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    Über das Buch


    Habe nun, ach!, so viel studiert, aber trotzdem wird diese Flasche vom benachbarten
            Schreibtisch vor mir befördert! Was ist da nur schiefgelaufen? Jack Nasher zeigt in
            seinem neuen Buch, dass des Pudels Kern in der Wahrnehmung Ihrer Kompetenz liegt.
            Es kommt nicht nur auf Ihre Zeugnisse an, sondern auch auf Ihre Ausstrahlung. In »Überzeugt!«
            erfahren Sie, wie Sie die Achtung anderer gewinnen und als Experte erfolgreich sind.
            Verbale und nonverbale Kommunikation sind dabei nur die halbe Miete: Zum Gewinner
            wird, wer psychologische Effekte und Phänomene nutzt, um sein Standing zu verbessern!
            Ihre Seele dürfen Sie behalten.
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    Jack Nasher ist Professor, Verhandlungsberater und internationaler Bestsellerautor.
            Er studierte und lehrte an der Oxford University und ist Professor an der Munich Business
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    Seine letzten drei Bücher wurden Spiegel-Bestseller und 
erschienen unter anderem in Russland, Korea und China.
         


    Nasher beschäftigt sich vor allem damit, wie man Menschen durchschaut und beeinflusst.
            Er gilt als »führender Verhandlungsexperte« (Focus) und »Lügenpapst« (Süddeutsche Zeitung).
         


    Mit seinen Radio- und TV-Auftritten erreicht er regelmäßig ein Millionenpublikum.
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    VORWORT
         


  


  

    Jeder Neubeginn geht aus vom Ende eines anderen Beginns.


    Seneca


  


  Im Jahr 2004, mein Studium in Oxford ging gerade zu Ende, erschien mein Buch Die Kunst, Kompetenz zu zeigen. Ich weiß noch, wie ich das Päckchen mit dem ersten Exemplar entdeckte und sogleich
         mit zittrigen Händen aufriss: mein erstes Buch! Ach, wie tief greifend dieses Werk
         die Welt verändern würde! Doch was geschah? Nichts.
      


  Mein Erstlingswerk kam, wie der schottische Philosoph David Hume es einmal über eines
         seiner Bücher formulierte, »tot aus der Druckerpresse«. Als ich bald im Buchladen
         meiner Heimatstadt ein Exemplar vorfand, war ich zwar höchst erfreut; und noch zufriedener,
         als ich nach einem Kaffee zum Buchladen zurückkehrte und das Buch verschwunden war –
         verkauft! Zu Hause bei meiner lieben Mutter begegnete ich dem Exemplar allerdings
         wieder, denn sie war die Käuferin.
      


  Doch dann, im Jahr 2010, erschien mein Buch Durchschaut! Das Geheimnis, kleine und große Lügen zu entlarven und ging binnen weniger Wochen zehntausendfach über den Ladentisch. Anscheinend über
         Nacht war ich zum Bestseller-Autor avanciert. Mein Erstlingswerk war zu diesem Zeitpunkt
         längst in Vergessenheit geraten, aber plötzlich, im Windschatten des Erfolgs, erreichten
         mich immer mehr Anfragen zum Thema »Competence Display«, wie ich die gesammelten Techniken
         damals nannte. Was einst Staub angesetzt hatte, war im Internet kaum noch für unter
         100 Euro zu haben.
      


  Besonders in Erinnerung geblieben ist mir eine Buchpräsentation. Die Buchhändlerin
         hatte einen Verkaufstisch mit Exemplaren von Durchschaut! vorbereitet und daneben erspähte ich einen Stapel meines Erstlingswerks, den sie
         im Lager zutage gefördert hatte. Als ich der Dame von der unverhofften Popularität
         dieses Buches erzählte, verlangte sie – Buchpreisbindung hin oder her – kurzerhand
         50 Euro pro Stück. Nach drei Minuten war nicht Durchschaut! ausverkauft, sondern Die Kunst, Kompetenz zu zeigen. Und durch den Erfolg meiner beiden weiteren Bücher steigerte sich das Interesse
         noch. Es verging kaum ein Tag, ohne dass mich eine Anfrage erreichte.
      


  Ein schnöder Nachdruck hätte mir für wenig Aufwand gutes Geld eingebracht (was mir
         gut gefallen hätte). Doch nicht nur, dass inzwischen unzählige neue Studien, Bücher
         und Aufsätze erschienen sind – in dieses Buch flossen Aberhunderte Quellen ein –,
         dazu kam noch: Nach ebenso vielen Vorträgen und Seminaren bei den unterschiedlichsten
         Unternehmen schärfte sich mein Blick für das, was wirklich zählt. Nachdem ich meine
         Erkenntnisse auf akademischen Tagungen von Rom bis nach Sri Lanka der Wissenschaftswelt
         präsentiert hatte, gestaltete sich auch die Systematik immer ausgefeilter.
      


  Ich verstehe meine Arbeit als Anwendung der Wissenschaft auf die Praxis und während
         des letzten Jahrzehnts haben sich auf diesem Themenfeld beide Seiten gegenseitig befeuert.
         Das kondensierte Ergebnis halten Sie nun in den Händen.
      


  Ich freue mich schon darauf, das Paket mit dem ersten Exemplar dieses Buches mit zittrigen
         Händen aufzureißen, und hoffe, dass die Lektüre zumindest Ihre Welt verändert.
      


  Jack Nasher


  München, im Januar 2017




  

    KAPITEL 1 WAHRGENOMMENE KOMPETENZ
         


  


  

    Zu prunken verstehen. Es ist die Glanzbeleuchtung der Talente; für jedes derselben
            kommt eine günstige Zeit: Diese nutze man, denn nicht jeder Tag wird der des Triumphes
            sein.
         


    Baltasar Gracian


  


  

    

      DAS EXPERIMENT
            


    


    Was wäre, wenn einer der größten Violinvirtuosen der Welt ein Konzert vor über 1 000
            Menschen gäbe – allerdings in einer Bahnstation? Ohne Ankündigung. Unerkannt. Und
            während der Rushhour.
         


    Genau diese Frage stellte der US-Journalist Gene Weingarten einem Experten, nämlich
            dem Direktor des National Symphony Orchestra Leonard Slatkin – und er erhielt folgende
            Antwort1: »Angenommen, man würde ihn nicht erkennen und einfach für einen x-beliebigen Straßenmusiker
            halten … ich kann mir trotzdem nicht vorstellen, dass man ihn übersehen würde … ich
            schätze, von 1 000 Menschen würden etwa 35 oder 40 seine Qualitäten erkennen. Vielleicht
            würden knapp 75 bis 100 stehen bleiben und eine Weile zuhören.«
         


    »Danke, Maestro«, sagte Gene Weingarten und fuhr fort: »Tatsächlich ist das gar keine
            hypothetische Frage. Es ist tatsächlich passiert.«
         


    »Und, lag ich richtig?«, fragte Slatkin neugierig.


    »Das erfahren Sie gleich«, antwortete der Journalist.


    »Wer war der Musiker?«


    »Joshua Bell.«


    »NEIN!«


    Oh doch. Just dieses Experiment wurde mit keinem Geringerem durchgeführt als mit eben
            diesem Joshua Bell, der – erst Ende 30 – im Zuge seiner märchenhaften Karriere schon
            als »Wunderknabe« und »Genie«, mitunter auch als »Gott« bezeichnet worden war. Mit
            17 trat er bereits als Solist in der Carnegie Hall auf, er spielte mit den namhaftesten
            Orchestern der Welt, etwa dem London Symphony Orchestra, und wurde mit Preisen regelrecht
            überhäuft, erhielt den Mercury, den Gramophone und den Echo Klassik, einen Grammy
            und gewissermaßen sogar einen Oscar: Bell hatte den Soundtrack zum Film »Die rote
            Violine« eingespielt, der einen Academy Award für die beste Filmmusik gewann.
         


    Nur Straßenmusiker, das war Joshua Bell bis zu diesem Januartag im Jahr 2007 noch
            nie gewesen.
         


    Um kurz vor acht Uhr an jenem kalten Morgen steigt also einer der meistgefeierten
            Violinisten seiner Generation die Stufen zur L’Enfant Plaza Station in Washington
            D.C. hinab. Er platziert den Geigenkasten vor seinen Füßen und entnimmt ihm seine
            Fidel, genauer gesagt eine Stradivari, die der berühmte Geigenbauer 1713 in seiner
            »goldenen Epoche« angefertigt hatte, ein Instrument im Wert von knapp 4 Millionen
            Dollar. Bell zückt den Bogen, natürlich nicht irgendeinen, sondern ein Exemplar aus
            der Werkstatt des Bogen-Meisters François Tourte aus dem späten 18. Jahrhundert. Da
            steht er nun, dieser schlaksige, jungenhafte Mann, getarnt mit einer Baseball-Mütze.
            Erst drei Tage zuvor hat er die Boston Symphony Hall bis auf den letzten Platz gefüllt,
            bei Ticketpreisen ab 100 Dollar.
         


    Und er setzt an – zur Chaconne aus Johann Sebastian Bachs Partita Nr. 2, für einen
            Violinisten das Maß aller Dinge, für den Komponisten Johannes Brahms gar »eines der
            wunderbarsten, unbegreiflichsten Musikstücke … eine ganze Welt von tiefsten Gedanken
            und gewaltigsten Empfindungen. Hätte ich das Stück machen, empfangen können«, schrieb
            Brahms ergriffen, »ich weiß sicher, die übergroße Aufregung und Erschütterung hätten
            mich verrückt gemacht.«2


    Ein weltbekannter Violinist setzt also nun mit seiner Stradivari zu diesem epochalen
            Stück an.
         


    Was geschieht?


    Ach ja, eines vorab noch: Im Vorfeld äußerten die Herausgeber der Washington Post größte Bedenken hinsichtlich der Sicherheitslage. Sie befürchteten einen tumultartigen
            Andrang, die Involvierung der Nationalgarde, um die Lage wieder in den Griff zu bekommen,
            den Einsatz von Tränengas, Gummigeschossen und so weiter, wahre Schreckensszenarien
            wurden ausgemalt. Und doch entschied man sich, das riskante Experiment durchzuziehen.
         


    Und tatsächlich geschieht etwas. Allerdings erst drei Minuten und 63 vorbeilaufende
            Passanten später, und »geschehen« ist wohl doch ein wenig hoch gegriffen: Ein Mann
            mittleren Alters verlangsamt seinen Gang und scheint zu bemerken, dass da jemand musiziert.
            Na immerhin. Schließlich wirft eine Frau einen Dollar in den Geigenkasten, doch sie
            spurtet sogleich weiter. In den kommenden 43 Minuten bleiben ganze sieben (von 1097!)
            Menschen stehen, stolze 27 werfen Geld in den Koffer – jedoch ohne auch nur einen
            Moment lang innezuhalten. Niemand applaudiert.
         


