auf
andere in den Mittelpunkt — und mit ihm die Frage: Was braucht
Thr Publikum? Genauer: Welche Mittel zur Orientierung und wel-
che Mittel, den Inhalt interessant zu gestalten, ist gut fiir die Zu-
hérerinnen und Zuhorer, die vor Ihnen sitzen werden?

Eine aussagekraftige Antwort lasst sich durch weitere Fragen fin-
den, die Thnen bei der Vorbereitung Ihres Vortrags helfen: Welche
Informationen braucht Ihr Publikum? Was weils es schon vom
Thema? Welcher Sprachstil passt am besten? In welcher Stim-
mung und welcher Erwartung werden die Menschen vor Ihnen
voraussichtlich sein? Wollen Sie Thr Publikum {iiberraschen oder
die vermutlichen Erwartungen bedienen?

Manuel wird anhand dieses Kriteriums deutlich, dass sein Pub-
likum vor allem gespannt auf i#n sein wird. Wie macht sich der
neue Abteilungsleiter in seiner Funktion? Wie geht er mit den
Mitarbeitern um? Er nimmt sich vor, Herrn Seifert so zu verab-
schieden, dass seine Mitarbeiter spiiren: Der da vorn ist mensch-
lich und respektiert uns. Aulerdem denkt er klar.
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Die Frage an Sie (fiir Ihre nachste Rede):

Welche Menschen sitzen voraussichtlich im Publikum?

Gibt es im Publikum mehrere Gruppen mit unterschiedlicher Haltung?
Welche?

Welchen »gemeinsamen Nenner« kénnen Sie fir lhr Publikum fin-
den (und womdglich fiir einen Redeeinstieg verwenden)? (Beispiele:
Herkunft, Ausbildung, Interessen, Zugehérigkeit, Meinungen ...)
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Was wollen Sie auf der Grundlage dieser Fragen am Inhalt &ndern?

Wenn Sie sich an den drei Erfolgskriterien orientieren, haben Sie
bereits wesentliche Voraussetzungen fiir das Gelingen Ihrer
ndachsten Rede. Die folgende Abbildung macht auch den Zusam-
menhang zwischen ihnen deutlich:
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Im nichsten Schritt geht es nun weiter zur Vorbereitung. Inves-
tieren Sie hier, und Sie werden an Sicherheit genauso gewinnen
wie an Resonanz. Fiir leise Menschen ist dabei besonders ange-
nehm: Vorbereiten ladsst sich eine Rede in aller Ruhe allein, ganz
ohne Publikum ...

Chance und Schutz: die Vorbereitung!

Erst denken, dann reden: Dieses Sprichwort wurde wahrschein-
lich von einem leisen Menschen erfunden. Im besten Fall haben
Sie dazu gentigend Zeit. Im iiblichen Fall ist die Zeit knapp — dann
ist es umso wichtiger, dass Sie zielgerichtet und konzentriert
(Starke 3!) vorgehen, wenn Sie Thren Inhalt vorbereiten. Dieses
planende Vorgehen bringt Thnen gleich zwei Vorteile. Erstens ist
das, was Sie offentlich sagen, griindlich durchdacht und geordnet.
Zweitens fiihlen Sie sich sehr viel sicherer, denn Sie haben inhalt-
lich festen Boden unter den Fiiflen.

Beginnen Sie bei Ihrer Vorbereitung grundsatzlich mit den drei
Strategien aus dem vorhergehenden Abschnitt. Beantworten Sie
also die Fragen unter den einzelnen Erfolgskriterien: zu Ihrer Per-
son, zum Inhalt und zum Publikum. Dies ist Ihr erster Rahmen. In
diesem Abschnitt erfahren Sie, wie Sie Ihren Inhalt strukturieren.

Jede Rede — einerlei, ob ein Toast, ein Geschaftsbericht oder Ma-
nuels Abschiedsrede — ist dreiteilig. Sie hat eine Einleitung, einen
Hauptteil und einen Schluss. Dies ist keine reine Etikettensache:
Jeder der drei Teile hat bestimmte Aufgaben zu erfiillen, und es ist
fiir Sie wichtig, dies im Hinterkopf zu haben, wenn Sie Ihre Inhal-
te ordnen. Auf der ndchsten Seite finden Sie eine kurze Ubersicht.
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Redeteile und ihre Aufgaben

Einleitung
— Interesse fiir das Thema wecken

— Orientierung sichern

Hauptteil
— den Inhalt Gibersichtlich und interessant prasentieren

Schluss
— Kernbotschaft und Appell deutlich vermitteln

— aussprechen: Was soll das Publikum denken, tun, unterstiitzen?

— positives Ende finden

Der Strukturbogen auf Seite 226 berticksichtigt diese unterschied-
lichen Aufgaben bereits. Ich verwende ihn oft in meinen Semina-
ren und habe ihn in Lohken & Brugger (2010) erstmals veroffent-
licht. Er hilft Thnen, innerhalb kurzer Zeit jede beliebige Rede zu
strukturieren. Voraussetzung ist natiirlich, dass Sie das Thema
kennen, zu dem Sie reden wollen — aber das ist bei leisen Men-
schen normalerweise kein Problem. Nutzen Sie den Bogen in Ih-
rer Vorbereitung, um die passenden Inhalte an den richtigen Stel-
len zu positionieren.

Da die oOffentliche Rede kein Gesprach ist, werden Sie mit einer
soliden Vorbereitung nur selten ein Problem mit Threr Kommu-
nikationsgeschwindigkeit bekommen, weil Sie iiberlegt handeln
koénnen und nicht spontan agieren und improvisieren miissen.

Starken im Vortrag nutzen
Der oOffentliche Auftritt erscheint den meisten leisen Menschen
als Extro-Territorium — als Bithne, die bei Extros beliebt ist und

auch fir Extro-Erfolge reserviert zu sein scheint. Das kann sehr
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Redevorbereitung: Strukturbogen

Titel:

Kernbotschaft:

EINLEITUNG

»einzoomen«:
von Bekanntem oder Uberraschendem zum Thema herleiten

Ubersicht Inhalt;

HAUPTTEIL: IN DREI ABSCHNITTE/ASPEKTE UNTERTEILEN!

Aspekt 1:
Folgerung/Vorteil:
Aspekt 2:
Folgerung/Vorteil:
Aspekt 3:

Folgerung/Vorteil:

SCHLUSS

Zusammenfassung/Wiederholung der wichtigsten Punkte
»auszoomen«: Bezug vom Gesagten auf einen groBeren Zusammenhang

Appell
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entmutigend sein. Doch leise Menschen haben eigene Pluspunkte
auf ihrer Seite. Mit ihrer Hilfe sind sie in der Lage, ausgezeichnete
Reden und Vortrdge zu halten.

Wie in den beiden letzten Kapiteln finden Sie auch hier typische
Starken, die ich oft bei Intros entdeckt habe — in diesem Fall: bei
vortragenden Intros. Anhand dieser Beispiele will ich sichtbar
machen, was leise Menschen oft iibersehen: dass sie mit ihren
eigenen Vorteilen vor Publikum richtig punkten kénnen.

Starke 2: Substanz

Die Person, die iiber Substanz verfiigt, weil3, wortiber sie redet.
Das gilt natiirlich erst recht vor Publikum: Manuel wiirde es nie in
den Kopf kommen, mit belanglosen Inhalten oder mit Ideen, die
er nicht zu Ende gedacht hat, vor Zuhoérern aufzutreten.

Hier eine Ubersicht mit den wichtigsten und schénsten Folgen
substanzreichen Redens fiir die Vortragssituation:

Vorteile von Vortragen mit Substanz

1. Sie enthalten keine langweiligen Plattitiiden und leere Floskeln
(»Ich freue mich, dass Sie so zahlreich erschienen sind ...«
»Bevor ich zum Ende komme, will ich noch ...«).

2. Die Inhalte sind durchdacht und iiberpriift.
3. Es kommen weder penetrante Selbst-PR noch flache Witze vor.

4. Die Informationen des oder der Vortragenden Uber sich selbst
sind gut ausgewahlt und passen zum Thema.

5. Die Wichtigkeit des Themas kommt klar heraus.
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Zusammengefasst bedeuten diese Vorteile: Der oder die Vortra-
gende konzentriert sich (ohne sich selbst in den Mittelpunkt zu
stellen) auf die Inhalte, bringt sie aut den Punkt und schont dabei
die Zeit und die Aufmerksamkeit der Zuhdrenden. Substanz
kommt dabei nicht nur auf der Sachebene zum Tragen. Sie bedeu-
tet auch, dass die Menschen im Publikum den Eindruck bekom-
men, dass die Person vor ihnen etwas tiber sich selbst mitteilt, was
mit dem Inhalt in Zusammenhang steht. Fragen Sie sich also: Was
am Vortragsthema ist fiir Sie personlich wichtig, bedeutsam oder
interessant? Was konnen Sie davon im Vortrag kommunizieren?

Was verbindet Sie personlich mit Ihrem Thema?
Was davon passt in den Vortrag?

Manuel fillt bei dieser Frage eine gemeinsame Reise mit Herrn
Seifert zu einer Weiterbildungsveranstaltung ein. Bei dieser Gele-
genheit lernte er den Kollegen von einer tiberraschend anderen
Seite kennen: Herr Seifert erzdhlte ihm (zuerst zuriickhaltend,
dann begeistert) von seiner ersten Ausstellung, die er als Hobby-
Bildhauer gerade angeboten bekommen hatte. In der Firma wuss-
te bisher niemand davon — aber jetzt hat Manuel das Einverstand-
nis des neuen Pensionéars, davon zu reden. Was fiir ein schoner
Stoff: Jetzt kann Herr Seifert sich auf das konzentrieren, was fiir
ihn wichtig, wertvoll und substanzreich ist. Und Manuel kann
davon berichten, wie beeindruckt er war, als er die Skulpturen
sah ...

Starke 3: Konzentration

Obwohl der Inhalt nun soweit vollstindig ist, sorgt sich Manuel
vor seinem Auftritt dartiber, dass seine Ruhe und sein dialogischer
Stil vor vielen Zuhorern unpassend sind und in einem grof3en
Rahmen unpassend und langweilig wirken kénnten. Da er iiber
die Starke der Konzentration verfiigt, braucht er sich dartiber al-
lerdings wenig Sorgen zu machen. Dort, wo ein Extro schwung-
voll, mit groBen Gesten und vibrierender Intonation redet, kann
Manuel mit hoherer Intensitdt punkten. Das bedeutet: Er kann
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der Situation, dem Inhalt und dem Publikum seine volle Auf-
merksamkeit geben und seine Energie gezielt fiir den Vortrag ein-
setzen. Entscheidend ist, dass Manuel seine Energie dort konzen-
triert, wo es dem Vortrag nutzt: indem er diesen Inhalt bei dieser
Gelegenheit an dieses Publikum heranbringt.

Eine Konzentration auf die eigene Person kann wahrend des
Vortrags dagegen kontraproduktiv sein und den Redner verunsi-
chern. Ein intensives Hinsehen auf die eigene Person ist auch gar
nicht noétig: Korpersprache und Stimme folgen in wesentlichen
Teilen der Befindlichkeit des Redners und dem, was in seinem
Kopf passiert. Deswegen sind sie auch so aussagekraftig: Sie ver-
raten oft mehr, als der Betroffene eigentlich will!

Grol3e Gesten sind nicht wichtig. Viel wichtiger ist, dass die Bewe-
gungen definiert sind, also einen Anfang und ein Ende haben.
Gleiches gilt fiir die Intonation: Sie brauchen Ihre Intonation
nicht iiberzeichnen — sorgen Sie aber dafiir, dass Sie jeden Satz bis
zum Ende deutlich artikulieren (also nicht »verhungern« lassen)
und an wichtigen Stellen bewusst pausieren. Achten Sie aul3er-
dem darauf, dass sich eine Aussage wie eine Aussage anhort, und
nicht wie eine Frage. Die Frageintonation (»Das ist, was ich sagen
wollte?«) hore ich oft bei leisen Menschen, die damit ungewollt
ihre Behauptungen und Thesen per Intonation ganz wortlich »in-
frage stellen« und ihr damit die Intensitdt nehmen, die die Starke
der Konzentration doch so besonders gut ermdoglicht.