    Ein paar Meter weiter, am Lotto-Kiosk, stehen die ganze Zeit eine Menge Menschen an,
            von denen sich in der knappen Dreiviertelstunde niemand auch nur in die Richtung der
            Musik dreht. Die Schuhputzerin, eine temperamentvolle Brasilianerin, die ebenfalls
            nur ein paar Meter entfernt postiert ist, schimpft derweil über den Krach. Wenigstens
            ruft sie nicht die Polizei, wie sonst. Die Ausbeute: 32 Dollar und 17 Cent. Gar nicht
            übel für einen Straßenmusiker. Was Bell aber nur der einen Dame zu verdanken hat,
            die den Star erkennt und völlig verdutzt 20 Dollar in den Koffer wirft.
         


    Es gibt sechs Momente, die Bell als besonders peinlich empfindet – die Sekunden unmittelbar
            nach Abschluss eines Stücks: kein Applaus, gar nichts. Bell steht einfach belämmert
            in der Stille herum und beginnt irgendwann mit dem nächsten Stück. »Es war ein komisches
            Gefühl«, erinnert er sich später, »dass mich die Leute … na ja … ignoriert haben.
            Im Konzerthaus werde ich wütend, wenn jemand hustet oder wenn ein Handy klingelt …«
         


    Einer der besten Geiger der Welt spielt also auf einer Stradivari eines der größten
            Meisterwerke aller Zeiten und es passiert so gut wie nichts. Dabei war man zuvor überaus
            zuversichtlich gewesen, dass die Menschen Bells wahre Größe erkennen würden, dass
            der Genius für sich selbst spricht.
         


    Fehlanzeige.


    Kompetenz spricht nicht für sich selbst. Sie können die oder der Beste aller Zeiten
            sein, auf welchem Gebiet auch immer – und kein Mensch merkt es. Womöglich hält man
            Sie sogar für eine Pfeife. Sie müssen Ihre Kompetenz schon zeigen.
         


    Genau darum geht es in diesem Buch.


    Die wahre Wirkung von Erfolg und Misserfolg


    Die Forschung zeigt immer wieder, wie schwer sich der Mensch damit tut, fähige Fachleute
            zu identifizieren.3 Wie es scheint, kann man nur die wenigsten Leistungen auf den ersten Blick durch
            objektive Kriterien richtig beurteilen.4 Der kritische Genuss von Musikdarbietungen zählt da vielleicht noch zu den kleineren
            Herausforderungen …
         


    Aber sprechen Ergebnisse nicht doch für sich? Denn nicht nur sportliche Wettkämpfe
            können in klaren Siegen oder Niederlagen enden, einen ebenso deutlichen Erfolg oder
            Misserfolg kann man auch bei Dienstleistungen beobachten.
         


    In der Tat: Ein Rechtsanwalt kann einen Prozess gewinnen oder eben verlieren. Doch
            auch bei einer Niederlage kann der Anwalt durchaus noch als kompetent gelten – und
            umgekehrt, schließlich wird die Kompetenz eines Anwalts wohl kaum an der Prozentzahl
            der gewonnenen Prozesse gemessen. Bei einem Arzt verhält es sich ebenso: Schlägt eine
            Behandlung an, könnte sie sehr simpel gewesen sein, es könnte sich gar um eine selbstständige
            Genesung nach natürlichem Krankheitsverlauf handeln. Scheitert die Therapie, war diese
            vielleicht von vornherein unmöglich. Das Gleiche ist der Fall bei einem Vertriebschef.
            Steigen die Verkaufszahlen, hat dies möglicherweise nur wenig mit seiner Kompetenz
            zu tun, vielleicht hat trotz seiner Unfähigkeit die Qualität des Produktes die Kundschaft
            überzeugt oder das Marketing endlich Wirkung gezeigt. Auf der anderen Seite: Wenn
            die Verkäufe einbrechen, könnte es an der erstarkten Konkurrenz liegen. Genauso ist
            es auch in der Politik, wo ein Staatschef trotz starker Konjunkturlage und geringer
            Arbeitslosigkeit als inkompetent wahrgenommen werden kann. Und umgekehrt.
         


    Ein konkretes Beispiel aus der Wirtschaft: Im Jahr 1983 engagierte das US-amerikanische
            Telekommunikationsunternehmen AT&T die Beraterfirma McKinsey & Company, um Prognosen
            zur Zukunft des mobilen Telefonmarktes erstellen zu lassen. Thomas Sugrue, der damalige
            Chef des staatlichen Wireless Communication Bureau, erinnert sich: »McKinsey & Co.
            erklärte AT&T, dass bis zum Jahr 2000 höchstens eine Million US-Amerikaner Mobiltelefone
            in Anspruch nehmen würde – maximal.«5


    Es kam anders: Bis zum Jahr 2000 nutzten über 80 Millionen US-Amerikaner ein drahtloses
            Telefon, die Vorhersage lag also um mehr als 8 000 Prozent daneben. Und auf Grundlage
            dieser Beratung hatte AT&T strategische Entscheidungen getroffen, die nun zu Milliardenverlusten
            führten.6 Die ehrwürdige »American Telephone & Telegraph Company«, einst eines der meistbewunderten
            Unternehmen der Welt, schrumpfte unaufhörlich und wurde ein paar Jahre darauf von
            Southwestern Bell geschluckt, einer ehemaligen Tochter.
         


    Doch wie erging es McKinsey im Jahr 2000, als dieser Milliardenfehler offensichtlich
            wurde? Sprang ein Großteil der Klienten ab, stand die Firma kurz vor dem Bankrott?
            Mitnichten, es war ein ausgesprochen erfolgreiches Jahr für McKinsey. Der gute Ruf
            der Firma nahm nicht den geringsten Schaden.
         


    So seltsam es erscheinen mag: Erfolg oder Misserfolg haben erschreckend wenig Einfluss
            auf die Wahrnehmung von Kompetenz. Man kann auch im Scheitern kompetent wirken und
            im Erfolg inkompetent.
         


    Ist das nicht etwas übertrieben? Nein, es ist noch untertrieben: Selbst beim Fehlen
            jeglicher realen Kompetenz kann die »wahrgenommene« Kompetenz unangetastet bleiben.
            Bis zum 20. Jahrhundert war es im Krankheitsfall gesünder, überhaupt nicht zum Arzt
            zu gehen, weil die Universalbehandlung »Aderlass« nicht nur nichts brachte, sondern
            häufig Infektionen zur Folge hatte. Aber auch damals, ja schon in primitivsten Gesellschaften
            ohne jegliche medizinischen Kenntnisse, genossen Ärzte und Medizinmänner hohes Ansehen.
         


    Der Eindruck von Kompetenz kann sich eben auch dort halten, wo wir es wirklich besser
            wissen sollten. Der amerikanische Psychologe Philip Tetlock bat Hunderte von Experten
            aus den Bereichen Wirtschaft, Politik und Militär, die Ereignisse der folgenden fünf
            Jahre auf ihrem jeweiligen Gebiet zu prognostizieren.7 Das ernüchternde Ergebnis: Es half überhaupt nichts, wenn ein Experte als besonders
            qualifiziert galt, im Gegenteil, die Reputation hatte sogar einen negativen Effekt –
            diejenigen mit besonders gutem Ruf irrten sich am gewaltigsten. Ein Forschungsergebnis,
            das sich täglich in den Aussagen sogenannter Experten widerspiegelt, die im Fall von
            einschneidenden Ereignissen, etwa von Finanzkrisen oder Kriegsausbrüchen, mit ernster
            Miene genauestens erklären, wieso es dazu kommen musste – aber vorausgesehen haben
            sie es natürlich nicht.
         


    Folglich muss der gesunde Menschenverstand an dieser Stelle korrigiert werden: Schlechte
            Arbeit führt eben nicht zwangsläufig zur entsprechenden Außenwahrnehmung. Was leider
            auch für gute Arbeit gilt. Nach Joshua Bells Auftritt in der Metrostation wurden einige
            Passanten interviewt. »Ja, ich habe den Geiger gesehen«, so eine Anwältin auf dem
            Weg zur Arbeit. Und ihr nüchternes Resümee: »Aber nichts an ihm hat mich irgendwie
            beeindruckt.«
         


  


  

    

      DAS PROBLEM DER RICHTIGEN BEWERTUNG
            


    


    Ist diese Anwältin »dumm« – wegen ihrer Blindheit für offensichtliche Kompetenz? Wie
            sieht es denn bei Ihnen aus? Haben Sie einen guten Zahnarzt? Vermutlich halten Sie
            ihn für kompetent, sonst hätten Sie ihn wohl längst gewechselt, womöglich haben Sie
            ihn sogar schon weiterempfohlen. Doch wie kommen Sie zu Ihrem Urteil, wenn Sie selbst
            nichts von Zahnmedizin verstehen? Seien Sie ehrlich: Sie haben keine Ahnung. Sie verlassen
            sich auf Kriterien (vielleicht Sauberkeit oder Freundlichkeit), die bei näherer Betrachtung
            kaum etwas mit tatsächlicher Kompetenz zu tun haben.8 Selbst in persönlichen Gesprächen tun wir uns sehr schwer damit, die Fähigkeiten
            unseres Gesprächspartners richtig zu bewerten.9


    Nach meinem Jurastudium arbeitete ich als Referendar bei der US-Wirtschaftskanzlei
            Skadden. »The Firm«, wie Skadden ehrfurchtsvoll genannt wird, ist hoch spezialisiert
            auf Mergers & Acquisitions und gilt laut Forbes-Magazin als »mächtigste Kanzlei der Wall Street«. Da saß ich angehender Weltenlenker nun
            täglich über zwölf Stunden vor meinem Computer, artig in Anzug und Krawatte gekleidet –
            ein Jogginganzug wäre bequemer und auch gar nicht fehl am Platz gewesen, zumal ich
            den Klienten überhaupt nicht und meinen Kollegen nur in der Mittagspause begegnete –,
            und erstellte sogenannte SPAs, Share-Purchase-Agreements, also Kaufverträge über Unternehmensbeteiligungen.
            Die Kollegen in den Nachbarbüros links und rechts gingen der gleichen Beschäftigung
            nach: SPAs schreiben. Wir hatten alle die gleiche Ausbildung, die fast gleichen Noten
            und sahen ehrlich gesagt auch ziemlich gleich aus. Und dennoch: Ehe ich als Partner
            in die Sozietät aufgenommen werden könnte – die höchste anwaltliche Weihe –, hätte
            ich als Neueinsteiger typischerweise sieben bis zehn Jahre warten müssen.10 So lange benötigten die Damen und (hauptsächlich) Herren in den größeren Büros, um
            sich darüber klar zu werden, ob man ihnen eventuell ebenbürtig sein könnte.
         