Zusammenfassend ldsst sich sagen: Konzentration ermdoglicht Th-
nen, das, was Sie tun, mit ruhiger, voller Kraft und mit Hingabe zu
tun. Nutzen Sie ihre starke Wirkung fiir Thren Auftritt!

Starke 10: Einfithlungsvermégen

Sie ahnen sicher schon: Wer vor einem Publikum steht, kann sich
nicht in jede einzelne Person versetzen. Dennoch ist die Stdrke
des Einfiihlungsvermogens ein besonderer Vorteil fiir den leisen

Vortragenden. Ein empathischer Redner ist in der Lage, die Pers-
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pektive seiner Zuhorer einzunehmen, nach ihren Bediirfnissen zu
fragen und diese an die erste Stelle zu setzen. Es ist tiberraschend:
Gerade die klassische »Rampensau« aus der extrem extrovertier-
ten Ecke fegt allzu oft iiber die Bediirfnisse des Publikums hin-
weg — und scheitert am dritten Erfolgskriterium, der Orientierung
an den Zuhorern.

Aber was bedeutet Einfiihlungsvermogen in einer Vortragssitua-
tion? Gehen wir noch einmal zu Manuel zurtick, der Herrn Seifert
verabschiedet. Da Manuel iiber Einfiihlungsvermogen verfiigt,
wird er in seiner Rede ...

m ... berlicksichtigen, wie die Mitarbeiter zu Herrn Seifert
stehen: Sie werden ihn vermissen, und das wird er heraus-
heben und konkret fassen.

® ... einschdtzen konnen, was fiir das Publikum besonders
interessant ist: Das ist in diesem Fall er selbst in seiner
neuen Rolle.

m ... dafiir sorgen, dass das Publikum einen Zugang zu ihm
als Redner bekommt: Dazu dient das gemeinsam Erlebte
mit dem Hobby-Bildhauer Seifert.

® ... das Publikum in das Ereignis einbeziehen: Zum Schluss
seiner Rede wird er die drei engsten Mitarbeiter von Herrn
Seifert nach vorn bitten und sie mit einigen eigenen
Worten das Geschenk der Abteilung iiberreichen lassen.

Nicht zuletzt wird Manuel dem Rat folgen, den ihm sein Coach
gab: Er wird frei reden und nur Stichpunkte bei sich tragen, so-
dass er nicht in Versuchung kommt, sein Manuskript zu lesen und
Kontakt zu vermeiden (Hiirde 9). Aullerdem wird Manuel auf
guten Blickkontakt achten, damit er die Reaktionen seiner Zuho-
rer mitbekommt und sie gegebenenfalls beriicksichtigen kann:
Fiir den empathischen Redner ist jeder Auftritt ein Dialog.
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Die Frage an Sie:

Welche personlichen Stérken konnen Sie speziell bei Vortragen nutzen?
Schreiben Sie in Stichpunkten auf, wie sich diese Starken konkret ein-
setzen lassen.

lasst sich nutzen fiir:

Stérke 1: Vorsicht O
Stérke 2: Substanz O
Stérke 3: Konzentration O e
Starke 4: Zuhoren O
Stérke 5: Ruhe O
Starke 6: analytisches Denken 0 .o
Stérke 7: Unabhangigkeit O
Stérke 8: Beharrlichkeit O e
Starke 9: Schreiben O
Stérke 10: Einflhlungsvermdgen 0 oo
andere Starke: ........cooeernenee O
andere Starke: ........ccoceevrnene. O
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Schwierigkeiten im Vortrag iiberwinden

So weit, so gut: Leise Menschen haben also Starken, die ihnen bei
ihren offentlichen Auftritten nutzen. Warum reden dann so viele
Intros besonders ungern vor Publikum — und warum gibt es unter
ihnen so viele wirkungsarme Redner? Die Neigung leiser Men-
schen, lieber mit wenigen oder einzelnen Menschen zu sprechen,
ist kein ausreichender Grund, wie der Umkehrschluss zeigt: Ein
begeisternder Vortragsredner, der Hallen fiillt, hat ja auch nicht
unbedingt ein Problem mit Einzelgesprachen.

Die Antwort auf diese kritischen Fragen liegt in den besonderen
Hiirden leiser Menschen. Sehen wir einige typische Schwierig-
keiten an.

Hiirde 1: Angst

Angst kann beim oOffentlichen Reden mehrere Gestalten anneh-
men. Da ist zum einen das Lampenfieber: die Unruhe, die sich vor
und manchmal auch wahrend des Auftritts spiirbar im Korper
ausbreitet. Durch die Rederatgeber geistert die Zahl 75: 75 Pro-
zent aller Menschen sollen Angst vor 6ffentlichem Auftreten ha-
ben. Lampenfieber kann also schon vom Zahlenverhdaltnis her
keine reine Domaéne leiser Menschen sein. Es ist auch unabhéngig
davon, wie erfahren oder kompetent die lampenfiebernde Person
ist: Selbst erfahrene Schauspieler, kliigste Professorinnen und
hochbegabte Musiker haben vor Auftritten Lampenfieber. Es han-
delt sich erst einmal um eine physische Reaktion. Sehen wir ge-
nauer hin - je mehr Sie iiber das Lampenfieber wissen, umso we-
niger ist es eine schicksalhafte » Heimsuchung« — und umso besser
konnen Sie auch mit ihm umgehen.

Lampenfieber ist die gemaligte Auspragung der Angst vor dem
Auftritt. Sie hat auch durchaus ihre Vorteile: Schon unter gema-
RBigtem Adrenalineinfluss ist der Mensch vor Publikum hellwach
und prasent. Es ist biologisch unmdoglich, miide und gelangweilt
zu sein, wenn der Korper wie oben beschrieben operiert.
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Lampenfieber: Wie es im Korper entsteht und wirkt

— Lampenfieber ist eine Stressreaktion. Der Korper soll schnell
reagieren kénnen, um eine Situation zu bewaltigen, die als Gefahr
empfunden wird. Ob diese Gefahr ein angreifender Kampfhund oder
ein offentlicher Auftritt ist, spielt keine Rolle: Physiologisch passiert
ungefahr das Gleiche.

— Ausloser dieser Reaktion ist der Sympathikus, der Teil des vegeta-
tiven Nervensystems, das fiir eine Leistungssteigerung des Organis-
mus zustandig ist, so etwa bei plotzlichen Belastungen oder auch bei
Angriffs- oder Fluchtsituationen.

— Der Sympatikus [st eine Ausschiittung des Hormons Adrenalin
im Nebennierenmark aus. Als zweites Stresshormon wird Cortisol
ausgeschiittet.

— Der Korper wird durch die beiden Hormone auf wenige Reaktionen
beschrankt, mit denen er (jedenfalls beim Angriff des Kampfhundes)
die Gefahr bewaltigen kann. Diese Reaktionen sind Angriff, Flucht
oder Erstarren.

— Die Stresshormone haben auBerdem Auswirkungen, die von Mensch
zu Mensch unterschiedlich sind. Méglich sind unter anderem eine
hohere Herzfrequenz, eine beschleunigte Atmung, eine Veranderung
des Blutflusses (verbunden mit Rot- oder Blasswerden), Verkramp-
fungen oder Zittern einzelner Korperteile, Probleme im Verdauungs-
trakt (Ubelkeit, Bldhungen und AufstoBen, Durchfall, Harndrang)
oder auch Probleme im Nervensystem (erhhte SchweiBproduktion,
Augenflattern, Kopfweh oder Schwindel).

Wie bei so vielen Substanzen kommt es jedoch auch beim Adre-
nalin auf die Dosis an. Schlecht ist, wenn das Lampentfieber sich
zur echten Auftrittsangst auswachst — der zweiten Form der Angst
nach dem Lampenfieber, die das 6ffentliche Reden ernsthaft er-
schwert. Denn Auftrittsangst blockiert Sie: Sie fiihlen sich der Si-
tuation hilflos ausgeliefert. Sie kénnen nicht mehr sagen, was Sie
wollen, und nicht leisten, was Sie konnen. Mit der falschen
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(Stress-)Atmung und mit der Konzentration des Blutes in Thren
Extremitdten (und eben nicht im Hirn!) sowie durch den erhoh-
ten mentalen Stress kann es dabei zu Konzentrationsproblemen
bis hin zu Blackouts kommen. Der Kontakt mit dem Publikum
wird erschwert. Und souveran und kompetent zu wirken ist mit
echter Auftrittsangst im Nacken eine echte Herausforderung.

Die naheliegende Frage lautet: Wie lasst sich diese Angst — Lam-
penfieber wie Auftrittsangst — mit ihren negativen Symptomen
iiberwinden? Willenskraft und Selbstdisziplin sind nicht der beste
Weg, wie ein Blick auf die physischen Folgen der Stresshormone
zeigt: Symptome wie Kopfschmerzen, Rotwerden und Ubelkeit
koénnen gar nicht willentlich beeinflusst werden.

Anti-Angst-Strategie 1: Reden Sie regelméaBig vor Publikum

Tun konnen Sie aber trotzdem etwas, und zwar auf drei Ebenen:
Die erste Ebene ist die der Gewohnheit. Sorgen Sie fiir regelmalRlige
Praxis. Vor Freunden oder vertrauten Kollegen konnen Sie beson-
ders wichtige Vortrdge auch Probe halten. Wenn Sie sich bewusst
immer wieder einer Vortragssituation aussetzen, erfdhrt das
Angstzentrum in Ihrem Hirn wiederholt, dass Sie 6ffentliches Re-
den ohne schlimme Folgen bewadltigen konnen. Deshalb wird die
Intensitdt der Angst nachlassen und auch die Angstsymptome
werden abnehmen — das zuvor als gefdhrlich eingestufte Unbe-
kannte wird allmahlich zur Gewohnheit. Dieses Phdnomen heif3t
Desensibilisierung. Die Erfahrung macht Sie gelassener und siche-
rer. Der innere Widerstand, den Sie bei offentlichen Auftritten
empfinden, wird zwar nicht ausgeldscht, aber mit der Zeit immer
schwacher. Die Angst verliert ihre Kraft.

Eine gute und zugleich unschlagbar giinstige Art, regelmallig 6f-
fentlich zu reden, ist die Mitgliedschaft in einem Toastmasters-
Club. Diese (deutsch- und englischsprachigen) Clubs haben sich
dem Ziel verschrieben, ihre Mitglieder zu besseren Rednern und
Fithrungskraften zu machen. Die Gebiihr dafiir betrdgt nur weni-
ge Euro pro Monat. Die Methode: Peer Coaching — wer eine Rede
hélt, wird von einem Mitglied evaluiert. Nebenbei lernen Sie,
selbst zu evaluieren, Stegreifreden zu halten, eine Sitzung zu mo-
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derieren — kurz, in verschiedenen Situationen vor anderen zu
sprechen. Toastmasters-Clubs gibt es weltweit; im Anhang finden
Sie den entsprechenden Link.

Ein Vorbehalt sei hier genannt: Wenn Sie unter einer besonders
starken Ausprdagung der Vortragsangst leiden, ist es am besten,
wenn Sie sich durch eine psychologisch ausgebildete Begleitung
beim Desensibilisieren helfen lassen.

Anti-Angst-Strategie 2: Nutzen Sie mentale Strategien

Reduzieren konnen Sie Thre Angst vor dem Reden zweitens, in-
dem Sie Thr bewusstes Denken nutzen. Sie erinnern sich: Das Be-
wusstsein kann korperliche Vorgdange beeinflussen (siehe Sei-
te 73).

Das Mindset gegen Angst: Ich bin gut vorbereitet!

Achten Sie zunichst auf eine sorgfaltige Vorbereitung: Wenn Sie
sich schon im Vorfeld bewusst sagen konnen, dass Sie gut vorbe-
reitet sind, nimmt Ihnen dieses Mindset von vornherein viel von
Threr Angst. Voraussetzung ist allerdings, dass Sie sich tatsdachlich
gut vorbereitet haben. Dies entlastet Ihr Kurzzeitgeddchtnis, das
bei leisen Menschen unter Stress etwas eingeschrankter funktio-
niert. Aulerdem haben Sie mehr Raum fiir Improvisation, falls
etwas Unerwartetes passieren sollte.

Noch ein Mindset gegen Angst: Der Inhalt ist das Risiko wert!

Mit diesem Mindset appellieren Sie an Ihr »hoheres Selbst«. Es
hilft Thnen, von sich selbst weg und auf ein hoheres Ziel hin-
zusehen. Der Inhalt ist so wichtig, dass er den Einsatz und das
personliche Unbehagen wert ist, die damit verbunden sind, vor
ein Publikum zu treten. Interessanterweise wirkt diese Strategie
auf Intros besonders entlastend: Die Grof3hirnrinde beruhigt das
Angstzentrum in Threm Hirn. Probieren Sie es aus: Es funktio-
niert.
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Anti-Angst-Strategie 3: Unterstiitzen Sie lhren Kérper

Abschlief3end sei der Fall erwdhnt, den viele meiner leisen Klien-
ten als ultimative Katastrophe erleben: das Blackout. Blackout be-
deutet: Sie verlieren den roten Faden - also den Zugang zu dem,
was Sie sagen wollen. Dagegen verlieren Sie nicht, was Sie bereits
gesagt haben. Das Gesagte wird damit zu einem guten Anker-
punkt: Wiederholen Sie es oder fassen Sie Wichtiges zusammen.

Noch bevor Sie dies tun, nehmen Sie dabei bitte gleichzeitig eine
zweite Aktivitdt auf: Atmen Sie. Genauer: Atmen Sie tief und
langsam durch. Dieser Rat hat einen sehr konkreten Hintergrund:
Ein Blackout ist vor allem eine Unterversorgung mit Sauerstoff
(und Blut) im Hirn. Der Grund fiir diese Unterversorgung liegt in
der gerade beschriebenen Stressreaktion unter Adrenalin. Adre-
nalin ldsst Sie hyperventilieren, also die Atmung kurz und flach
werden. Das heil3t: Die Luft geht nur in den oberen Brustbereich,
wenn Sie dem nicht entgegensteuern. Zusammen mit dem ausge-
schiitteten Stresshormon-Cocktail wirkt das fatal: kein Sauer-
stoff — kein roter Faden!

Thr wichtigstes Ziel bei einem Blackout ist deshalb, die tiefe At-
mung wieder aufzunehmen. Wenn Sie bewusst und langsam in
den Bauch hinein (genauer: in den Bereich unter Ihren Rippen)
atmen, hat dies gleich noch zwei weitere Vorteile: Erstens wird
Thre Stimme kraftvoller, zweitens werden Sie ruhiger und ent-
spannter — und dies ganz wortlich: Verspannungen 16sen sich, der
Gedankenfluss wird regelmaRiger. Alle Meditationstechniken die-
ser Welt setzen den Atem als zentrierendes Mittel ein!

Am besten ist es allerdings, wenn Sie schon vor dem Auftritt und
zu Beginn Thres Vortrags tief und langsam atmen. Suchen Sie sich
eine ruhige Ecke, auch wenn es der Waschraum ist. Atmen Sie tief
und ruhig! Damit laden Sie Energie auf — und werden mit mehr
innerer Ruhe (Stdrke 5!) vor Ihrem Publikum einen souverdnen
Eindruck vermitteln.

Korper und Geist beeinflussen sich gegenseitig. Mit mentalen
Botschaften konnen Sie korperliche Verdnderungen (wie etwa
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eine Entspannung nach der Anti-Angst-Strategie 2) herbeifiih-
ren. Umgekehrt gilt das Gleiche: Uber die Atmung kénnen Sie fiir
eine mentale Beruhigung sorgen. Ahnlich konnen Sie tiber Ihren
Korper auf Ihre Angst einwirken, indem Sie »so tun als ob«. Neh-
men Sie die Korperhaltung ein, die einen souverdnen Redner
ausmachen. Setzen Sie Ihre Fiile nebeneinander auf den Boden,
verteilen Sie das Gewicht gleichméafiig und stehen Sie gerade.
Strecken Sie Thre Wirbelsdule und halten Sie Thren Kopf gerade.
Auf Thr Hirn wirkt eine selbstbewusste Korperhaltung Wunder. Es
»glaubt« an diese Souverdnitdt, weil der Korper sie herstellt. Pro-
bieren Sie es aus, selbst wenn es Thnen komisch vorkommt. Be-
denken Sie dabei eine schone Nebenwirkung: Auch IThr Publikum
wird Sie als souverdne Person wahrnehmen — weil Sie wie eine
aussehen!

Selbst wenn Sie fiir eine Weile rot werden, ist das nicht weiter
schlimm. Menschen, die erroten und dadurch Verlegenheit zei-
gen, wirken sympathisch, wie der Psychologe Dacher Keltner
(2009) nachgewiesen hat. Der Grund: Der Errdtende zeigt, dass
ihm seine Mitmenschen nicht gleichgiiltig sind — die Kommuni-
kation ist ihm ein echtes Anliegen!

Hiirde 2: Kleinteiligkeit

Die Kleinteiligkeit im Vortrag steht oft in Verbindung mit der
Angst (Hiirde 1). Der Vortragende sucht Sicherheit in Einzelhei-
ten, die er genau kennt und fiir verlasslich hilt. So ist Manuel in
Versuchung, sich bei der Verabschiedung des Mitarbeiters einfach
an dessen Karriereverlauf zu orientieren und diesen moglichst
vollstindig »abzuarbeiten«. Das ware zwar sachlich richtig und
nachpriifbar, wiirde aber das Publikum zu Trdnen langweilen und
garantiert schnell in Vergessenheit geraten.

Die Auswirkungen der Kleinteiligkeit finden sich besonders hau-
fig in wissenschaftlichen und Fachvortrdgen. Einige meiner Kli-
enten und Seminarteilnehmer legen Wert darauf, moglichst viele
Versuchsdetails und Einzelheiten in ihre Vortrage (und Folien!)
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einzubauen. Damit untermauern sie zwar ihre Ergebnisse, ver-
lieren aber dafiir leicht ihr Publikum, das den roten Faden nicht
mehr sehen kann. Doch was niitzt der beste rote Faden, wenn
er zwar im Kopf des Redners ist, aber nicht bei der Orientierung
hilft? Die folgenden drei Hinweise ermoglichen Thnen eine gute
Balance zwischen notwendiger Genauigkeit und Blick auf das
Wesentliche.

Genauigkeit und groBes Ganzes: So vermitteln Sie beides!

1. Halten Sie sich beim Vortrag an lhre Struktur.
Dieser Punkt ist ganz einfach: keine Abschweifungen!

2. Orientieren Sie sich an lhrer Kernbotschaft.
Fragen Sie sich bei allen Sachinhalten, Beispielen, Einzelheiten
und Geschichten: Hilft diese Information, meine Kernbotschaft zu
vermitteln? Dabei ist erlaubt: Hinfiihrung zur Kernbotschaft, Ver-
anschaulichung der Kernbotschaft und Folge aus der Kernbotschaft.
(Zum Nachschlagen: Seite 219, zweites Erfolgskriterium!)

3. Nehmen Sie mehr Material mit, als Sie vermitteln wollen.
Besonders Wissenschaftler und Verwaltungsprofis fragen sich oft, ob
sie genligend Zahlen, Daten und Fakten im Vortrag haben. Nehmen
Sie diese Informationen ruhig reichlich mit: auf eigenen Ubersichten
oder auf zusatzlichen Slides. Wenn es jemand im Publikum nach
Ihrem Vortrag genauer wissen will, sind Sie bestens vorbereitet —
ohne Ihre Zuhdrer im Vortrag selbst zu (iberlasten!

Hiirde 5: Flucht

Unter Stress ist fiir viele leise Menschen die Versuchung grof3, sich
auf die Flucht zu begeben. Das heif3t: Vor einem 6ffentlichen Auf-
tritt verdrangen sie den anstehenden Termin und schieben damit
die Vorbereitung auf, bis diese unvermeidlich ist. Dann kommt
zum Vortragsstress auch noch Zeitdruck hinzu: keine gute Situa-
tion!
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Die Gegenmalinahme ist einfach. Sobald der Vortragstermin steht,
planen Sie die Vorbereitung, indem Sie sie in kleine Teilschritte
zerlegen und diese terminieren. Teilschritte wirken weniger be-
drohlich, sind leichter zu bewaéltigen, sorgen fiir Erfolgserlebnisse
und dafiir, dass Sie sich sicherer fiihlen. Nutzen Sie einfach die
Hilfestellungen im Abschnitt » Chance und Schutz: die Vorberei-
tung!« ab Seite 224, um Thre Rede Schritt fiir Schritt vorzuberei-
ten. In der tatsachlichen Vortragssituation kann sich die Neigung
zur Flucht darin duBern, dass der leise Mensch sich vollig auf sei-
nen Text zurtickzieht, dabei aber den Kontakt zum Publikum und
dessen Bediirfnisse vernachldssigt.

Diese Versuchung wird geradezu unwiderstehlich, wenn Sie ein
komplett ausformuliertes Skript vor sich haben: Ein wirklicher
Blickkontakt wird so gut wie unmoglich, ebenso eine lebendige
Intonation und eine Formulierung, die den einfachen Strukturen
der gesprochenen Sprache folgt (und nicht der geschriebenen, die
sich auf dem Papier leicht durchsetzt, wenn Sie nicht gerade pro-
fessionell Reden schreiben).

Diese Art von Flucht verhindern Sie mit einer Strategie, die Sie
zur Reduktion zwingt: Schreiben Sie immer nur Stichworte auf,
nie ausgeschriebene Texte! Dabei ist das Ziel nicht Perfektion. Ge-
sprochene Sprache enthdlt immer kleine Fehler in Wortwahl,
Aussprache oder Satzbau. Es geht aber gar nicht um eine geschlif-
fene Formulierung: Es geht um Kontakt. Die kleinen Fehler, die
sich in unser Sprechen schleichen, werden in den Hirnen Ihrer
Zuhorer quasi automatisch korrigiert. Wenn Sie aber keinen Kon-
takt aufbauen, passiert in den Hirnen nicht viel, was mit Threm
Vortrag zu tun hat. Dann entstehen in den Kopfen eher Einkaufs-
listen oder Urlaubsplane ...

Haben Sie erkannt, wo Ihre personlichen Hiirden liegen, wenn
Sie vor Publikum reden? Hier haben Sie Gelegenheit zu einer per-
sonlichen Bestandsaufnahme: Wo liegen Thre Risiken — und was
konkret konnen Sie tun, um mit ihnen umzugehen?
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Die Frage an Sie:

Hiirde 1: Angst

RISIKO: v

Hiirde 2: Kleinteiligkeit

]

Hiirde 3: Uberstimulation

]

Hiirde 4: Passivitat

] (U

Hiirde 5: Flucht/Lethargie

RiSIKO: vouveerereiveeere e

Hiirde 6: Verkopftheit

RiSIKO: vvveiiercee e

a

Welche der typischen Intro-Hiirden kénnen Ihnen in einer Vortrags-
situation zu schaffen machen? Schreiben Sie in Stichpunkten dazu,
welches Risiko Sie sehen und was Sie dagegen tun kénnen.

meine MaBnahme: .........cccoueuee...
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Hiirde 7: Selbstverleugnung QO

I meine MaBnahme: .........cccovuueee.
Hiirde 8: Fixierung a
] (o meine MaBnahme: ........ccccovuueee.

Hiirde 9: Kontaktvermeidung O

RiSIKO: vveieicrcree e meine MaBnahme: ........cccovuneee.
Hiirde 10: Konfliktscheu a
RiSIKO: vveeeevcverece e, meine MaBnahme: ........cccoeuueee.

Manuel ist mit seiner Verabschiedung erfolgreich. Die Kollegen
und Mitarbeiter lernen ihn als Fiihrungspersonlichkeit kennen,
die auf Menschen achtet und sich iiber sie Gedanken macht. Und
Herr Seifert, der im Mittelpunkt der Rede steht, ist bewegt und
stolz, als der Applaus aufbrandet, der ja auch seiner ist.