    Menschen, die alle täglich mehr oder weniger das Gleiche tun, benötigen also sieben
            bis zehn Jahre, um die Kompetenz ihrer Kollegen einzuschätzen. Wie soll dann ein Laie
            die Kompetenz eines Fachmanns angemessen beurteilen? Und doch pilgern Rat suchende
            Mandanten täglich zu Anwälten, um sich ein Bild von deren Kompetenz zu machen – ein
            naives Unterfangen, aber was bleibt ihnen anderes übrig? Täglich müssen wir entscheiden,
            wen wir mit bestimmten Aufgaben betrauen, vom Friseur bis zum Steuerberater. Alle
            beurteilen wir immerfort gegenseitig unsere jeweilige Kompetenz, obwohl wir in der
            Regel keine Ahnung davon haben, was uns aber nicht davon abhält, Kompetenz weiterhin
            als entscheidend zu erachten.
         


    Doch halt! Beginnt nicht jedes Sachbuch mit einer wasserdichten Definition? Müsste
            daher »Kompetenz« nicht erst einmal definiert werden? Nein. Denn Definitionen sind
            logisch genauso unmöglich wie Letztbegründungen. Auf diese Unmöglichkeit bezog sich
            der deutsche Wissenschaftstheoretiker Hans Albert mit seinem »Münchhausen-Trilemma«,
            einer ironischen Anspielung auf Baron Münchhausen, der behauptete, sich an seinem
            eigenen Schopf aus einem Sumpf gezogen zu haben.11 Denn hinterfragt man jedes Wort einer Definition, gibt es nur drei mögliche Konsequenzen:
            Wir beschreiben die Worte mit anderen Worten, die wiederum hinterfragt werden können,
            was jedoch irgendwann in eine Sackgasse führen muss, da die Anzahl der Worte begrenzt
            ist. Oder es kommt zum Zirkelschluss: Irgendwann wiederholen sich die Worte in einer
            Endlosschleife, was logisch unsinnig ist. Dies führt zwangsläufig zur dritten Konsequenz:
            Das Verfahren muss abgebrochen werden.
         


    Insofern sind Definitionen nichts als Trugbilder, die Genauigkeit nur vorspiegeln.
            Kurz gesagt spart man sie sich am besten gleich. Zumal ohnehin jedem klar ist, was
            mit Kompetenz gemeint ist: eine Kombination aus Wissen und Fähigkeiten, die für anfallende Aufgaben relevant
            sind.12 Es ist also klar, was Kompetenz ist. Eine strenge Abgrenzung ist auch deshalb wenig
            zielführend, weil etwa Intelligenz und Kompetenz so eng miteinander korrelieren, dass
            diese zwei Faktoren in der Forschung teils zu einem einzigen Faktor zusammengefasst
            werden.13 Daher genügt ein grobes Umreißen völlig und dadurch gewinnen wir Zeit, uns der wirklich
            wichtigen Frage zu widmen: Welche Faktoren zählen tatsächlich, welche nicht?
         


    Zurück zum Wesentlichen: Kompetenz gilt im beruflichen Kontext mit als wichtigste
            Eigenschaft, gleichauf mit »Glaubwürdigkeit« und noch vor »Beliebtheit«.14 Was auch sonst sollte die Basis sein für Leistungsbeurteilungen, die wiederum entscheidend
            sind für Einstellungen, Beförderungen, ja, für die Aufgabenverteilung schlechthin,
            und natürlich auch für die Frage nach angemessener Vergütung?15


    Kurz gesagt: Kompetenz ist der entscheidende Faktor, wenn es darum geht, Menschen
            von sich zu überzeugen.
         


    Die Situation stellt sich also folgendermaßen dar:


    

      	

        Wir können Kompetenz nicht sachgerecht bewerten.


      


      	

        Wir halten Kompetenz für die zentrale Eigenschaft im Berufsleben.


        Durch die zunehmende Komplexität, durch die die Welt nach und nach zur undurchschaubaren
                  »Black Box« wird, haben wir noch dazu ein immer stärkeres Bedürfnis danach, uns mit
                  kompetenten Menschen zu umgeben. Wir suchen immer mehr Halt bei der Kompetenz anderer.16


        Doch was gibt uns Halt? Nicht die tatsächliche Kompetenz, die für uns eben ein Buch mit sieben Siegeln ist, sondern die wahrgenommene Kompetenz, also eine Kompetenz, von der wir glauben, sie bei anderen zu erkennen.
                  Unterscheidet man zwischen wahrgenommener und tatsächlicher Kompetenz, leuchtet es ein, dass es inkompetente Menschen geben muss, die hoch angesehen
                  sind, und gleichzeitig so manch hoch kompetente Menschen regelmäßig verkannt werden –
                  man hält sie zu Unrecht für unfähig. Daher also der dritte Punkt:
               


      


      	

        Für den Erfolg zählt weniger die tatsächliche als die wahrgenommene Kompetenz.


      


    


  


  

    

      DAS PRINZIP DER GERECHTIGKEIT
            


    


    Wie geht es Ihnen mit diesem dritten Punkt? Ruft er bei Ihnen nicht auch ein gewisses
            Unbehagen hervor? Tief in uns verwurzelt ist ein Glaube, der uns durch unsere ganze
            Kindheit begleitet hat, von Grimms Märchen bis zum Disney-Film: Am Ende bekommt jeder,
            was er verdient. Der Böse wird bestraft, der Gute heiratet die Prinzessin.
         


    An jenem Januartag kam auch Stacy Furukawa zufällig in der Metrostation vorbei. Sie
            blieb vor Joshua Bell stehen und konnte nicht fassen, dass sie von Ignoranten umzingelt
            war: »Das war das Erstaunlichste, das ich jemals in Washington gesehen habe. Joshua
            Bell stand da und spielte, aber die Leute hielten nicht an, sie schauten noch nicht
            mal und manche haben ihm Münzen zugeworfen … Ich dachte mir: Oh mein Gott, in was
            für einer Stadt leben wir eigentlich?«
         


    Es war kein Wunder, dass Stacy Furukawa den Virtuosen identifizieren konnte: Sie hatte
            wenige Wochen zuvor eines seiner Konzerte besucht. Dennoch hing sie der Überzeugung
            an, dass sie – als Einzige von über 1 000 Menschen – das Genie auch ohne diesen günstigen
            Umstand eindeutig erkannt hätte, weil wahre Größe für sich selbst spricht. Aber natürlich.
         


    Diese naive Weltsicht bezeichnete der Psychologe Alan Lerner als »Prinzip der gerechten
            Welt«.17 Im Zuge des Aufwachsens verinnerlichen wir feste Moralvorstellungen und Werte, doch
            mit der Zeit stellen wir langsam fest, dass dieser schöne Glaube mit der Realität
            wenig zu tun hat: Häufig bekommt der Bösewicht am Ende die Prinzessin und der Gute
            schaut in die Röhre.
         


    Immer wieder machen wir diese Beobachtung, und doch haben wir Schwierigkeiten damit,
            das Weltbild unserer Kindheit vollständig abzuschütteln. Doch so wichtig es für unsere
            Entwicklung hin zu einem moralischen Wesen war, so hinderlich ist es für unser späteres
            Fortkommen. Es ist eine Verblendung, die höchstens dabei hilft, die Ungerechtigkeit
            der Welt zu ertragen. Diejenigen, die ihren Irrtum einsehen und ihn dennoch nicht
            ablegen können, verschieben ihre Hoffnung auf eine gerechte Abrechnung ins Jenseits
            und verschreiben sich der Religion. Die anderen akzeptieren die Gegebenheiten und
            machen das Beste aus dem Hier und Jetzt.
         


    »Wir bekommen nicht, was wir verdienen, sondern was wir verhandeln«, sagte einmal
            jemand, und was für das Verhandeln gilt, gilt auch für die Demonstration von Kompetenz.18 Viele erwarten, dass der Vorgesetzte, der einen nur alle paar Monate sieht, instinktiv
            ahnt, wie fähig man ist; dass die Kunden schon spüren, was man kann.
         


    Das ist leider Unsinn. Doch in Ihnen sträubt sich immer noch alles gegen diese Ungerechtigkeit?
            Nun, basteln Sie Transparente und gehen Sie in der Fußgängerzone demonstrieren, schreiben
            Sie eine Postkarte an Gott – ändern wird es nichts. Kluges Handeln bedeutet, sich
            mit den Gegebenheiten nicht nur zu arrangieren, sondern sie zum eigenen Vorteil zu
            nutzen. John F. Kennedy soll einmal gesagt haben: »Die Welt ist ungerecht, doch nicht
            unbedingt zu Deinen Ungunsten.« Ein kluger Mann.
         


  


  

    

      ALLUMFASSENDE KOMPETENZ? EIN SCHÖNER TRAUM
            


    


    Da drängt sich die Frage auf, welcher Kriterien wir Menschen uns überhaupt bedienen,
            um die Kompetenz anderer zu beurteilen. Natürlich können diese Kriterien nur falsch
            und gewissermaßen »dumm« sein, doch wenn man darauf abzielt, einen kompetenten Eindruck
            zu machen und andere von sich zu überzeugen, sind sie entscheidend.
         


    Wohlgemerkt: Dieses Buch soll keine Anleitung sein. Ich erteile hier keine Anweisungen,
            ebenso wie ich in meinem Buch über die Kunst des Verhandelns niemanden dazu nötigen
            wollte, ab der Lektüre stets eifrig zu verhandeln. In diesem Buch zeige ich Ihnen
            die effektivsten Techniken auf, Menschen von sich zu überzeugen, indem Sie Ihre Kompetenz
            zeigen – welche Sie davon zur Anwendung bringen, müssen Sie schon selbst entscheiden.
         


    Doch mein Herz schlägt für Sie, für das Individuum. Der Mensch im Wirtschaftsleben
            unserer Zeit – er tut mir leid. Da stehen Sie nun, nachdem Sie Ihr halbes Leben damit
            verbracht haben, die für den Berufseinstieg nötigen formalen Abschlüsse zu erwerben,
            Schule, Ausbildung, Universität, stetige Weiterbildung, alles sollte Ihnen die nötige
            Kompetenz verleihen. Doch nach jahrelangem, steinigem Weg stellen Sie fest, dass Ihre
            mühsam erlangte Kompetenz entgegen allen Versprechungen doch kein zuverlässiger Garant
            für beruflichen Erfolg ist. Etliche Flaschen ziehen an Ihnen vorbei! Denn niemand
            hat Sie darauf vorbereitet, sich nun auch noch verkaufen zu müssen.
         