A propos Applaus: Laufen Sie niemals vor ihm weg. Applaus ist

der Dank Ihres Publikums — also bleiben Sie stehen und nehmen
Sie ihn an!
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Das Wichtigste in Kurzform

m Offentliches Reden finden viele leise Menschen besonders schwer. Doch Vortragen lasst
sich lernen — und je mehr Routine Sie bekommen, umso leichter wird es.

m Ein Vortrag ist gelungen, wenn der Redner seine Personlichkeit einbringt, wenn er seine
Botschaft klar vermitteln kann und wenn er in der Lage ist, sich und den Inhalt auf sein
Publikum einzustellen.

m Eine gute Vorbereitung, die auf den Erfolgskriterien und einer klaren Struktur beruht,
nimmt dem Auftritt viel Stress.

m Ein authentischer »leiser« Vortragsstil baut auf den personlichen Stérken auf und
vermeidet Risiken, die mit den individuellen Hiirden verbunden sind. Der erste Schritt
besteht darin, diese eigenen Starken und Hiirden zu identifizieren.

m Typische Starken leiser Menschen im 6ffentlichen Auftritt sind Substanz, Konzentration
und Einfiihlungsvermdgen.

m Haufige Hiirden sind Angst, Kleinteiligkeit und Flucht.
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9. Regeln des Rudels: in Meetings
und Diskussionen auftreten

Der Computer ist Pauls liebstes und wichtigstes Arbeitsgerat.
Als IT-Unternehmensberater lebt er davon, dass er die Abgrin-
de meistert, die in betrieblichen Systemumstellungen und neuen
Softwarepaketen schlummern. Bisher war er immer gemeinsam
mit einem Senior Consultant bei Kunden im Einsatz und so gut
wie immer mit den IT-Fachleuten in der jeweiligen Firma in Kon-
takt. In dieser Woche aber ist der ranghohere Berater erkrankt. Er
bittet ihn, ein Meeting bei einem wichtigen Kunden zu leiten —
der Termin soll nicht verschoben werden, weil es um eine drin-
gend anstehende Aufteilung von Projektaufgaben in der Firma
geht, bei der alle Beteiligten endlich an einem Tisch sitzen wer-
den —inklusive des Geschaftsfiihrers, der Budgetverantwortlichen
und mehrerer Manager und Mitarbeiter aus der IT-Abteilung.

Paul graut es vor diesem Termin. Wie soll er einen Raum voll
standig redender Menschen zu einem gemeinsamen Ziel bringen?
Am liebsten wiirde er sich in der IT-Abteilung vergraben und dort
das tun, was er am besten kann: technische Abldufe sichern und
kommunizieren. Ein dhnliches Grauen empfindet Sabine aus
der besagten IT-Abteilung der Kundenfirma. Sie wird bei diesem
Meeting als Projektbeteiligte anwesend sein. Sabine weil3, dass sie
fiir den Bereich, den sie verantwortet, ein gro8eres Budget und
mindestens eine weitere Person fiir die Umsetzung braucht. Doch
wie soll sie das in diesem Plenum durchbringen? Und der oberste
Chef wird auch noch da sein ...

9. REGELN DES RUDELS: IN MEETINGS UND DISKUSSIONEN AUFTRETEN
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Fiir leise Menschen wie Paul und Sabine sind Meetings und Dis-
kussionen in Gruppen oft sehr anstrengend — vor allem, wenn es
viele solcher extrovertierten Teilnehmer gibt, die in solchen Situ-
ationen gern und viel reden. Eine hdufige Reaktion des Intros
sieht so aus: Er fiihlt sich iiberstimuliert (Hiirde 3), zieht sich zu-
riick und erklart die meisten AuRerungen zu heier Luft. Viele
leise Menschen fiihlen sich in einem Plenum wenig wahrgenom-
men: »Es ist oft so, dass ich mich bei Besprechungen regelrecht
unsichtbar fiihle, « sagte mir einmal eine Klientin, »aber der Gip-
fel war, als ich mir letzte Woche ein Herz nahm und einen Vor-
schlag machte, der mir wirklich wichtig war. Keiner griff auf, was
ich gesagt hatte — aber als ein Kollege fast das Gleiche spater sagte,
fanden es auf einmal alle toll. Ich dachte, ich bin im falschen
Film!«

Dass Besprechungen nicht zum gewtinschten Ergebnis fiithren, ist
nur ein Nachteil, den leise Menschen kennen. Der Intro, der in
der Gruppe schweigt, kann seine eigenen Leistungen und Ideen
nicht ausreichend sichtbar machen. Manchmal kommt es noch
schlimmer und Anregungen, die etwa die besagte Klientin dufer-
te, werden von einem anderen Teilnehmer »gekapert« und mit
Erfolg und Resonanz verbreitet. Hinzu kommt der Eindruck, den
Vorgesetzte bekommen kénnen: dass der in der Besprechung zu-
rickhaltende leise Mensch offensichtlich nicht »teamfahig« sei —
dazu finden Sie Ndheres ab Seite 129. All dies fiihrt mit Blick auf
die Karriere zu echten Risiken.

Wie also konnen Sie als leiser Mensch in dieser »Heil3luftatmo-
sphire« Aufmerksamkeit und Gehor finden? Und wie schaffen
Sie es, das Ganze mit einem vertretbaren Maf} an Energie durch-
zustehen? Um diese Fragen geht es in diesem Kapitel.
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Das Plenum: 6 Regeln — und 6 Folgerungen fiir Intros

In diesem Abschnitt werfen wir einen Blick auf das Regelwerk,
das Besprechungen aller Art pragt. Je mehr Sie iiber diese Regeln
wissen, desto leichter konnen Sie handeln, wenn Sie erreichen
wollen, was in Meetings zdhlt — also Sichtbarkeit, Souverdnitat
und Uberzeugungskraft. Womdoglich noch niitzlicher ist das, was
unter der jeweiligen Regel steht: Sie finden dort fiir Sitzungen
typische Intro-Starken (und wie Sie sie nutzen kénnen) sowie
ebenso typische Intro-Hiirden (und wie Sie ihre Folgen in Gren-
zen halten).

Sitzungsregel 1: Sichtbar ist nur, wer sich duBert

Wenn Sie in einem Meeting als kompetent und konstruktiv wahr-
genommen werden wollen, miissen Sie sich dul3ern. Das bedeutet
nicht, dass Sie standig reden sollen — aber sorgen Sie dafir, dass
Sie in jeder Sitzung etwas beitragen. Ich kenne Intros mit leiser
Stimme, denen wegen der Qualitdt ihrer Beitrdge jeder zuhort,
wenn sie reden.

Dabei hilft ihnen (neben einiger anderer Dinge, auf die wir gleich
zu sprechen kommen) vor allem Starke 2: die Substanz. Denn was
Intros offentlich sagen, hat meistens dadurch Hand und Fulf3, dass
sie vorher ausgiebig tiber den Inhalt nachgedacht haben. Leeres
Herumgerede und Statusgebaren sind vielen Intros fremd, weil
es ihnen eher um die Sache als um ihre Person geht. Davon pro-
fitiert die Gruppe, wenn es darum geht, zu einer Meinung oder
Entscheidung zu kommen (oder auch darum, andere zu Wort
kommen zu lassen). Zusammen mit anderen Starken wie Zuho-
ren, Konzentration und analytischem Denken macht die Substanz
Intro-Beitrdge auf der Sachebene besonders wertvoll. Nutzen Sie
siel

Entgegen steht der gewiinschten Sichtbarkeit die Hiirde 1: die
Angst. Auch der Beitrag in einer Sitzung ist ein 6ffentlicher Auf-

tritt, der Thema des achten Kapitels war. Deshalb gilt hier wie
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dort: Angst ist eine Hiirde. Um der Angst zu begegnen, folgen Sie
bitte den Hinweisen ab Seite 232.

Eine besondere Hiirde sind Sitzungen, in denen neue Ideen ent-
wickelt werden sollen. Es drohen vor allem Uberstimulation und
Passivitdt (Hlirden 3 und 4). Wenn Sie als leiser Mensch in einer
Brainstorming-Sitzung aktiv werden sollen, nutzen Sie (mog-
lichst schon im Vorfeld!) Starke 9: das Schreiben. Nehmen Sie sich
ein Blatt Papier und veranstalten Sie Ihren eigenen geschriebenen
Gehirnsturm. Sie werden sehen: Es fillt Thnen leichter, in diesen
»schnellen« Sitzungen einen Beitrag zu leisten!

Sitzungsregel 2: Aufmerksamkeit ist ein knappes Gut.

Reden ist die eine Sache. Erfolgreich konnen Sie letztlich aber nur
dann sein, wenn die anderen Ihnen auch zuhoren. Eine der hei-
kelsten inhaltlichen Hiirden fiir leise Menschen ist dabei die Nei-
gung zur Kleinteiligkeit (Hiirde 2): Intros verlieren sich leicht in
Einzelheiten und verwandeln den roten Faden in ein unentwirr-
bares Knéduel an Details.

Achten Sie deshalb darauf, dass Sie sich in Thren Beitragen nicht
in solchen Details verlieren. Sie machen besonders Extros schnell
ungeduldig und fiihren zum Verlust der Aufmerksamkeit. Eine
zu detaillierte Antwort auf eine Frage fiihrt leicht dazu, dass Sie
das Plenum frustrieren und verlieren. Uberlegen Sie sich also vor
einem Beitrag wie vor einer Rede: Was ist meine Kernbotschaft?
Achten Sie dabei auch auf die Form: Bilden Sie kurze, einfach
strukturierte Satze.

Aufmerksamkeit ist auRerdem von einer guten stimmlichen Gestal-
tung abhangig: Selbst der spannendste Inhalt versetzt Thre Zuho-
rer in einen Tiefschlaf, wenn Sie ihn mit der Intonation eines
Grabredners vortragen. Eine leise, schwache Stimme, fehlende
Pausen und ein zu schnelles Reden nehmen Beitragen ebenfalls
ihre Wirkung — ganz egal, wie gehaltvoll sie auf der Sachebene
sind. Legen Sie also Nachdruck in Thre Intonation: Jeder Satz hat
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einen inhaltlichen Schwerpunkt, den Sie entsprechend betonen
sollten. Gehen Sie aullerdem am Ende eines Satzes mit der Into-
nation nach unten. Dies definiert Thre Sdtze als Sinneinheiten
und verleiht ihnen Nachdruck. Sprechen Sie laut genug, dass alle
Sie horen konnen — und lassen Sie einen freundlichen Kollegen
einmal auf Thre Geschwindigkeit achten, wenn Sie einen Beitrag
leisten: Sie wollen weder gehetzt noch einschlifernd langsam
sprechen.

Ein weiteres korpersprachliches Mittel, das Thnen Aufmerksam-
keit sichert, ist der Blickkontakt. Suchen Sie Blickkontakt vor al-
lem mit den Entscheidern im Raum: Diese gilt es zu gewinnen
und zu iberzeugen. Im Gesprach mit einzelnen Personen fiihlen
sich Intros meist sicher und viel wohler als beim Vortragen vor
einer Gruppe. Nutzen Sie diese Tatsache: Sehen Sie Thre Kollegen
einzeln an, wenn Sie in einem Meeting einen Beitrag leisten — als
ob Sie fiir diesen Moment nur mit dieser einen Person reden. Der
Blickkontakt mit Einzelpersonen macht Sie nicht nur sicherer,
sondern auch eindringlicher, prasenter und damit tiberzeugender.
Die Aufmerksamkeit gehort Thnen — und es wird sehr viel weniger
wahrscheinlich, dass ein Kollege Thre Idee spdter als seine ver-
kauft!

Sitzungsregel 3: Ohne Statusklarung keine Entscheidung!

Es ist fiir wenig statusbewusste Menschen (also fiir viele, viele
Intros, besonders weibliche) ebenso frustrierend wie wahr: Erst,
wenn fiir die Teilnehmer an einer Besprechung ihre Rangord-
nung untereinander geklart ist, ist auch eine inhaltliche Diskus-
sion moglich. Marion Knaths zeigt in ihrem Buch »Spiele mit der
Macht« sehr anschaulich, wie diese Klarung erfolgt, wenn eine
Gruppe neu zusammenkommt. Und sie stellt niichtern fest: Rang-
ordnung geht vor Inhalt! Auch Redezeit ist statusabhédngig. Wer
ranghoher ist, darf langer reden und sogar abschweifen. Wer sta-
tusniedriger ist, muss sich kiirzer fassen, wird leicht unterbrochen
und bekommt weniger Resonanz fiir seine Beitrdge.
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Leise Menschen, die zur Kontaktvermeidung (Hiirde 9) neigen,
meiden am liebsten Menschen, die ihnen auf die Nerven gehen.
Die Chancen stehen gut, dass gerade Kollegen mit Neigung zu
Statusrangeleien in genau diese Kategorie gehoren. Hier gilt es,
bewusst, aber mit eigenen Mitteln gegenzusteuern. Nehmen Sie
sich also ausreichend Redezeit — mindestens so viel, wie Kollegen
in vergleichbarer Position. Wenn Sie lieber kurz reden statt aus-
gedehnt, so melden Sie sich im Ausgleich 6fter zu Wort. Dabei ist
wahrend Threr Au3erung die wichtigste Person die ranghochste —
diese gilt es zu tiberzeugen. Zu erkennen ist diese Person daran,
dass alle anderen standig zu ihr hinsehen, um sich zu vergewis-
sern, wie sie zuhort und auf Beitrdge reagiert. Wenn Thnen die
ranghochste Person zuhort, werden Sie wahrscheinlich nicht un-
terbrochen.

Seien Sie auch in Threr Korpersprache selbstbewusst und den an-
deren zugewandt. Das heif3t: Nehmen Sie selbstbewusst Raum
ein, ohne zu lassig zu werden. Nutzen Sie die Gesamtflache Thres
Stuhls zum Sitzen, aber vermeiden Sie es, sich zu rdkeln oder die
Ellenbogen auszufahren. Sitzen Sie offen und gerade. Vermeiden
Sie Unterwerfungsgesten wie das Zurseite-Neigen des Kopfes oder
das Wegblicken in einer unangenehmen Situation. Sorgen Sie da-
fiir, dass Ihre Bewegungen definiert sind, also einen Anfang und
ein Ende haben: kein Schaukeln, kein Fummeln! Gleiches gilt fiir
Thre Stimme: Der Tonfall kann ruhig sein (Starke 5!), solange er
bestimmt ist und Ihre Aussage bis zum Satzende geniigend Ener-
gie enthdlt. Denken Sie an tiefe Atmung (sieche Kapitel 8)! Ver-
meiden Sie in Stimme und Bewegungen Hektik. Hektik verringert
Thren Status. Insgesamt sollten die Botschaften, die Sie senden,
auf eines hinweisen: Sie wissen (so hoflich, freundlich und ko-
operativ Sie sind) genau, was Sie tun!

Wenn Sie sich partout nicht durchringen mogen, im Plenum zu
sprechen, konnen Sie sich bei den Tipps unter der Sitzungsregel 5
bedienen und die Entscheidungen strategisch im Vorfeld vorbe-
reiten. Auch »graue Eminenzen« haben Statuspositionen ...
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Sitzungsregel 4: Fairness gibt es - manchmal!

In der besten aller Welten spielen alle nach den Regeln — auch in
Meetings. Doch Sie wissen sicher selbst: Das wirkliche Leben
funktioniert anders. Sicher, es gibt Fairness und einen sachorien-
tierten Austausch. Aber eben nicht immer. Fiir viele Sitzungsteil-
nehmer lohnen sich Regelverstofie wie Unterbrechungen oder
sogar Angriffe, wenn sie nicht sanktioniert werden und die Chan-
cen auf ein personliches Weiterkommen (Sichtbarkeit, Status-
wettbewerb) steigern. Gerade fiir leise Menschen sind unfaire
Verhaltensweisen sehr stressreich und konnen sie zudem einiges
an Status und Wirkung kosten, wenn sie nicht souverdan mit sol-
chen Situationen umgehen — vor allem dann, wenn die Konflikt-
scheu (Hiirde 10) zu den personlichen Druckpunkten gehort.

Damit Sie im Fall des Falles schnell handeln kénnen, finden Sie
hier eine »Notapotheke«: die fiinf haufigsten Regelverstdlie in
Diskussionen und die aussichtsreichsten Handlungsmoglichkei-
ten fiir Sie.

Tipps bei RegelverstoBen

RegelverstoB MaBnahme

1. Ein Teilnehmer fallt lhnen Vor allem bei Unterbrechungen durch
ins Wort und unterbricht Sie.  Gleich- oder Niederigerrangige gilt:
Bleiben Sie beharrlich (Starke 8) — und
reden Sie weiter! Fiigen Sie mit deutlicher
Stimme den folgenden Satz ein: »Lassen
Sie mich das noch zu Ende fiihren ...«

Bei Ranghdheren kann es manchmal
kliiger sein, die Unterbrechung (z.B. des
Chefs) durchgehen zu lassen und iiber
Blickkontakt und Nicken in Kontakt zu
bleiben, wahrend er redet. Wenn es eben
geht, antworten Sie direkt auf seine
AuBerung.
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RegelverstoB

2. Ein Kollege moderiert Ihre

AuBerung: »Sabine will
sagen, dass ...«.

. Ein Kollege versucht, lhre

Idee durch Verzégerung auf
Eis zu legen: Eine Arbeits-
gruppe soll sie genauer
priifen, die Budgetplanung
soll abgewartet werden,
zundchst sollen mehr
Informationen eingeholt
werden ...

. Ein Kollege fallt Ihnen in

den Riicken und argumen-
tiert entgegen einer vorher
getroffenen Vereinbarung.

MaBnahme

Dies ist eine klare Statusrangelei: Der
Kollege will verdeutlichen, dass er die
Deutungshoheit iiber Sabines AuBerung
hat.

Wenn Sie Sabine sind: Lassen Sie die-
ses Handeln niemals unkommentiert.
Formulierungsvorschlag: »Danke fiir
Deine Unterstiitzung, lieber Hans.
Was hier besonders wichtig ist: ...«

Das Risiko besteht darin, dass lhre Idee
durch die Verzégerung an Schwung
verliert und »verhungert« — wahrend der
Kollege sogar unterstiitzend erscheinen
kann.

Stimmen Sie dem Kollegen im Plenum
darin zu, dass bei der Neuerung vieles zu
bedenken ist. Dann fiigen Sie hinzu, dass
Sie genau diese Denkarbeit mit [hrem
Team bereits geleistet haben. Etwa so:
»Stimmt — da mussen wir bei mehreren
Faktoren genau hinsehen, bevor wir
diesen Projektteil outsourcen. Genau das
haben wir in den letzten Wochen getan.
Die Ergebnisse sind durchweg positiv.
Heute geht es um die Entscheidung — nur,
wenn wir rechtzeitig outsourcen, kdnnen
wir das Projekt innerhalb des Zeitrah-
mens abschlieBen. Sonst wird es teuer!
Gibt es Fragen zu unseren Recherchen?«

Im Plenum haben Sie kaum eine Mdg-
lichkeit zur Gegenrede, wenn die Verein-
barung informell war. Sprechen Sie den
Kollegen aber sofort nach dem Meeting
an und finden Sie heraus, was ihn bewo-

TEIL 11l - WIE SIE PRASENZ ZEIGEN UND GEHOR FINDEN



gen hat, seine Haltung (oder auch nur die
Strategie) zu andern.

Wenn es dagegen um etwas offiziell Ver-
einbartes geht, sollten Sie das sichtbar
machen: »Das wundert mich jetzt — in
der letzten Abteilungsbesprechung haben
wir vereinbart, dass [...]. Wie passt das

zusammen?«
5. Ein Kollege greift Sie im Atmen Sie durch: Auch dies ist ein klares
Plenum unfair an: »Diese Machtspiel, aus dem der Angreifer

Zahlen sind doch Quatsch!«  natiirlich als Sieger hervorgehen will.

Die ideale Antwort fordert Fakten:
»Auf welche Zahlen beziehen Sie sich
konkret?«

Wenn lhnen keine geeignete Antwort ein-
fallt, signalisieren Sie im Plenum, dass Sie
das nicht durchgehen lassen. Sagen Sie
beispielsweise: »Herr Kollege, ich habe
gleich drauBen noch ein Anliegen!«

Sitzungsregel 5: Allianzen sichern das Ergebnis

In Sitzungen sind meist mehrere Personen und Arbeitsbereiche
an Entscheidungen beteiligt. Wenn ich eines wahrend meiner
Jahre in der Gremienarbeit gelernt habe, ist es das: Wenn eine
wichtige Entscheidung ansteht, passiert die eigentliche Abklarung
in den allermeisten Fallen vor der Sitzung. Das heil3t: Diejenigen,
denen etwas an der Entscheidung liegt, schlieBen Allianzen: in
erster Linie mit anderen Meinungsmachern, aber auch mit ande-
ren Teilnehmern. Auf diese Weise sichern sie elegant bei einer
anstehenden Wahl dem Wunschkandidaten die Mehrheit, klaren
vorab die Verteilung von Mitteln oder steuern Beschliisse in eine
bestimmte Richtung.
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Nehmen wir Paul aus unserem Eingangsbeispiel. Ich habe ihm
geraten, vor der Sitzung mit denen zu reden, die bei der anstehen-
den Umverteilung der Projektaufgaben zu entscheiden hatten —
einzeln. Das Ziel: Die verschiedenen Interessen herausfiltern und
eine Entscheidung vorbereiten, die fiir alle tragbar und moglichst
auch vorteilhaft war. Als leiser Mensch bevorzugt Paul ohnehin
das Einzelgesprdach gegeniiber der Gruppensituation, sodass ihm
diese Aufgabe nicht schwerfiel. Er war vorsichtig und konnte ent-
sprechend behutsam vorgehen (Stdarke 1). Nicht zuletzt konnte er
den einzelnen Akteuren ausgezeichnet zuhoren (Starke 4) und
sich in ihre Situation hineinversetzen, sodass er nicht nur seine
eigenen Interessen sah (Stdrke 10). Auf dieser Basis schaffte es
Paul, einen guten Kompromiss vorzubereiten, den er aullerdem
dem Geschiftsfiihrer gegeniiber schon vor dem Meeting andeute-
te. Dieser fiihlte sich gut informiert und orientiert — ein wichtiges
Detail im Statusspiel!

Die Vorteile des Allianzenschmiedens liegen auf der Hand: Das
Meeting wird in wichtigen Punkten kalkulierbar, und Sie kom-
men an Informationen und Meinungsbilder, die Sie sonst nicht
oder erst kurzfristig erhalten hatten. Nicht zuletzt konnen Sie die
Wabhrscheinlichkeit verringern, dass Ihnen ein Teilnehmer im Ple-
num in den Riicken féllt. Sie gewinnen fiir die Sitzung also vor
allem eines: Sicherheit und Berechenbarkeit.

Sitzungsregel 6: Besprochenes und Umsetzung sind zweierlei

Meine zweite Erkenntnis aus all den Vorstandssitzungen und Lei-
tungsmeetings lautet: Was beschlossen und verabschiedet wurde,
wird umgesetzt. Manchmal. Doch gerade nach der Sitzung ent-
scheidet sich, was diese eigentlich wert war: Was geschieht jetzt?!

Dabei gibt es Unterschiede. Bei Wahlen gibt es an der gewahlten
Person selten etwas zu riitteln. Sehr viel weniger stabil sind da-
gegen Arbeitsauftrdage, die den Sitzungsraum als Beschliisse ver-
lassen. Die Griinde sind vielseitig und reichen von Gleichgiiltig-
keit und Fahrlassigkeit bis hin zur geschickten Sabotage oder zu
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entgegengesetzten Entscheidungen durch Vorgesetzte, die wih-
rend der Sitzung nicht anwesend waren und dann »umregierenc,
wenn ihnen ein Ergebnis nicht zusagt.

Gerade leise Menschen mit Neigung zur Kontaktvermeidung
und Konfliktscheu (Hiirden 9 und 10) geben oft der Versuchung
nach, auf das Prinzip Hoffnung zu setzen und die Umsetzung von
Beschliissen als gegeben vorauszusetzen — um dann womoglich
bose Uberraschungen zu erleben. Hier ist deshalb vor allem eine
Frage wichtig: Was konnen Sie tun, um die Wahrscheinlichkeit
zu erhohen, dass Entscheidungen, die fiir Sie wichtig sind, auch
umgesetzt werden?