    Nanu, fragen Sie sich innerlich vielleicht so manches Mal, habe ich am Ende schlicht
            keine größere Wertschätzung verdient? Ja, womöglich macht sich in Ihnen zuweilen das
            Gefühl breit, im Grunde keine Ahnung zu haben, also doch eigentlich inkompetent zu
            sein.19


    In diesem Fall wären Sie in bester Gesellschaft: Gerade erfolgreiche Menschen beschleicht
            häufig die böse Ahnung, ihren Erfolg unrechtmäßig ergaunert zu haben und bloß durch
            eine Verkettung glücklicher Umstände dort gelandet zu sein, wo sie jetzt sind. Diesen
            Mechanismus kennt man als »Impostor-Phänomen«.20 Knapp 70 Prozent der Menschen schätzen sich selbst oft als Hochstapler ein. Sogar
            Albert Einstein soll kurz vor seinem Tod gesagt haben, dass er sich nach all den Ehrungen
            als »unfreiwilligen Schwindler« empfinde.21


    Hinzu kommt im Fall von Führungskräften: Die meisten davon sind nur deshalb aufgestiegen,
            weil sie gute Ingenieure, gute Vertriebler oder anderweitige Experten waren. Das nach
            dem amerikanischen Pädagogen Laurence J. Peter benannte Peter-Prinzip besagt, dass
            jeder tendenziell so lange aufsteigt, bis er eine Position erlangt, in der er unfähig
            ist.22 Daher wird er in der Folge nicht mehr befördert – mit dem traurigen Ergebnis, dass
            er gerade dort am längsten verweilt. Was das über die tatsächliche Kompetenz vieler
            langjähriger Führungskräfte aussagt, kann sich jeder selbst ausmalen.
         


    Doch damit nicht genug! Zu diesen vielfältigen Faktoren, die unsere Unsicherheit schüren,
            tritt ein weiterer: Die Geschwindigkeit, mit der sich die Gesamtheit des Wissens vermehrt,
            nimmt exponentiell zu. Das Stuttgarter Max-Planck-Institut hat ermittelt, dass im
            Jahr 1650 weniger als eine Million Menschen als »gebildet« galten. 1950 waren es dann
            zehn Millionen, die Menschheit hatte also 300 Jahre gebraucht, um die Anzahl der gebildeten
            Personen zu verzehnfachen. Allerdings verzehnfachte sich diese Zahl in nur 50 Jahren
            noch einmal, es gab nun schon 100 Millionen gebildeter Menschen. Und all diese klugen
            Menschen lesen, denken und schreiben, wodurch sich die Gesamtheit des Wissens immer
            schneller multipliziert. Tatsächlich findet sich in einem modernen Smartphone mehr
            Software als in einem kompletten Space-Shuttle des Jahres 1968.
         


    So überrascht es kaum, dass eine bahnbrechende Innovation, eine sogenannte »disruptive
            Technologie«, wie Harvard-Professor Clayton M. Christensen sie nennt, die andere jagt.
            Über Nacht verändern diese Technologien ganze Industrien, begründen neue Branchen,
            machen alte überflüssig. Institutionen wie der ehemalige Fotografiegigant Kodak, die
            einst hoch profitable Investmentbank Lehman Brothers und der führende Mobiltelefon-Hersteller
            Nokia verschwinden praktisch von der Bildfläche. Dementsprechend müssen heutzutage
            insbesondere hoch qualifizierte Personen wie Banker, Rechtsanwälte und Manager flexibler
            sein denn je und Positionen oder gar Branchen schneller wechseln, als es in der Vergangenheit
            jemals der Fall war.
         


    Kein moderner Business-Autor ignoriert die viel beschworenen Unwägbarkeiten unserer
            Zeit, vom »Business Process Re-engineering« bis zur »Theorie Z« unterstützen unzählige
            Theorien die Unternehmensseite bei der Bewältigung dieser sich stetig wandelnden Herausforderungen.
            Doch der Einzelne – der ist aus der Perspektive der Managementtheorie ein bloßes Werkzeug,
            das gefälligst die jeweils aktuelle Managementmode umzusetzen hat.
         


    Wie aber soll man angesichts dieser allgegenwärtigen Überforderung noch einen Funken
            Vertrauen in die eigene Kompetenz in sich tragen? Diese Frage schleppte ich seit den
            frühen 2000er-Jahren mit mir herum, seit ich in Oxford meine Master-Arbeit über die
            Problematik von tatsächlicher und wahrgenommener Kompetenz verfasst hatte. Jahre später,
            an einem Abend im New York des Jahres 2009, sollte ich endlich alles verstehen.
         


  


  

    

      SICHERHEIT IM OZEAN VON UNSICHERHEIT
            


    


    Damals war ich als Rechtsreferendar bei den Vereinten Nationen tätig, als sogenannter
            Assistant Attaché des Auswärtigen Amts. Die Welt steckte mitten in der Finanzkrise
            und von mir erwartete man einen Bericht darüber, wie man derartige Krisen in Zukunft
            mithilfe von internationalen Institutionen verhindern könnte. Knapp eine Woche arbeitete
            ich an einem Text und konzentrierte mich auf Möglichkeiten, die Weltbank und den Internationalen
            Währungsfonds zu stärken. »Kürzen!«, ließ mich mein Chef wissen, immer und immer wieder.
            Und so lernte ich, was ich all meinen Studenten predige, nämlich dass ein Text nicht
            dann gelungen ist, wenn man ihm nichts mehr hinzufügen kann, sondern dann, wenn man
            nichts mehr weglassen kann. Schließlich gab ich alles auf einer einzigen Seite ab –
            Entscheidungsträger haben schließlich wenig Zeit.
         


    Am Tag danach erfuhr ich auf einer Pressekonferenz, wie ein deutsches Regierungsmitglied
            in Zukunft Finanzkrisen mithilfe von internationalen Institutionen zu verhindern gedachte,
            genauer mithilfe der Weltbank und des Internationalen Währungsfonds – der »Plan« entsprach
            fast Wort für Wort meinem Text.
         


    Eine Woche später saß ich in der Delegates’ Lounge, dem wöchentlichen Get-together
            der UN-Diplomaten mit herrlichem Blick auf den East River, neben mir ein ranghoher
            Politiker, der angereist war, um in einigen Plenarsitzungen die Positionen seines
            Staates zu vertreten. An einem Tag sprach er über die Infrastruktur einer afrikanischen
            Nation, an einem anderen über die Sicherheitslage im Nahen Osten. Doch natürlich verdankte
            er sein gesamtes Wissen einem mir ebenbürtigen armen Tropf, der tagelang im stillen
            Kämmerlein zu einem bestimmten Thema recherchiert hatte. Nach zwei, drei oder auch
            vier Drinks stellte ich dem Politiker die Frage, die mir die ganze Zeit durch den
            Kopf ging:
         


    »Halten Sie sich denn nicht für einen Scharlatan, weil Sie gestern noch fast keine
            Ahnung von diesen Themen hatten?«
         


    Er gab mir eine Antwort, die mir bis heute fast wortwörtlich in Erinnerung geblieben
            ist.
         


    »Natürlich kenne ich keine Details. Wie sollte ich auch?«, fragte er lachend und ohne
            mit der Wimper zu zucken. Er stand auf, wie ein Kapitän auf hoher See – vielleicht
            ein wenig schwankend –, und schwadronierte munter drauflos, den Blick in die Ferne
            gerichtet: »Meine Aufgabe als Führungskraft ist es, Sicherheit in einem Ozean von
            Unsicherheit auszustrahlen.« Und es ging noch weiter: »Ein Experte ist jemand, der
            sehr viel über sehr wenig weiß. Eine Führungspersönlichkeit ist jemand, der sehr wenig
            über sehr viel weiß.«
         


    Da kam mir eine Erleuchtung, die ich seitdem regelmäßig bestätigt sehe, gerade im
            Umgang mit der höchsten Führungsriege von Unternehmen: Erfolgreiche Führungspersonen
            hadern nicht mit ihrer Ahnungslosigkeit, sie sind sich dieser vielmehr vollkommen
            bewusst.
         


    Die Systemtheorie des deutschen Soziologen Niklas Luhmann untermauert diesen Ansatz:23 Danach grenzt sich jedes System von seiner Umwelt ab, jedes System verfügt über seine
            eigene Struktur. Der Fabrikarbeiter bewegt sich in seinem eigenen System, genauso
            der CEO. Auch ein Berater ist lediglich innerhalb eines einzigen Systems tätig und
            sollte sich nicht etwa zu der Gewissheit versteigen, alles besser zu wissen als die
            anderen, ganz einfach weil es eine solche Gewissheit nicht geben kann.24 Die Welt ist zu komplex, als dass irgendjemand den Gesamtüberblick über alle Systeme
            behalten könnte. Jeder werkelt stets bloß in seinem eigenen System herum.
         


    Das Bewusstsein, nur innerhalb eines eng umgrenzten Systems überhaupt kompetent sein
            zu können, ist einer der Schlüssel zu langfristigem Erfolg und seelischer Gesundheit.
         


  


  

    

      EINE FRAGE DER TECHNIK
            


    


    Wollen Sie trotz – oder aufgrund – all der eben beschriebenen widrigen Umstände und
            Dilemmata, trotz aller zwangsläufigen Inkompetenz auf eigene Faust versuchen, anderen
            Ihre Kompetenz zu demonstrieren, werden Sie höchstwahrscheinlich scheitern. Mit dem
            gesunden Menschenverstand allein kommt man nur schwerlich auf wirkungsvolle Techniken,
            die wahrgenommene Kompetenz zu erhöhen.
         


    In einem Experiment wurde den Versuchspersonen aufgetragen, ihre Gesprächspartner –
            Männer wie Frauen – dazu zu bringen, sie zu mögen.25 Und siehe da, die meisten hatten Erfolg. Ihre Techniken? Sie gaben sich freundlich
            und höflich und lächelten häufig.
         


    Danach bat man sie, ihrem Gesprächspartner einen Eindruck von Kompetenz zu vermitteln.
            Plötzlich scheiterten sie kläglich. Ihre Techniken? Ihre Körpersprache veränderte
            sich, auch ihre Wortwahl, sie traten steif auf und sprachen hochgestochen. Damit wirkten
            sie nicht nur wenig kompetent, sie wurden auch noch als unsympathisch und kalt bewertet.
         


    Wir wissen instinktiv, was uns zu angenehmen Zeitgenossen macht, haben aber keinen
            blassen Schimmer davon, wie wir unsere Kompetenz effektiv demonstrieren sollen.26


    Aus diesem Grund werden im weiteren Verlauf dieses Buches mehrere wirklich wirkungsvolle
            Mittel und Wege, Kompetenz auszustrahlen, unter die Lupe genommen. Es handelt sich
            um Techniken des sogenannten Impression Management, also der bewussten Beeinflussung der eigenen Außenwirkung.27


  


  

    

      DIE GNADE DER SELFFULFILLING PROPHECY
            


    


    Das Erfreuliche ist: In der Regel bringen Techniken zur Erhöhung der wahrgenommenen
            Kompetenz alle Beteiligten weiter.
         