Auf Threr Seite ist zunadchst einmal die Beharrlichkeit (Starke 8).
Wenn Thnen eine Sache am Herzen liegt, sollten Sie »dranblei-
ben« und mit den Kolleginnen und Kollegen im Gesprach blei-
ben, die mit der Umsetzung befasst sind. Klappt alles wie ge-
plant? Gibt es Hindernisse? Um einen Beschluss zu stabilisieren,
konnen Sie aullerdem dafiir sorgen, dass er niedergeschrieben
wird: Geschriebenes ist stabiler und leichter nachpriifbar, hilft
also gegen AulRerungen wie »Das haben wir so niiiie gesagt!« Als
Medium gibt es dabei mehrere Moglichkeiten: Kopien vom
Smartboard, eine E-Mail an alle Teilnehmer oder das gute, alte
Protokoll. Wichtig ist der Inhalt. Er sollte immer die Antwort auf
die beriihmte Dreifach-Frage enthalten: Wer macht was bis
wann?

Ein spdteres Eingreifen und Umentscheiden durch Vorgesetz-
te konnen Sie nicht grundsatzlich verhindern. Sie konnen aber
durch gezielte Informationspolitik ein wenig vorbeugen - siche
dazu Sitzungsregel 5!
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Drei Fragen an Sie:

Was fallt Thnen in Meetings besonders schwer?

Diskussionsleitung: Meetings fiir Fortgeschrittene

Pauls Aufgabe besteht in der Leitung eines Meetings. In diesem
Abschnitt geht es darum, eine solche Aufgabe erfolgreich zu be-
waltigen — mit den ruhigen Starken einer leisen Fithrungsperson-
lichkeit.
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Wenn es in Threr Macht steht, einen Zeitpunkt auszuwéhlen, so
achten Sie darauf, dass dieser giinstig ist: nicht zu friih, nicht zu

spat,

nicht zu viele Meetings an einem Tag. Lassen Sie zwischen

verschiedenen Terminen ausreichend Raum fiir Riicksprachen
und fiir eine erste Umsetzung der Beschliisse.

Je besser Sie ein Meeting vorbereiten, umso effektiver lauft es ab.
Hier finden Sie eine Checkliste, die Sie fiir die meisten Meetings
einfach abarbeiten konnen:

Checkliste Besprechungsvorbereitung

—_

0 N o Ul B W N

. Zeit: Wann soll die Besprechung stattfinden? Wie lange soll sie dauern?
. Ort: Wo soll die Besprechung stattfinden?

. Welche(s) Ziel(e) hat die Besprechung?

. Welche Punkte kommen auf die Tagesordnung?

. In welcher Reihenfolge sollen diese Punkte besprochen werden?

. Wie viel Zeit ist fiir den jeweiligen Punkt anzusetzen?

. Bei Zeitengpassen: Welche Themen lassen Sie weg?

. Wer nimmt an der Besprechung teil? Wer nimmt fiir einen bestimmten

Tagesordnungspunkt teil? (Teilnehmerliste)

. Wer ist fiir welchen Tagesordnungspunkt verantwortlich / federfiihrend?

. Von wem erwarten Sie dazu Unterlagen? Bis wann sollen sie ange-

fordert werden — und bis wann vorliegen?

. Wie sollen die Ergebnisse dokumentiert werden? Von wem?
. Welche Medien werden benétigt?

. Wer ladt bis wann mit welchen Informationen (Tagesordnung!) zur

Sitzung ein?

. Wer stellt die Unterlagen zusammen und sorgt fiir Vollstandigkeit?

Wer libernimmt den Versand vorab (wenn vorgesehen)?

. Wer (ibernimmt die Vorbereitung des Rahmens (Raumreservierung,

Tischordnung, Medien, Namensschilder, Imbiss, Getranke)?
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Die eigentliche Besprechung ist die grote Hiirde. Sie konnen
aber analytisch vorgehen (Stdarke 6) und sich an den folgenden
Phasen wie an einem Leitfaden orientieren, um das Meeting zu
moderieren:

Phasen der Besprechung

1. Einfilhrungsphase: BegriiBung der Teilnehmer, Vorstellen der Tages-
ordnung, Orientierungssicherung (Dauer der Sitzung, Gewichtung der
Inhalte, besondere Teilnehmer ...).

2. 3-Phasen-Ablauf: Achtung! Die Phasen gibt es fiir jeden Tages-
ordnungspunkt separat!

— Informationsphase: Einfiihrung in das Thema durch Sie oder
andere.

— Arbeitsphase: Themenbehandlung — Austausch von Fragen,
Informationen und Argumenten.

— Ergebnisphase: Zusammenfassung, Abstimmung, Planung des
weiteren Vorgehens, Verteilen von Aufgaben und Verantwort-
lichkeiten (Wer macht was bis wann?) oder: Verschieben von
Entscheidungen mit Planung zum weiteren Vorgehen.

3. Schlussphase: Dank an alle Anwesenden, Hervorheben positiver
Ergebnisse. Dann kurzer Abschied, evtl. Ausblick auf Folgetermin.

Die wohl grof3te Hiirde ist die Steuerung des Prozesses. Bei Kon-
troversen, Abschweifungen und Ablenkungen ist es eine Kunst,
wieder zuriick zum roten Faden der Sitzung zu finden. Paul
nimmt sich vor, in einem solchen Fall tiet durchzuatmen, ganz
ruhig zu bleiben (Stirke 5!) und mit freundlicher Beharrlichkeit
zum entsprechenden Punkt auf der Tagesordnung zuriickzufiih-
ren — mit Verweis auf die Zeit, wenn es passt.

Achten Sie aullerdem besonders auf die Intros im Plenum. Diese
konnen langer brauchen, bis sie sich duBern. Sie sprechen auch
oft leiser als Extro-Teilnehmer. Sorgen Sie dafiir, dass die leisen
Menschen dennoch ausreichend zu Wort kommen - und das

TEIL 11l - WIE SIE PRASENZ ZEIGEN UND GEHOR FINDEN



nicht nur aus Griinden der Fairness. Denn Sie wissen nun: Intros
sind besonnen und vorsichtig, also sicherheitsorientiert. Das kann
bedeuten, dass sie wichtige Aspekte in die Diskussion bringen, die
die extrovertierten Kolleginnen und Kollegen eher nicht im Blick
haben. Gerade als leise Diskussionsleitung konnen Sie dafiir sor-
gen, dass Intros gehort und ihre Beitrage berticksichtigt werden.

Das Brainstorming in Meetings dient dazu, moglichst viele Ideen
hervorzubringen: etwa, wenn ein Problem zu losen oder eine Vi-
sion zu entwickeln ist. Die Ideen werden ad hoc geduRert, gesam-
melt und erst in einem nachsten Schritt gewichtet und diskutiert.
Fiir Extros ist das Brainstorming eine wunderbare Kommunika-
tionsform. Spontan und im sozialen Miteinander um die Wette
Ideen herausschleudern — was fiir ein Spaf3 fiir Menschen, die
beim Reden ihre Gedanken entwickeln!

Anders sieht es auch hier bei Intros aus. Diese denken lieber in
Ruhe nach, bevor sie ihre Gedanken teilen — und zwar allein. Bis
leise Teilnehmer Ideen entwickelt haben, die sie als prinzipiell trag-
fdhig ausgewertet haben, geht es gewohnlich schon in die néchs-
te Runde: in den Vergleich und die Gewichtung der inzwischen
geduBerten Impulse. Die Ideen der Intros dagegen gehen verlo-
ren — und damit rund 50 Prozent des Potenzials der Gruppe. Susan
Cain verweist in ihrem Buch auf neuere Studien, nach denen gro-
Bere Gruppen insgesamt weniger produktiv und kreativ sind als
kleinere — oder als Einzelpersonen, die voéllig isoliert neue Ideen
entwickeln (Cain 2011). Die grole Ausnahme in dieser niichter-
nen Bilanz ist Online-Brainstorming unter klarer Anleitung.

Das heilst: Sie konnen Brainstorming im Prinzip problemlos durch
andere Arten der Ideenerzeugung in kleinerem Rahmen ersetzen,
ohne Abstriche beim Ergebnis zu machen. Oder Sie fiihren das
Brainstorming online durch. Wenn das Nachdenken im Plenum
allerdings in der Tradition Ihrer Firma oder Organisation liegt,
dann gibt es eine einfache Losung, um ein Brainstorming fiir alle
zuganglich und moglichst fruchtbar zu machen: Bitten Sie einfach
alle Gruppenmitglieder, ihre ersten Gedanken in einer Spanne
von wenigen Minuten aufzuschreiben (Starke 9). Dieses Vorgehen

9. REGELN DES RUDELS: IN MEETINGS UND DISKUSSIONEN AUFTRETEN

Sonderfall
Brainstorming

Brainstorming
online oder
auf Papier

257



» |«

258

schafft fiir die Intros eine Situation, in der sie allein nachdenken
und sich in ihrem bevorzugten Medium dullern konnen. Erst in
einem nachsten Schritt werden die Ideen miindlich ausgetauscht
und an Smartboard, Flipchart oder Pinnwand fiir alle sichtbar ge-
macht.

Umgang mit schwierigen Situationen und Teilnehmern
in Besprechungen

Die Ubersichten in den vorangehenden Abschnitten sorgen fir
eine gewisse Sicherheit in der Diskussionsleitung. Dennoch kon-
nen Sie in Situationen geraten, die nicht nur fiir eine leise Fiih-
rungskraft anstrengend sind. Umso besser, wenn Sie auf Storun-
gen und Schwierigkeiten vorbereitet sind. Die nachfolgenden
Ubersichten enthalten die wichtigsten Stressfaktoren in Sitzun-
gen — mitsamt den passenden Strategien, sodass Sie als (leise)
Diskussionsleitung mit schwierigen Personen und Situationen
umgehen kénnen!

Besprechungen: Schwierige Situationen

1. Funkstille: Keiner sagt etwas.

Strategien: Sichern Sie die Orientierung: Fassen Sie kurz zusammen,
was bereits erreicht wurde. Nennen Sie noch offene Fragen.
Stellen Sie selbst Fragen, die in die gewiinschte Richtung fiihren.

2. Meinungsverschiedenheit zwischen mindestens zwei Teilnehmern

Strategien: Wenn der Streit um einen konkreten Sachverhalt geht:
Machen Sie die Unterschiede in den Standpunkten mit neutralen
Worten sichtbar. Holen Sie, wenn es passt, zu den beiden Positionen
ein Meinungsbild aus dem Plenum.

Wenn die Emotionen zu stark sind und die Wogen der Erregung
entsprechend hoch schlagen: Bringen Sie konkret Ruhe in die
Sitzung, indem Sie eine kurze Pause machen, damit die Beteiligten
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die Angelegenheit ohne Publikum klaren kdnnen — und das Plenum
wieder arbeitsfahig wird.

. Vorwurf: Teilnehmer kritisieren lhr Handeln.

Ein Beispiel aus Pauls Meeting: »Sie hatten doch gesagt, dass Sie
den Budgetplan fiir das Projekt bis vor der Sitzung liefern wiirden!«

Strategien: Wenn die Kritik berechtigt ist: Nutzen Sie lhr Einfiih-
lungsvermogen (Starke 10) und vollziehen Sie den Standpunkt des
anderen nach. Sagen Sie dann, was Sie konkret tun wollen.

Beispiel fiir Pauls Antwort: »Wir haben noch nicht alle Daten. Ich
kann verstehen, dass Sie die Zahlen fiir die Planung brauchen. Ich
habe schon veranlasst, dass die Vorlage bis morgen ...«

Wenn die Kritik unberechtigt ist: Verfahren Sie wie unter 4. oder 5.

. Provokation: Hier geht es nicht um die Sache — jemand will Sie aus
der Reserve locken und »antesten«. Es geht dabei z.B. um Status, um
Abgrenzung oder um personliche Abneigung.