    Dahinter steht ein bekanntes Phänomen. In einem Experiment sollten männliche Versuchspersonen
            mit Frauen telefonieren; einer Männergruppe wurde die Gesprächspartnerin dabei vorab
            als attraktiv beschrieben, der anderen als unattraktiv. Die Männer, die mit einer
            attraktiven Gesprächspartnerin rechneten, schätzten diese als lustig und sozial veranlagt
            ein und traten dadurch auch selbst interessanter auf – und die Damen reagierten entsprechend,
            sie wurden tatsächlich selbstsicherer und lebendiger. Die ursprüngliche Annahme der
            Männergruppe, die auf einer nach dem Zufallsprinzip getroffenen Aussage basiert hatte,
            erfüllte sich also auf interessante Weise selbst: eine sogenannte Selffulfilling Prophecy.28


    Eine nicht unbedingt zutreffende Prognose kann also ihre eigene Bestätigung in sich
            tragen. Angenommen, eine Wahrsagerin prophezeite Ihnen, dass Sie in den nächsten Monaten
            20 Kilo zulegen werden, und Sie glaubten Ihr – wahrscheinlich würden Sie Ihre laufende
            Diät aufgeben, weil Sie denken, sie bringt sowieso nichts … und genau das würde dazu
            führen, dass die Wahrsagerin recht behält. Überdies haben Studien zum Zusammenhang
            zwischen Astrologie und Persönlichkeit gezeigt, dass vor allem Menschen, denen die
            angeblichen Persönlichkeitseigenschaften ihres Sternzeichens bekannt sind, sich auch
            ihrem Sternzeichen entsprechend verhalten und nach und nach die »vorhergesagten« Eigenschaften
            annehmen.29


    Gerade beim Thema Kompetenz greift dieser Mechanismus ganz hervorragend. Patienten
            genesen früher, wenn sie ihrem Arzt große Kompetenz zuschreiben – bei gleicher Therapie.30 Ja, sogar eine absolute Nicht-Therapie kann zur Heilung führen, wenn der Patient
            nur daran glaubt. Wer kennt ihn nicht, den Placebo-Effekt? Einem Patienten wird eine
            Tablette ohne jeglichen Wirkstoff verabreicht und die Tablette wirkt, weil der Patient
            daran glaubt; wobei die Wirksamkeit von absurden Faktoren wie Größe, Farbe und Form
            der Tablette beeinflusst wird.31 Ein weiteres Beispiel: Von Lehrern, die sie für kompetent halten, lernen Schüler
            mehr als von anderen und erzielen sogar bessere Noten.32 Dagegen gehen die Leistungen von Schülern, die ihren Lehrer für inkompetent halten,
            deutlich zurück.
         


    Das Beste daran: Diese Selffulfilling Prophecy wirkt in beide Richtungen. Eine Erhöhung
            der wahrgenommenen Kompetenz erhöht auch die tatsächliche Kompetenz. Denn vermittelt
            man einen Eindruck von Kompetenz, wird man auch dementsprechend behandelt, was wiederum
            das eigene Verhalten positiv beeinflusst. Wir alle haben schon Situationen erlebt,
            in denen wir von anderen ein Etikett angeheftet bekommen haben, ob positiv oder negativ.
            Ist man als Witzbold bekannt, wird jede Bemerkung als Scherz gedeutet, Freunde und
            Bekannte lachen zum Teil über völlig ernst gemeinte Äußerungen; schließlich fasst
            man Vertrauen in seinen Humor und gibt diesem immer mehr Raum. Gilt man dagegen in
            einer Gruppe als Sonderling und wird entsprechend behandelt, stehen die Chancen hoch,
            dass man sich irgendwann auch tatsächlich wunderlich verhält.
         


    Das Gleiche gilt für die Kompetenz: Wirkt man kompetent, gewähren einem andere umso
            mehr Gelegenheiten, mit den eigenen Fähigkeiten zu glänzen. Man nähert sich dem »Etikett«,
            also der kompetenten Rolle, zunehmend an – bis wahres Ich und projiziertes Ich ineinander
            verschmelzen.
         


    Wenden Sie jedoch falsche Techniken an, welche die wahrgenommene Kompetenz verringern,
            geschieht das Gegenteil: Sie agieren in einem negativen Umfeld, was dazu führt, dass
            Sie Ihre Fähigkeiten nicht frei entfalten können – und tatsächlich immer schlechter
            werden. Interessanterweise werden Personen, die effektive Techniken zur Erhöhung der
            wahrgenommenen Kompetenz anwenden, von anderen zutreffender eingeschätzt als solche,
            die keine Techniken anwenden. Erst die richtigen Techniken helfen Ihnen also dabei,
            Ihr wirkliches Ich zu zeigen.33


  


  

    

      FAZIT
            


    


    Mussten Sie schon mal einen wichtigen Vortrag halten? Wenn ja, haben Sie sich zuvor
            sicher nicht nur genau überlegt, was Sie sagen werden. Sondern auch, in welchem Ton
            Sie es sagen und was Sie dazu anziehen, wie Sie dem Publikum begegnen … Tatsächlich
            sollte man diese Sorgfalt im beruflichen Kontext bei jeder Art von Kommunikation walten
            lassen, denn dort ist jede Interaktion eine Präsentation, die zu unseren Gunsten oder
            Ungunsten wirkt.
         


    Das Erfreuliche ist, dass Sie einen Großteil dessen, was andere über Sie denken, selbst
            steuern können. Diese Chance sollten Sie nutzen. Zeigen Sie Ihre Kompetenz, betreiben
            Sie wirkungsvolle PR für sich selbst.34 Und zwar nicht nur bei einem Vortrag oder beim Verfassen Ihres Lebenslaufs und dem
            anschließenden Bewerbungsgespräch – sondern immer.35 Denn wahrgenommene Kompetenz verleiht Ihnen die Macht, Ihre Mitmenschen zu überzeugen,
            sie zu beeinflussen und zu führen. Ganze Gruppen lassen sich von demjenigen Gruppenmitglied
            überzeugen, das am kompetentesten erscheint.36


    Mit den im Folgenden beschriebenen Techniken tragen Sie Ihre Kompetenz effektiv nach
            außen, auf dass andere von Ihren Fähigkeiten überzeugt werden. Psychologische Phänomene
            aus Jahrzehnten der Forschung werden herangezogen, um Ihre Fachkompetenz sichtbar
            zu machen.
         


    Erwartungen steuern, gute und schlechte Nachrichten richtig vermitteln, verbale und
            nonverbale Techniken nutzen – die meisten dieser Methoden können Sie sofort anwenden,
            einige setzen etwas Übung voraus, aber keine verlangt eine Veränderung Ihrer Persönlichkeit.
            Authentizität ist elementar, um als Koryphäe zu gelten.
         


    Selbst wenn Sie nur zwei für Sie relevante Punkte entdecken, werden diese Ihnen ermöglichen,
            Ihre Kompetenz vor Kunden, Kollegen und Vorgesetzten zu erhöhen. Sie werden in Meetings,
            Präsentationen und – vor allem – in entscheidenden persönlichen Gesprächen größere
            Kompetenz ausstrahlen und andere von sich überzeugen können. Zugleich wird Ihr Blick
            geschärft, um die Kompetenz anderer akkurat einzuschätzen. Auch Ihr Unternehmen wird
            davon profitieren, ob Sie Führungskraft oder etwa im Vertrieb sind –, denn Kunden
            kaufen eher bei Verkäufern, die sie für kompetent halten. Tatsächlich hat die wahrgenommene
            Kompetenz der Mitarbeiter direkten Einfluss auf die Reputation und den Erfolg eines
            Unternehmens.37 Daher sollten Unternehmen großen Wert auf die wahrgenommene Kompetenz ihrer Führungskräfte
            legen.
         


    Da wären wir wieder bei der erstaunlichen Story über Joshua Bell, die dem Journalisten
            Gene Weingart den Pulitzer-Preis einbringen sollte. Eines hatte ich noch nicht verraten:
            Ein einziger Passant erkannte den Genius, ohne Bell selbst zu erkennen. John Picarello,
            der als Jugendlicher selbst Geiger werden wollte, sagte: »Ein hervorragender Violinist.
            Ich habe noch nie jemanden dieses Kalibers gehört … Es war eine Freude, einfach eine
            tolle Erfahrung, ein unglaublicher Start in den Tag.« Schaut man sich die Aufzeichnung
            des Experiments an, sieht man, wie Picarello vor Bell verharrt und sich immer wieder
            ungläubig umsieht, weil niemand sonst begreifen will, was hier vor sich geht.
         


    Und nun stellen Sie sich vor, Ihnen würde es gelingen, dass nicht nur ein einziger
            Passant stehen bleibt, sondern 1097 Männer und Frauen mit offenem Mund innehalten.
            Und Sie müssten noch nicht einmal Joshua Bell heißen.


    

      Zusammenfassung


      

        COMPETENCE COMPENDIUM – KOMPETENZ ZEIGEN


        

          	

            Die drei Grundprinzipien:


            

              	

                Wir können Kompetenz nicht sachgerecht bewerten.


              


              	

                Wir halten Kompetenz für die wichtigste Eigenschaft im Berufsleben.


              


              	

                Für den Erfolg zählt weniger die tatsächliche als die wahrgenommene Kompetenz.


              


            


          


          	

            Sogar Erfolg oder Misserfolg haben erschreckend wenig Einfluss auf die Wahrnehmung
                        von Kompetenz.
                     


          


          	

            Erliegen Sie nicht der Illusion der »gerechten Welt«.


          


          	

            Seien Sie sich bewusst, dass niemand über allumfassende Kompetenz verfügt.


          


          	

            Wir wissen nicht instinktiv, was uns kompetenter erscheinen lässt.


          


          	

            Wirkt man kompetent, wird man auch kompetenter.


          


        


      


    


  




  

    KAPITEL 2 HOHE ERWARTUNGEN
         


  


  

    Solange Sie dabei nicht den leisesten Zweifel anklingen lassen, glauben Ihnen die
            Menschen alles; aber den kleinsten Riss in Ihrem Selbstbewusstsein wittern sie wie
            Tiere, noch bevor das erste Wort gesprochen ist. Benehmen Sie sich wie ein Verlierer,
            werden Sie auch so behandelt – Sie selbst legen die Messlatte. Für Gut und Schlecht
            gibt es kein absolutes Maß.
         


    Nassim Nicholas Taleb


  


  

    

      DER REICHSTE MANN DER WELT
            


    


    Albuquerque, New Mexico, 1977. Es war Miriam Lubows erster Tag im neuen Job. Das junge,
            unkonventionelle Unternehmen machte einen recht chaotischen Eindruck, Miriam hatte
            noch nicht einmal ihren Chef kennengelernt, der wohl auf Dienstreise war. Da platzte
            ein junger Kerl mit Jeans, Turnschuhen und zerzaustem Haar herein, spazierte in das
            Büro des Chefs, ohne ein Wort an Miriam zu verlieren, und drang sogar ins Allerheiligste
            vor, den Computerraum. Voller Nervosität lief Miriam in eine andere Abteilung: Was
            solle sie mit diesem Burschen anfangen, der sich benahm, als gehöre ihm der Laden?
            »Nun«, antwortete ein Kollege, »das stimmt. Er ist dein Chef.«1


    Der Name des jungen Kerls? Bill Gates. Er führte tatsächlich die Firma, die sich damals
            noch »Micro-Soft« schrieb, und das mit Erfolg. Nach ein paar Jahren zog das Unternehmen
            nach Seattle um, wo es ansehnlich wuchs – und bald Besuch bekommen sollte. Hohen Besuch,
            laut Microsoft-Manager Steve Ballmer sogar allerhöchsten: »Als ob die Queen für einen
            Tee vorbeischaut, als ob der Papst Dich um Rat fragt, als ob Gott selbst zu Besuch
            kommt.«2


    Wer konnte das sein? Es handelte sich um Manager von IBM, International Business Machines,
            dem unbestrittenen Giganten der Computerindustrie. Aber es waren keine alten Granden,
            sondern ein junges, ehrgeiziges Team auf geheimer Mission, die auf eine wahrhaftige
            Revolution hinauslaufen sollte: einen Computer für Privatpersonen, den Personal Computer.
            Noch wenige Jahre zuvor hatte der Computerpionier Ken Olson mit seinem mittlerweile
            berühmten Statement die damals herrschende Meinung zusammengefasst: »Es gibt keinen
            Grund, weshalb irgendjemand einen Computer zu Hause haben sollte.« Doch der Wind drehte
            sich und IBM wollte an vorderster Front mit dabei sein.
         


    Dazu benötigte IBM jedoch ein Betriebssystem.3 Marktführer in diesem Segment war damals ein gewisser Gary Kildall mit seinem Betriebssystem
            CP/M, von dem schon knapp 600 000 Lizenzen verkauft worden waren, damals eine stattliche
            Zahl. Kildall zählte zu den vielversprechendsten Pionieren der Industrie, war aber
            eher Nerd als Geschäftsmann. So hatte er seine Firma auf den Namen »Intergalactic
            Digital Research« getauft und das Wort »Intergalactic« erst auf das Flehen seiner
            Frau hin gestrichen.
         


    Von Kildall wenig beeindruckt, gingen die IBM-Manager als Nächstes zu Gates. Doch
            auch er konnte sie nicht auf Anhieb begeistern. »Wir standen am Eingang«, erinnert
            sich IBM-Manager Jack Sams, »und dann kam dieser junge Kerl, um uns in das Büro von
            Mr. Gates zu bringen. Ich dachte erst, es wäre der Laufbursche, aber natürlich war
            das Bill.« Um nicht zu altbacken zu wirken, kleideten sich die IBM-Manager beim nächsten
            Treffen ebenfalls leger in Jeans und T-Shirt, doch nun empfing Bill Gates sie im Dreiteiler
            mit Krawatte – er gab sich sichtlich Mühe. Tatsächlich besiegelte Gates den Deal und
            legte den Grundstock für das größte Vermögen der Welt.
         


    Bill Gates, ein 24-jähriger Studienabbrecher mit einer kleinen Klitsche im Rücken,
            hatte also das Rennen gemacht und Dr. Gary Kildall, den knapp 40-jährigen Marktführer
            und Star der Branche, aus dem Feld geschlagen.
         


    Wie das? Gates hatte die IBM-Manager um Jack Sams mit seiner vermeintlichen Kompetenz
            beeindruckt. Nicht nur, dass er sich artig in Anzug und Krawatte gekleidet hatte,
            nein, er hatte IBM vor allen Dingen voller Selbstvertrauen zugesichert, ein gutes,
            ja erstklassiges Betriebssystem abzuliefern.4


    Da gab es allerdings ein winziges Problem: Gates hatte gar kein Betriebssystem in
            petto, er war noch nicht einmal dabei, eines zu entwickeln. Aber darum kümmerte er
            sich erst, als die IBM-Leute schon wieder verschwunden waren. Er suchte sich einen
            Programmierer, der ihm in einigen Wochen und für wenig Geld ein solches System zusammenschusterte,
            basierend auf Kildalls Arbeit – nach heutigem Recht eine glatte Raubkopie. Und noch
            dazu eine miserable. Was dem Programmierer offenbar bewusst war, sonst hätte er sein
            lausiges System kaum »QDOS« genannt: »Quick and Dirty Operating System«. Gates fand
            den Namen wohl gar nicht so übel, er strich nur das »Q«, und schon war »DOS« beziehungsweise
            »MS-DOS« (Micro-Soft-DOS) geboren.
         


    Diese Geschichte zeigt, dass Sie kein repräsentatives Büro benötigen, kein pompöses
            Auftreten und keinen Ruf wie Donnerhall, um Entscheidungsträger von Ihrer Kompetenz
            zu überzeugen. Bill Gates hatte noch nicht einmal ein hervorragendes Produkt in der
            Tasche – er hatte rein gar nichts, versprach aber ein außerordentliches Resultat und
            tat dann das, was auch jeder andere hätte tun können. Er trieb jemanden auf, der 100
            Prozent der Arbeit für ihn erledigte. Entscheidend aber war, dass er es verstand,
            bei seinen potenziellen Kunden die richtigen Erwartungen zu wecken: hohe Erwartungen.
         


    Aber wie stellte Gates das im Detail an? Er trat der Herausforderung durch IBM auf
            die bestmögliche Art und Weise gegenüber, wozu verschiedene Faktoren gehören: das
            richtige Maß an Zuversicht, der richtige Umgang mit Ängsten der potenziellen Geschäftspartner,
            nicht zuletzt die richtige Selbstwahrnehmung. All das zusammengenommen maximiert die
            Kompetenz, die wir gegenüber unseren Mitmenschen ausstrahlen.
         


  


  

    

      ZWISCHEN BESCHEIDENHEIT UND PRAHLEREI
            


    


    Tag für Tag werden Sie mit Aufgaben betraut: Als Vertriebler sollen Sie für reißenden
            Absatz sorgen, als Anwalt eine Klageschrift aufsetzen, als Berater eine Strategie
            erarbeiten. Sie können sich mittlerweile denken, dass die bloße Qualität Ihrer Arbeit
            nicht den alleinigen Ausschlag für deren Bewertung gibt. Tatsächlich spielt viel mehr
            Ihre eigene Prognose zu Ihrem Abschneiden eine entscheidende Rolle, also Ihre kundgetane
            Erwartung über Ihr Abschneiden. Doch was für ein Arbeitsergebnis sollte man prognostizieren,
            um als möglichst kompetent wahrgenommen zu werden?
         


    Sollte man die Erwartungen von vornherein dämpfen, sich in edler Zurückhaltung üben?
            Bescheidenheit ist ja eine durchaus sympathische Eigenschaft.5 Und ergibt sich nicht ein schöner Überraschungseffekt, wenn man sich letztlich doch
            besser schlägt, nach dem Motto underpromise and overdeliver? Andererseits gilt, dass sich gemäß der Gauß’schen Verteilungskurve mittelmäßige
            Vorhersagen mit der höchsten Wahrscheinlichkeit bewahrheiten, und Genauigkeit wird
            in unserer Gesellschaft sehr geschätzt.6 Oder sollte man doch lieber ein außerordentliches Selbstvertrauen demonstrieren und
            herausragende Ergebnisse prophezeien? Was allerdings die Gefahr birgt, prahlerisch
            zu wirken.
         


    Die US-amerikanischen Psychologen Barry Schlenker und Mark Leary gingen just dieser
            Frage in einer Studie auf den Grund7: Sie nahmen die Wirkung der Prognose auf die wahrgenommene Kompetenz unter die Lupe.
            Versuchspersonen wurden mit einer zufällig zugeteilten Aufgabe konfrontiert, doch
            bevor sie diese lösten, mussten sie eine Prognose über ihr erwartetes Abschneiden
            abgeben, von »sehr gut« bis »sehr schlecht«. Nach Offenlegung der Resultate sollten
            Beobachter die Kompetenz der Versuchspersonen beurteilen – und man könnte meinen,
            dass diese nun lediglich abhängig vom Erfolg bewertet wurde: Hatten die Versuchspersonen
            ein gutes Ergebnis abgeliefert, wirkten sie kompetent, wenn nicht, dann nicht. Doch
            natürlich ergab sich ein anderes Bild: Die Bewertung der Kompetenz richtete sich nicht
            nur nach dem Arbeitsergebnis, sondern auch sehr stark nach der Prognose.[image: campus_ap_39822_nasher_abb_02.jpg]


    Je höher der Wert, desto höher die bewertete Kompetenz: Wahrgenommene Kompetenz des
            Akteurs aus seinem Statement, seiner Performance und dem Timing (Schlenker & Leary)
         


    Die glasklare Tendenz: Die Kompetenz einer Versuchsperson wurde höher bewertet, wenn
            sie zuvor hohe Erwartungen geweckt hatte (siehe obere Reihe). Wer optimistische Vorhersagen
            abgibt, wird eindeutig als kompetenter beurteilt als bescheidene Zeitgenossen – ganz
            unabhängig vom Resultat. Am interessantesten wird dieser Aspekt durch die rechte Spalte
            veranschaulicht: Hier war die Leistung stets im gleichen Maße miserabel, dennoch schwankt
            die Kompetenzbeurteilung zwischen 4.5 und 2.7 – lediglich abhängig von der Prognose.
            Mit einer optimistischen Prognose wirkt man bei miserablem Abschneiden also fast doppelt
            so kompetent wie im Falle der akkuraten Prognose des miserablen Ergebnisses. Kurz
            gefasst: Je optimistischer die Prognose, desto höher die wahrgenommene Kompetenz.
         


    Es ist also sinnvoll, sich vor einer Aufgabe stets positiv über das erwartete Ergebnis
            zu äußern. Passt die tatsächlich erbrachte Leistung dann zur Vorhersage, wirkt man
            ohnehin maximal kompetent. Aber auch bei mittelmäßigem oder katastrophalem Ausgang
            lohnt es sich, Zuversicht zu zeigen, erweckt man so doch immer noch einen erheblich
            kompetenteren Eindruck als im Falle einer akkuraten Prognose des miserablen Ergebnisses.
            Das amerikanisch-zuversichtliche »Great!« ist also – bis zu einem gewissen Grad, der
            später näher beleuchtet wird – der beste Weg zur Demonstration von Kompetenz.
         


    Unter keinen Umständen sollte man ein negatives Ergebnis prophezeien. Denn ganz egal,
            wie dieses letztlich ausfällt, ob exzellent oder lausig, im Fall einer negativen Vorhersage
            steht man am Ende immer deutlich inkompetenter da als im Fall einer positiven.
         


    Warum das so ist? Leider, leider lassen sich kausale Zusammenhänge nicht unmittelbar
            sichtbar machen, doch eine bestimmte Kombination von Phänomenen liefert eine plausible
            Erklärung.
         


  


  

    

      NUR KEINE ANGST!
            


    


    Eines dieser Phänomene ist nur allzu menschlich: Es ist die Angst – die sich hier
            in einem Grundmechanismus unseres Lebens offenbart: Wir suchen uns nicht das aus,
            was wir am liebsten haben, sondern das, was wir am wenigsten fürchten. Denn wir haben
            Angst vor Verlusten, ja, eine regelrechte »Verlust-Aversion«, weshalb unsere Motivation
            zur Vermeidung von Schmerz stärker ist als jene zur Steigerung von Freude.8 Auf diese Weise wird das Verringern von Ungewissheit zur grundlegenden Antriebsfeder
            menschlichen Verhaltens. Trifft ein Mensch eine Entscheidung, will er in erster Linie
            fatale Fehler vermeiden.
         