Ein Beispiel aus Pauls Meeting: Ein Abteilungsleiter sagt: »Diese
ganzen Projektaufgaben auf Ihrer Liste existieren in Wirklichkeit
doch gar nicht!«

Strategien: Sie wollen keinen Schaukampf im Plenum. Erstens ist das
anstrengend, zweitens ist der Ausgang ungewiss. Fiihren Sie statt-
dessen das Gesprach zur Sachebene zuriick. Nutzen Sie dazu einen
Briickensatz, der vom Provokateur weg- und zur Sache hinleitet.
Eine mdgliche Antwort fiir Paul: »Das sieht nach sehr viel aus. Und
es ist auch wirklich viel — die gleichzeitige Arbeit an vier Projekt-
tranchen macht die Liste so lang.«

. Angriff zwischen Teilnehmern oder auf Sie. Typisch fiir einen Angriff
ist ein entschlossener Ton, eine starke Wertung und wenig Gehalt
auf der Sachebene. Ein Beispiel aus Pauls Meeting: »Das klappt doch
sowieso wieder nicht!«

Strategien: Holen Sie tief Luft — lhre Gelassenheit ist in einer solchen
Situation Gold wert. Mehr noch als bei der Provokation will der
Angreifer zeigen, dass er starker und Sie schwacher sind: eine Status-
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angelegenheit also. Wenn Sie souveran und ruhig bleiben, geht die
Rechnung des Angreifers nicht auf. Fordern Sie den Angreifer auBer-
dem auf, zur Sache zuriickzukommen.

Hier sind einige Beispiele, die Paul weiterhelfen konnten:
— »lch sehe, Sie sind skeptisch. Was bringt Sie zu dieser Ansicht?«
— »lch sehe, Sie sind skeptisch. Was schlagen Sie vor?«

— »Wie meinen Sie das?« Um Zeit zu gewinnen und als Notldsung
(wenn lhnen so gar nichts einfallt) ist der letzte Satz ein wunder-
barer Passepartout fiir alle Falle!

Sehen wir nun in die Runde der Teilnehmer: Wie gehen Sie mit
schwierigen Personlichkeiten und ihren Verhaltensweisen um?

Besprechungen: Schwierige Teilnehmer

1. Der Vielredner: will beachtet werden, kann andere dazu anregen,

ebenfalls ausschweifend zu werden.

Strategien: Der Vielredner sorgt im Plenum leicht fiir Frust, Abschal-
ten und im Extremfall fiir den Verlust des roten Fadens. Ihre Aufgabe
ist es, ihn zu bremsen und seine Beitrage gleichzeitig geschickt ins
Plenum umzulenken.

Verzichten Sie beim Vielredner bewusst auf Gesprachsunterstiitzer
wie Nicken oder Lacheln. Warten Sie ab, bis der Vielredner Luft holen
muss. Heben Sie eine Hand, sagen Sie »Lassen Sie mich das kurz
zusammenfassen!« oder »Dazu eine Bemerkung! « Tun Sie genau
das, was Sie mit dem Satz ankiindigen.

Handeln Sie dann: Geben Sie den Inhalt ins Plenum (»Was meinen
Sie dazu?«) oder visualisieren Sie einen Punkt. Sie konnen auch den
Vielredner um eine Zusammenfassung bitten: »Was ist aus lhrer
Sicht in diesem Fall das Wichtigste?«
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2. Die Dominierende: oft eine hochrangige Person, selbstbewusst,
neigt zum Brechen von Regeln und zum Intervenieren. Vorteile der
Dominierenden sind ihre Legitimationswirkung (wenn sie Vorgesetz-
te ist und damit fiir Entscheidungen mit einstehen kann) und haufig
auch besonders gute Beitrage auf der Sachebene.

Strategien: Nehmen Sie am besten schon vor der Sitzung Kontakt
mit der Dominierenden auf und reden Sie {iber die Sitzung. Wenn
das nicht mdglich ist, sprechen Sie in einer Sitzungspause mit

ihr. Wiirdigen Sie in der Sitzung das, was die Dominierende sagt,
ermutigen Sie aber auch andere zu Beitragen: »Vielen Dank fiir
diesen Impuls. Was meinen die Projektbeteiligten dazu?«

3. Die Aggressive: greift gern aus Prinzip an, will sich vor anderen
positionieren — gern auch mit Sarkasmus, Polemik oder stark
emotional gepragten Beitragen. Aggressive Menschen sind fiir leise
Menschen besonders energiezehrend.

Strategien: Atmen Sie tief durch, bleiben Sie mit beiden FiiBen auf
dem Boden, suchen Sie inneren Abstand und antworten Sie im
wortlichen Sinne leise: mit niedriger Lautstarke. Das wirkt deeskalie-
rend.

Flihren Sie auBerdem — wie oben unter Provokation und Angriff
dargestellt — zurlick zur Sachebene. Reden Sie nach der Sitzung oder
in einer Pause unter vier Augen mit der Aggressiven und arbeiten Sie
an der Beziehungsebene. Das kann Racheaktionen verhindern.
Beispiel: »Ich habe gemerkt, dass Ihnen das Thema sehr wichtig

war — haben wir aus lhrer Sicht alles Wichtige angesprochen?«

4. Der Choleriker: greift impulsiv an oder briillt los, wird also
zwischendurch vom Arger fremdgesteuert. Auch dieser Mensch
verursacht bei leisen Menschen oft Stress und Energieverlust.

Strategien: Verhalten Sie sich ahnlich wie bei der Aggressiven. Hinzu
kommt beim Choleriker der Arger mit seinen Folgen als zustzliche
Hiirde: Es ist schlicht nicht méglich, mit Arger im Raum zuriick zur
Sache zu kommen. Und wer seinem Arger Luft macht, hat sozusagen
voriibergehend keine Ohren: Er ist von seinem Gefiihl voll und ganz
in Anspruch genommen.
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lhr Ziel ist es einerseits, das Offensichtliche anzusprechen: den Arger.
Andererseits wollen Sie dann aber auch in der Sache weiterkom-
men. Gehen Sie deshalb zuerst auf den Gefiihlsbereich ein — aber
deeskalierend, also wie bei der Aggressiven mit leiser Stimme und
maglichst gelassen. Halten Sie dabei Ihre eigenen Gefiihle unter
Kontrolle. Fiigen Sie einen kurzen Satz in Richtung Sachebene hinzu.
Beispiel: »Ich bin ganz liberrascht — was stort Sie an diesem Vor-
schlag?« oder: »Sie sind sehr unzufrieden mit dem Sitzungsverlauf.
Was schlagen Sie vor?«

. Die Pessimistin auBert sich mit Vorliebe skeptisch oder negativ,

wird oft von Angst (Hiirde 1) gesteuert. Das kann in einer Sitzung
auch Vorteile haben: Wenn bei einer anstehenden Entscheidung
drohende Probleme rechtzeitig auf den Tisch kommen, kénnen

Fehler vermieden und womaglich viel Zeit und Geld gespart werden.
Auf der anderen Seite besteht in Diskussionen das Risiko, dass sich
Entmutigung und Frustration breitmachen — letztere besonders dann,
wenn sich das Gesprach um spezifische Details oder Nebensachlich-
keiten dreht, bei denen nicht alle folgen kénnen.

Strategien: Horen Sie auf der Sachebene genau hin, was die Pessi-
mistin fiir bedenklich halt. Priifen Sie schnell (analytisches Denken —
Starke 6!), ob die Bedenken berechtigt sind — wenn ja, nehmen Sie
es in die weitere Diskussion auf. Lassen Sie dazu die anderen Teilneh-
mer zu Wort kommen. Wenn Sie die Bedenken fiir Giberzogen halten,
werden Sie ebenfalls aktiv: Fragen Sie die Pessimistin, was sie vor-
schlagt, um ein von ihr angekiindigtes Problem zu vermeiden oder
ein von ihr erwéhntes Risiko zu mindern. Dadurch lenken Sie die Auf-
merksamkeit von der Schwierigkeit weg und zu ihrer Uberwindung
hin. Fiir die Pessimistin ist das eine Hiirde, sodass sie ihre Beitrage
unter lhrer Diskussionsleitung vorsichtiger dosieren wird. Alternativ
kénnen Sie die Bedenken ins Plenum geben und auf Neutralisierung
hoffen. Beispielsweise so: »Wie schatzen die anderen Experten unter
uns dieses Risiko ein?« Ein ernstzunehmendes Problem ist die Angst
vor Neuem, die besonders die Pessimistin heimsucht. Das kann an-
steckend wirken — etwa, wenn sie Begriffe wie »erfolgreiche Klagen
in vergleichbaren Fallen« oder »unabsehbare Sicherheitsrisiken«
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benutzt. Selbst wenn die Argumente schwach sind, kénnen Reizwor-
ter dieser Art auf der emotionalen Ebene der anderen Teilnehmer
Abwehr verursachen und sogar eine sehr gute Idee zum Scheitern
bringen. Wiederholen Sie in Ihrer Antwort diese Reizwdrter niemals,
um die Angst nicht noch mehr anzuheizen. Neutralisieren Sie statt-
dessen. Beispiel (fiir den Fall mit dem ersten Reizwort): »Ich gebe
Ihnen Recht — es ist wichtig, genau hinzusehen, wenn wir die recht-
lichen Anderungen aufnehmen. Wir haben mit den Kollegen von der
Rechtsabteilung genau darauf geachtet, worauf es in der Gestaltung
ankommt. Das Konzept ist wasserdicht.«

. Der Unterbrecher lasst andere nicht ausreden, ruft im Plenum
dazwischen oder beginnt private Dialoge mit anderen Teilnehmern.
All dies kann die Sitzung spirbar stéren — und sogar anstecken:

Im schlimmsten Fall ermutigt der Unterbrecher durch sein Handeln
andere, sich ahnlich zu verhalten.

Strategien: Nehmen Sie die Storung mit Signalen wahr, die deutlich,
aber nicht unangemessen stark sind. Bei Privatgesprachen: Pausieren
Sie in dem, was Sie sagen, und blicken Sie freundlich-gelassen in
die Richtung der Redenden. Meist ist damit die Sache erledigt, und
es kehrt Ruhe ein. Bei Zwischenrufen ist eine stérkere MaBnahme
notwendig, damit alle Gruppenteilnehmer gleichberechtigt reden
konnen und auch eine Grundsicherheit gewahrt wird: Wer redet,
darf auch ausreden. Diese Sicherheit zu schaffen gehért zu Ihren
Aufgaben als Diskussionsleitung.

Beispiel fiir einen Kommentar nach einem Zwischenruf: »lhr Beitrag
soll genauso zu Wort kommen wie die Beitrage der anderen Teil-
nehmer. Frau Schmidt ist noch nicht fertig. Soll ich Sie in die Redner-
liste aufnehmen?«
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Zwei Fragen an Sie:

Welche Stérung oder welche Art von Teilnehmern ist lhre personliche
Horrorvorstellung firr ein Meeting, das Sie leiten?
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Das Wichtigste in Kurzform

B Fir leise Menschen ist es besonders wichtig, die ungeschriebenen Regeln zu kennen,
nach denen Meetings ablaufen. Von ihnen ausgehend lassen sich erfolgreiche Teilnahme-
strategien entwickeln.

m Auch eine Diskussionsleitung |asst sich gut bewaltigen. Voraussetzung sind eine solide
Planung und ein Wissen um die verschiedenen Phasen eines Meetings, sodass der groBte
Teil der Aufmerksamkeit in die nicht planbaren Teile der Sitzung flieBen kann.

m Dazu gehort vor allem der Umgang mit Storungen und mit herausfordernden Teil-
nehmern. Beides lasst sich trainieren und bewaltigen.
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Lizenz zum Leisesein: Ausblick auf ein
erfiilltes introvertiertes Leben

Ich hoffe, Sie konnten aus den vorangehenden Kapiteln Anre-
gungen dafiir finden, wie Sie introvertierte Menschen besser ver-
stehen und als leiser Mensch besser leben und kommunizieren
konnen. Was machen Sie kiinftig in Threr Kommunikation an-
ders als bisher? Bitte schreiben Sie mir gern (Starke 9!) iber Ihre
Intro-Erfahrungen und tber leise Ziele nach der Lektiire.