    Nicht ohne Grund. Der schon im Vorwort zitierte schottische Philosoph David Hume schrieb
            schon 1779:9 »Wenn ein Fremder plötzlich in diese Welt hineinversetzt würde, so würde ich ihm,
            als ein Beispiel ihrer Übel, ein Krankenhaus voll von Kranken, ein Gefängnis gefüllt
            mit Verbrechern und Schuldnern, ein Schlachtfeld übersät mit Leichnamen, eine Flotte
            versinkend im Ozean, ein Volk daniederliegend unter Tyrannei, Hungersnot oder Pestilenz
            zeigen. Um die heitere Seite des Lebens hervorzukehren und ihm einen Begriff von seiner
            Lust zu geben, wohin sollte ich ihn führen? Auf einen Ball, in eine Oper, an einen
            Hof? Er möchte wohl meinen, dass ich ihm bloß eine andere Art von Elend und Sorge
            zeige.«
         


    Auf heute übertragen: Überlegen Sie sich mal, wie Sie Ihr heutiges Wohlbefinden auf
            einer Skala von 1 bis 10 bewerten würden.10 Und dann fragen Sie sich, was Ihre Glückseligkeit auf Stufe 10 hochdrehen könnte:
            Ein Chalet in Kitzbühel? Endlich Ihren Traumjob zu landen? Doch noch Ihren Ex-Freund
            aus dem Studium zu heiraten (der natürlich noch genauso aussieht wie damals)? Die
            Antwort wird Ihnen nicht leichtfallen, womöglich kommen Sie nie auf eine glatte 10,
            sondern höchstens auf eine 8 oder 9. Und diese Freude wäre leider kaum von Dauer,
            das ist Ihnen bewusst.
         


    Was aber könnte passieren, dass Ihre Glückseligkeit auf Stufe 1 hinabrauscht? Da fällt
            einem doch so einiges ein: eine schwere Krankheit, der Tod eines geliebten Menschen,
            Krieg, Armut, eine Naturkatastrophe, ein Unfall, Jobverlust, Verlust Ihres Ansehens,
            Abwendung von Freunden, soziale Isolation und so fort. Traurig, aber wahr: Es gibt
            mehr Schlechtes als Gutes auf der Welt.
         


    Für unsere Urväter führte fast jedes Unglück auf direktem Weg ins Jenseits: mal einen
            Ast übersehen, unglücklich ausgerutscht und das Bein gebrochen, schon drohten Infektion
            und Tod. Unsere Vorfahren mussten immerzu auf der Hut sein, bloß keinen Fehler zu
            begehen. Die Vorsichtigen, die Feiglinge haben überlebt. Unsere Ahnen.
         


    Dieses Erbe zeigt sich jeden Tag aufs Neue in den banalsten Situationen: Vor einigen
            Jahren besuchte ich meinen alten Freund Sasha in Brüssel, der gerade eine Stelle bei
            der NATO angetreten hatte. Er würde sich um etwa eine Stunde verspäten – angeblich
            musste der dritte Weltkrieg verhindert werden (Sasha sollte diese unschlagbare Ausrede
            noch häufiger nutzen) – und so wollte ich mich bis dahin in ein Café setzen und gemütlich
            lesen. Ich hatte die Wahl zwischen einem kleinen italienischen Café und, in direkter
            Nachbarschaft, einem Starbucks, wovon ich kein großer Fan bin. Wohin nur?
         


    Meine Beine trugen mich fast schnurgerade zum Starbucks. Irgendwann tauchte Sasha
            auf und fragte mich, warum ich nicht nebenan bei Luigi sei, der doch den besten Espresso
            außerhalb Italiens serviere, sondern in diesem Allerweltsladen, den ich doch auch
            zu Hause vor der Tür hätte. Natürlich hatte er recht. Doch es war die Angst meiner
            Vorväter, die mich zu Starbucks getrieben hatte: Hier wusste ich, was mich erwartete,
            nämlich ein zumindest passabler Kaffee. Ich hatte mir also nicht das ausgesucht, was
            ich mochte, sondern das, was ich am wenigsten fürchtete.
         


    »I’m lovin’ it?« – gibt es einen Menschen, der das Essen bei McDonald’s wirklich liebt?
            Also weshalb entscheiden sich dennoch so viele Menschen für McDonald’s? Weil sie durch
            ihre Entscheidung vor allem eine schlechte Wahl vermeiden wollen. Sie wissen eben ganz genau, wie so ein McDonald’s-Burger schmeckt.
            Es ist diese Notwendigkeit, das Risiko von Kunden zu minimieren, die Ray Kroc, der
            Vater von McDonald’s, früh als Schlüssel zum Erfolg erkannte. Sein Ziel war es, von
            Atlantic City bis Zaragoza den »gleichen« Burger anzubieten, oder wie er es sagte:
            »Es gibt eine Wissenschaft der Fertigung und des Servierens von Hamburgern.«11 Diese Idee katapultierte McDonald’s und die ganze Franchise-Industrie in völlig neue
            Sphären.
         


    Für den Verkauf komplexerer Produkte gilt das gleiche Grundprinzip. »Nobody gets fired
            for buying IBM« wurde schon in den 1970er-Jahren zum geflügelten Wort. IBM nutzte
            die Angst vor Unwägbarkeiten als Hauptargument gegen die Zusammenarbeit mit kleinen,
            aufstrebenden Konkurrenten. Diese berüchtigte Verkaufstaktik, genannt FUD (Fear, Uncertainty and Doubt)12, wurde später ausgerechnet von Microsoft übernommen und auf eine ungeheuerliche Spitze
            getrieben: Das Unternehmen baute absichtlich unsinnige Fehlermeldungen in sein Betriebssystem
            ein, die nur dann aufploppten, wenn User mit fremder Software arbeiteten.
         


    Es mag im Bereich des Möglichen liegen, überall den so gut wie gleichen Burger oder
            Cappuccino oder auch Computer anzubieten. Bei Dienstleistungen wird es jedoch komplizierter:
            Wie soll man zum Beispiel einem wildfremden Rechtsanwalt vertrauen? Genau deshalb
            spielt die Verringerung von Angst bei Dienstleistungen eine umso größere Rolle. Kein
            Wunder, dass die Welt der Rechtsanwälte von Großkanzleien und die der Wirtschaftsprüfer
            und Berater von je einer Handvoll Big Playern dominiert wird. Aber auch ein Clifford-Chance-Rechtsanwalt
            in London wird kaum einen Vertrag entwerfen, der zu 100 Prozent mit der Arbeit seines
            Frankfurter Kollegen übereinstimmt, denn für komplexe Dienstleistungen gibt es nun
            mal keine vollkommen standardisierten Verfahren.13 Aus diesem Umstand erwächst die besondere Rolle des individuellen Akteurs auf dem
            Dienstleistungsmarkt: Die »Rainmaker« und Stars sind diejenigen, denen es gelingt,
            ihrem Klienten im persönlichen Gespräch die Angst zu nehmen.
         


    Die vielleicht einflussreichsten »Dienstleister« unserer Welt sind Politiker und auch
            dort ist die Verringerung von Angst ein zentrales Motiv. Die Tatsache, dass bei Wahlen
            häufig der Amtsinhaber siegt, ist als incumbency advantage bekannt.14 Im US-Repräsentantenhaus etwa bewegte sich die Wiederwahlrate zwischen 1964 und 2014
            zwischen 85 Prozent und 98 Prozent.15 Jeder Amtsinhaber, der sich in diesen 50 Jahren der Wiederwahl stellte, konnte sich
            seines Sieges so gut wie sicher sein – schwer vorstellbar, dass die Wähler all diese
            Politiker heiß und innig liebten. Nein, dahinter stand wohl eher die Angst vor dem
            Unbekannten.
         


    Diese Angst vor einer drohenden Verschlechterung spielt die entscheidende Rolle, wenn
            Posten jeglicher Art zu vergeben sind. Wer ist die größte Flasche in Ihrem Unternehmen?
            Und nun stellen Sie sich vor, dass es tatsächlich einen Moment gegeben haben muss,
            in dem die Entscheider – womöglich sogar nach längerer Beratung – zu eben diesem Kollegen
            sagten: »Ja, Sie sind der Richtige für den Job!« Wieso nur? Wahrscheinlich sollte
            vor allem ein noch größeres Desaster vermieden werden. Es ist das übliche Vorgehen:
            Man übernimmt auch Praktikanten, die nicht weiter positiv aufgefallen sind, aber eben
            auch nicht negativ. Immerhin haben sie weder geraubt noch gebrandschatzt.
         


    Was folgt daraus für uns, die wir uns möglichst kompetent präsentieren wollen? Zuerst
            einmal sollte man sich immer wieder bewusst machen, dass Angst stets der zentrale
            Faktor ist, ob bei der Wahl von Hamburgern, Staatsoberhäuptern oder Jobkandidaten.16 Wenn Sie andere Menschen überzeugen wollen, tun Sie gut daran, sich an die Worte
            des US-amerikanischen Marketingstrategen Harry Beckwith zu halten: »Versuchen Sie
            nicht, eine gute Wahl zu sein. Eliminieren Sie alles, was Sie zu einer schlechten
            Wahl machen könnte.« Das mag banal klingen, hat aber einen echten Paradigmenwechsel
            zur Folge – ganz egal, wen Sie wovon überzeugen wollen. Wenn Ihr Augenmerk darauf
            liegt, anderen dabei zu helfen, ihre Furcht zu überwinden, werden Sie automatisch
            zu einem effektiveren »Verkäufer« Ihrer eigenen Kompetenz. Gerade dann, wenn Ihr Gegenüber
            eine schwierige Entscheidung in einem komplizierten Kontext treffen muss, wie es der
            Fall ist, wenn ein Laie sein Schicksal in die Hände eines Experten legt.17


    Fragen Sie sich also immer, wie die spezifischen Ängste Ihres Vorgesetzten, Ihres
            Kollegen, Ihrer Kunden aussehen, und richten Sie Ihre Überzeugungsstrategie darauf
            aus, diese Ängste zu eliminieren.
         


    Als ich zum Vorstellungsgespräch an die damals frisch gegründete Said Business School
            der Oxford University eingeladen wurde, wollte ich bloß keinen Fehler begehen. Ich
            überlegte mir also, was gegen mich sprach: Ich studierte zwar schon in Oxford, aber
            im Fachbereich Philosophie, und zuvor hatte ich mich mit Jura und Psychologie beschäftigt.
            In meinem Lebenslauf ließ also nichts darauf schließen, dass ich jemals mit Wirtschaft
            zu tun gehabt hätte. Die größte Befürchtung, die ich in meinem Gegenüber auslöste,
            war daher vermutlich, einen weltentrückten Philosophen an eine Business School zu
            holen.
         