Abschlieflend sollen Sie noch eine Sache bekommen: Das Aller-
wichtigste und Allerwertvollste, also die Essenz aus meiner lan-
gen Beschaftigung mit leisen Menschen, habe ich hier fiir Sie in
sieben Punkten zusammengefasst. Sie wissen schon, es geht um
die Substanz, die Starke 2 ...

Introversion - ein Leben voller Intensitat!

1. Leben Sie die Coolness des Leiseseins -

viele Menschen waren damit véllig iiberfordert

Finden Sie Thre Komfortzone auf dem Intro-Extro-Kontinuum -
und machen Sie diese zu Threm gewohnlichen Aufenthalt. Finden
Sie im Umgang mit anderen Menschen Ihre personliche Dosis an
Stimulation, die Ihnen guttut, weil sie zwischen Langeweile und
Reiziiberflutung liegt. Sie werden sich an diesem Ort am wohlsten
fihlen — und auch Ihr Energiehaushalt wird profitieren. Sehen
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Sie Ihre Introversion als Auszeichnung — und als Ticket in ein
besonders intensives Leben.

2. Extrovertieren Sie, wenn es sich lohnt

Verlassen Sie Thre Intro-Komfortzone nur fiir kurze Zeit: wenn es
sich wirklich lohnt und vor allem nur dann, wenn es Ihnen gut
geht und Sie erholt sind. Gehen Sie dann auf die »andere Seite«
und »extrovertieren« Sie — so, als ob Sie spielerisch eine Rolle
iibernehmen: bei einem Vortrag, bei einem Umtrunk mit Kolle-
gen auf einer Tagung oder in einem Meeting. Aber wie gesagt: Tun
Sie das nur fir kurze Zeit und unter giinstigen Umstanden — nicht
unter Stress.

3. Finden Sie die Kraft in der Ruhe

Entdecken Sie fiir alle privaten und beruflichen Bereiche Riick-
zugs- und Ausruhmoglichkeiten. Nehmen Sie diese Moglichkei-
ten ganz selbstverstandlich in Anspruch: Sie tun Thnen gut und
sind wie Kreativitdts- und Energietankstellen zwischendurch.
Nutzen Sie die innere Ruhe, die Sie durch diese Strategie gewin-
nen, fiir sich und andere!

4. Finden Sie lhre personlichen Starken und Bediirfnisse —

und leben Sie danach!

Intensitat ist besser als Lautstarke. Inhaltliche Tiefe ist besser als
gut formulierte Satze. Allein zu arbeiten ist gut fiir Kreativitat und
Konzentration. Eigentlich ist es ganz einfach: Analysieren Sie Thr
Lebensumfeld aus Intro-Sicht. Entwickeln Sie ein Gefiihl fiir Thre
Starken und fiir Ihre Bediirfnisse. Finden Sie auf dieser Basis Ihre
eigenen Strategien. Leben Sie entsprechend.

5. Seien Sie ein leiser Botschafter

Da Sie wissen, was Intros konnen und brauchen, konnen Sie an-
deren leisen Menschen in Threm Umfeld Mut machen. Aullern
Sie sich in Threr eigenen Sprache und mit Thren bevorzugten Me-
dien zu dem, was IThnen wichtig ist. Stehen Sie jungen Intros zur
Seite. Stehen Sie selbstbewusst neben Extros. Unsere Gesellschaft
profitiert von den besonnenen leisen Stimmen. Lassen Sie Ihre
horen!

LIZENZ ZUM LEISESEIN: AUSBLICK AUF EIN ERFULLTES INTROVERTIERTES LEBEN
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Mit Intro-Starken
andere iiberzeugen

Die Welt lebt von
Gegensatzen

Flexibel bleiben
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6. Gewinnen Sie lhre Mitmenschen mit leiser Kraft

Als Intro haben Sie andere Mittel als Extros, um Ihre Mitmen-
schen zu gewinnen und zu tiberzeugen. Nutzen Sie Ihre Vorsicht
(Starke 1), Thre Konzentration (Stidrke 5), IThre stille Beharrlich-
keit (Starke 8) und Thr Einfiihlungsvermogen (Starke 10), um zu
erreichen, was immer Sie wollen.

Mit leiser Kraft gewinnen Sie in einem doppelten Sinn: Sie arbei-
ten auf Ihr Ziel hin und bauen dadurch, dass Sie authentisch und
respektvoll bleiben, eine positive Beziehung zu den Menschen
um Sie herum auf — und gewinnen damit auch sie.

7. Lernen Sie von und mit Extros

In Kapitel 4 haben Sie gesehen, wie Introvertierte von ihren ex-
trovertierten Partnern profitieren kénnen. Dieses Prinzip der sich
bereichernden Gegensitze hat die Philosophie mit Blick auf die
Natur verallgemeinert, besonders plastisch im Yin und Yang des
Taoismus. Durch Gegensdtze kann eine produktive Spannung
entstehen. Das heif3t in Bezug auf unser Thema: Die Welt braucht
Entdecker und Bewahrerinnen, Langlduferinnen und Sprinter,
Denker und Impulsive, Belohnungs- und Sicherheitsorientierte.

Hinzu kommt: Der Reichtum unseres Lebens besteht zu einem
groRen Teil in unserer Beweglichkeit und in unseren Handlungs-
spielrdumen, die sich dadurch erschlie3en. Intros wie Extros sind
flexibel, und in dieser Flexibilitat liegt eine groRe Bandbreite an
Moglichkeiten, um unseren Horizont zu erweitern. Fir Ihr eige-
nes Leben konnen Sie den Blick auf Extros nutzen, um Ihre »lei-
sen« Sicht- und Verhaltensweisen durch die Extro-Perspektive zu
erweitern, selbst wenn Sie nicht unbedingt (wie unter 2.) ent-
sprechend handeln. Beobachten Sie einfach die Extros in Threr
Umgebung: Familienmitglieder, Chefinnen und Kollegen.

Was, mogen Sie fragen, konnen Sie von Extros lernen? Die Im-
pulse, die ich selbst von den Extros in meiner Umgebung bekom-
me, waren und sind vielseitig: An ihnen studiere ich, wie man
Konflikte aushdlt, auch bei vollem Kalender spontanen Ideen
nachgeht, ausgelassen feiert, andere begeistert oder ein lohnen-
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des Wagnis eingeht. An Extro-Modellen lerne ich auch, mich bes-
ser zu amiisieren, die Dinge manchmal etwas gelassener zu sehen
und offener fiir Neues zu werden — selbst, wenn es plotzlich
kommt.

Extros konnen ihrerseits von Intros lernen. Leise Menschen kon-
nen sie dazu anregen, innezuhalten und konzentriert anderen
zuzuhoren und nachzudenken, bevor sie handeln. Mit ihrer Fa-
higkeit zur Substanz koénnen sie Extros Tiefendimensionen im
Denken erschlieen. Viele Extros fiihlen sich mit Intros besonders
wohl, weil sie sich akzeptiert und angenommen fiithlen - eine
Folge der Empathie.

Leise Menschen laden zu Stabilitdt und Soliditat ein. Das klingt
vielleicht nicht sexy, kann aber regelrecht arterhaltend wirken —
iiberall dort, wo Sicherheit, ethische Prinzipien, Beharrlichkeit,
Gewissenhaftigkeit und Analyse Vorrang haben sollten gegentiber
Extro-Starken wie Risikobereitschaft und der Suche nach Stimu-
lation und Belohnung. Fiir mich wére es deshalb eine beruhigen-
de Vorstellung, wenn die letzten Entscheidungen in bestimmten
Bereichen global in den Handen leiser Menschen ldage — etwa in
der Atomenergie, auf den Finanzmarkten, in der Lebensmittel-
industrie und in den Cockpits von Flugzeugen. Doch auch fiir
andere Bereiche gilt: Die Welt braucht Sie!

Gehen Sie hinaus und wirken Sie — leise und intensiv!
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Zum Weiterlesen und Recherchieren
auf dem Monitor

hsperson.com

Die Psychologin Elaine Aron ist Expertin fiir Hochsensibilitat.
Auf Threr Website gibt es einen (englischsprachigen) Test, mit
dem Sie herausfinden konnen, ob Sie eine hochsensible Person
sind. Diese Eigenschaft haben Sie unabhdngig davon, ob Sie zu
den Intros oder zu den Extros gehoren. Eine deutsche Version
des Tests finden Sie unter textransfer.de/sensible.html.

theantlantic.com

Dort online zuganglich: Jonathan Rauchs Artikel » Caring for
your Introvert« (Marz 2003), der seinerzeit viel Aufsehen
erregte; aullerdem eine Fortsetzung mit Leserkommentaren
(»The Introversy Continues«, April 2006) sowie ein Interview
mit Rauch (»Introverts of the World, Unite«, Februar 2006).

theintrovertedleaderblog.com
Jennifer Kahnweilers (englischer) Blog zu introvertierten
Menschen in der Arbeitswelt.

thepowerofintroverts.com
Susan Cains (englische) Website mit Blog und vielen, vielen

Informationen rund um das gelungene introvertierte Leben.

time.com
Weisskopf, Michael: Obama: How He Learned to Win. In: Time
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Magazine online, 8. Mai 2008. www.time.com/time/magazine/
article/0,9171,1738494,00.html

toastmasters.org bzw. toastmasters.de

Toastmasters International — eine der besten Moglichkeiten, um
preiswert und effektiv 6ffentliches Reden und Fithrungskom-
munikation zu lernen. Auf den Websites finden Sie unter an-
derem lokale Clubs in Threr Ndhe ebenso wie Clubs, die Sie auf
Geschéftsreise oder im Urlaub besuchen konnen.

vanha.med.utu.fi

Cardiovascular Risk in Young Finns Study:
http://vanha.med.utu.fi/cardio/youngfinnsstudy/
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Danke!

Ute Flockenhaus gab diesem Buch einen unglaublichen Auftakt,
als ich ihr meine Idee mit leuchtenden Augen prasentierte. Sie
sagte schlicht: »Ich lasse den Titel mal schiitzen!« Das werde ich
nie vergessen ...

Friederike Mannsperger war mit ihrer Klugheit, ihrer Beweglich-
keit und ihrem Sprachgefiihl die bestmogliche lektorale Beglei-
tung.

Dr. Fleur Woss hat mir die Kraft introvertierter Speaker gezeigt
und vorgelebt.

Christine Herwig, Dr. Eva Kalbheim, Dr. Ursula Kleinhenz (...),
Dr. Isabell Lisberg-Haag, Dr. Michael Meinhard, Prof. Maria Parr,
Tom Peters und Andreas Stickler haben in vielen Gesprachen ihre
Erfahrungen und Ideen geteilt und mich in Freundschaft begleitet.

Lars Schéfer hat sichergestellt, dass ich auf der Erde blieb, den Hu-
mor behielt und das Manuskript (auch ohne die 79 zusatzlichen
Ideen) endlich herausriickte.

John Kluempers, Ph.D., und der Herr Sohn sind der wichtigste
Extro und der wichtigste Intro in meinem Leben. Sie zeigen mir
jeden Tag, was sonst noch wirklich wichtig ist — und wahrend der
Entstehung des Skriptes sorgten sie fiir reichlich frohliche Abende
mit samtlichen Staffeln der Big Bang Theory.

ANHANG



Autorin

Dr. Sylvia Lohken hilft leisen Menschen bei der
Verwirklichung ihrer beruflichen und privaten
Ziele. Mit ihrer Erfahrung als Wissenschaftle-
rin und als Managerin in einer grof3en interna-
tionalen Organisation kennt sie wichtige Ar-
beitsumfelder ihrer Kundinnen und Kunden
aus eigener Erfahrung: Politik und Adminis-
tration, Lehre und Forschung, Management
und Beratung, Globales und Lokales.

Sylvia Lohken lebt mit Mann und Sohn zwi-
schen Bonn und Berlin und zwischen deut-

scher und amerikanischer Kultur — mit drei Jahren beruflicher
Tatigkeit in Japan in bester Erinnerung. Sie sucht stindig nach
guten Biichern, interessanten Gesprachspartnern und ein wenig

Weisheit.

www.text-atrium.com

AUTORIN 285