    So beschloss ich, wenigstens wie ein »Business-Typ« auszusehen. Ich besorgte mir eine
            Nadelstreifenhose (für das Jackett reichte es nicht) und ein blaues Hemd und machte
            mich derart verkleidet auf den Weg. Niemals werde ich vergessen, mit welchem Satz
            mich meine spätere Professorin empfing: »Oh, ich dachte, jetzt kommt ein Philosoph.
            Aber ich sehe, Sie würden hier gut reinpassen.« Die Taktik ging auf – selbst bei einer
            Oxford-Professorin.
         


    Auf eine alltäglichere Situation übertragen: Stellen Sie sich vor, Sie befinden sich
            in einer fremden Stadt, benötigen einen Haarschnitt und stehen vor einem Friseursalon,
            befürchten aber, Ihr Antlitz auf Wochen hinaus zu ruinieren. So ergeht es mir ständig,
            wenn ich auf Reisen bin. Einmal war ich für einige Wochen in New York City und stand
            zaudernd vor einem kleinen Friseursalon. Schließlich erspähte ich im Laden ein paar
            Urkunden und Pokale – wie sehr freute ich mich über diese Anhaltspunkte echter Kompetenz!
            Meine Ängste waren verflogen. Als ich guter Dinge auf dem Stuhl Platz nahm und der
            Friseur gerade meine Haare gewaschen hatte, erzählte er stolz von seinem letzten Fußballturnier
            und zeigte mir den dort errungenen Pokal. Erst jetzt sah ich: Auf allen Urkunden und
            Pokalen prangte ein Fußball – doch es war zu spät!
         


    Der erste Schritt ist also, sich zu überlegen, was gegen Sie spricht, und genau diese
            Gegenargumente zu entkräften. Denn das Verringern von Ungewissheit spielt eine Schlüsselrolle,
            wenn Kompetenz gezeigt und Menschen überzeugt werden sollen.18


    Wenn Sie zu einem Bewerbungsgespräch eingeladen wurden oder – im späteren Berufsleben –
            der interessierte Kunde bereits vor Ihnen sitzt, erfüllt Ihre formelle Qualifikation
            auf jeden Fall die Ansprüche. Nun geht es Ihrem Gegenüber nur noch darum, mit der
            Entscheidung für Ihre Person keinen Fehler zu begehen. Denn derartige Fehler sind
            teuer; für ein Unternehmen ist es deutlich günstiger, ab und zu einen fähigen Bewerber
            oder Dienstleister zu übersehen, als einen Unfähigen auszusuchen. US-Behörden etwa
            greifen bei Bewerbungsgesprächen regelmäßig auf Lügendetektortests zurück, obwohl
            sie den Tests lediglich eine Genauigkeit von 80 Prozent zuschreiben. Sie halten es
            für sinnvoller, einige Hochqualifizierte zu Unrecht nicht einzustellen, als auch nur
            eine einzige Person einzustellen, die ein potenzielles Sicherheitsrisiko darstellen
            könnte.19 Dementsprechend sind Bewerbungs- und Kennenlerngespräche vor allen Dingen eine Suche
            nach Negativinformationen.20


    »Schön, dass Sie da sind. Ich kann mir vorstellen, dass Sie gerade etwas verunsichert
            sind. Aber keine Angst. Ich bin sehr gut in dem, was ich tue.« Worte wie diese deuten
            wir in kritischen Entscheidungsmomenten nicht als Überheblichkeit. Vielmehr sind sie
            Musik in unseren Ohren, wenn wir wieder mal voller Angst sind, einen folgenschweren
            Fehler zu begehen. Angst, uns dem falschen Friseur, Steuerberater oder Bauunternehmer
            auszuliefern. In einer so verletzlichen Stunde gibt es kaum etwas Schöneres, als jemanden
            sagen zu hören: »Nur die Ruhe. Ich kümmere mich darum.«
         


    Und was ist der zweite Schritt?


  


  

    

      IMMER SCHÖN ZUVERSICHTLICH
            


    


    

      Das größte Talent des Menschen besteht darin, neue Informationen so zu interpretieren,
               dass seine bisherigen Schlüsse nicht angetastet werden.
            


      Warren Buffet


    


    Noch haben wir keine vollständige Erklärung für die oben dargestellten Forschungsergebnisse,
            die besagen, dass sich optimistische Prognosen in jedem Fall positiv auf die wahrgenommene
            Kompetenz auswirken – selbst bei tatsächlich miserabler Performance.
         


    An dieser Stelle kommt das Phänomen der Konfirmationstendenz (confirmation bias) ins Spiel: Bei einem Experiment ließ man einen künstlich extrahierten Duft durch
            Testpersonen beurteilen. Der einen Gruppe sagte man, es handle sich um das Aroma eines
            besonders wohlgereiften französischen Käses. Viele Gruppenmitglieder fanden die Ausdünstungen
            durchaus streng, einige wollten den Käse dennoch gern kosten. Den anderen sagte man,
            es handle sich um den Gestank einer Socke, die man in einer Umkleidekabine gefunden
            hätte. Hier wandten sich die Testpersonen unter Ekelgeräuschen ab, ein paar übergaben
            sich sogar. Es handelte sich natürlich um den gleichen synthetisch hergestellten Duft,
            lediglich die Erwartungshaltung war eine andere. Die unterschiedlichen Reaktionen
            müssen daher von besagtem Phänomen der Konfirmationstendenz herrühren: Jeder Mensch
            bevorzugt in seiner Wahrnehmung unbewusst jene Informationen, die zu seiner Hypothese
            passen – wir bestätigen also, was wir von vornherein glauben.21 Und interessanterweise glauben wir Menschen in der Regel, das, was man uns sagt.22


    Das Phänomen der Konfirmationstendenz zeigt sich auch bei der Beurteilung anderer
            Personen. In einem Experiment wurden den Versuchsteilnehmern biographische Daten einer
            nicht existenten »Jane« vorgelegt.23 Der einen Gruppe war zuvor gesagt worden, Jane sei introvertiert, der anderen, sie
            sei extrovertiert. Beiden präsentierte man identische Informationen über das Leben
            dieser ominösen Jane und bat sie, zu prüfen, ob es denn stimme, was sie über Jane
            wussten. Und siehe da, beide Gruppen sahen sich in ihren diametral entgegengesetzten
            Hypothesen bestärkt: Für die einen bestätigte sich die Introvertiertheit Janes, für
            die anderen ihre Extrovertiertheit.
         


    Vor einiger Zeit schlenderte ich durch die malerische Turl Street in Oxford und entdeckte
            im Schaufenster eines kleinen Schuhmachers ein wunderbares Paar Schuhe. Schließlich
            trat ich ein und fragte den Schuhmacher, weshalb ich ausgerechnet dieses äußerst kostspielige
            Paar Schuhe erwerben sollte. Zugegeben, eine törichte Frage, aber stellen Kunden nicht
            ständig Fragen, die sie sich durch einen schnellen Blick in eine Broschüre oder ins
            Internet sofort selbst beantworten könnten? Wir alle haben nun einmal das unbewusste
            Bedürfnis, uns von einem anderen Menschen die Angst nehmen zu lassen. Was guten Verkäufern,
            wie der Schuhmacher einer war, bewusst ist. Er blickte mir fest in die Augen und antwortete,
            ohne eine Miene zu verziehen: »Weil es die besten Schuhe der Welt sind.« Sehr witzig,
            dachte ich mir. Doch natürlich musste ich diese besten Schuhe der Welt besitzen.
         


    Drei Monate später stand ich zum dritten Mal im Laden: Schon wieder hatte sich ein
            Absatz gelöst. Doch ich war keineswegs zornig, vielmehr wurde ich vom schlechten Gewissen
            geplagt, ein Meisterstück ruiniert zu haben.
         


    Entdeckte ich beim Betrachten dieser weltbesten Schuhe eine schiefe Naht, war dies
            keineswegs ein Beleg für Schlamperei, sondern für liebevolle Handarbeit. Hätte man
            mir dagegen zuvor klargemacht, dass es sich um billige Treter handele, wäre mir die
            gleiche Naht als schlimmer Pfusch aufgefallen. Zweideutige Informationen deuten wir
            konform mit unserer Erwartungshaltung. Wir versuchen stets, unsere Annahmen zu bestätigen.
            Auch wenn mir allmählich Zweifel kommen, habe ich es noch immer nicht übers Herz gebracht,
            dieses Paar Schuhe endlich wegzuwerfen. Irgendwie glaube ich noch heute daran, dass
            ich mit diesen Schuhen das Werk eines Großmeisters seiner Zunft besitze. Obwohl ich
            es längst besser wissen müsste.
         


    Damit wäre illustriert, was geschieht, wenn man ein hervorragendes Ergebnis vorhergesagt
            hat, aber schließlich kläglich scheitert – passend zu den Ergebnissen von Schlenker
            und Leary: Selbst der, der ein »sehr gutes« Resultat prognostiziert und dann versagt,
            wird immer noch als kompetenter beurteilt als der, der sein Scheitern akkurat prognostiziert.
            Zuversicht ist wichtiger als Erfolg. Dem Optimisten verzeihen wir sein Scheitern,
            wir betrachten ihn als Teil der Lösung, nicht als Teil des Problems.
         


    Vor einigen Jahren fuhr ich einen Rover – charmant, aber anfällig. Wann immer ich
            den Wagen in die Werkstatt brachte, schüttelte der Mechaniker schon während meiner
            Schilderungen den Kopf und murmelte wenig ermutigende Worte: »Zu spät … das wird nichts
            mehr … das hat keinen Zweck mehr …« Wenn ich mir mein Auto so ansah, konnte ich ihm
            das kaum verdenken, und doch war die Reparatur am Ende immer erfolgreich. Spazierte
            ich deshalb glücklich aus der Werkstatt, hoch erfreut, dass der Mechaniker mehr halten
            konnte, als er versprochen hatte? Weit gefehlt. Heilfroh, dass die Karre noch ein
            letztes Mal die Kurve gekriegt hatte, verließ ich den Hof mit quietschenden Reifen
            und dem Gefühl, gerade noch mal davongekommen zu sein. Wie viel positiver wäre ich
            gestimmt gewesen, wäre der Mechaniker auf meine Befürchtungen mit den Worten eingegangen:
            »Keine Angst, kommen Sie um 14 Uhr wieder – bis dahin ist der Wagen tipptopp.« Ich
            hätte ihn als deutlich kompetenter wahrgenommen, selbst wenn er gescheitert wäre.
         


    Was folgt daraus für die Darstellung von Kompetenz? Dass Menschen generell glauben,
            was man ihnen sagt, und unbewusst dafür sorgen, dass sie ihre Einstellung nicht revidieren
            müssen. Die Handlungsempfehlung ist denkbar einfach: Kommunizieren Sie Ihrem Gegenüber
            klipp und klar, dass Sie auf Ihrem Gebiet herausragende Fähigkeiten besitzen, und
            zeigen Sie Zuversicht bezüglich der Ihnen anvertrauten Aufgabe. Man wird Ihnen glauben
            und sich diesen Eindruck bestätigen. Sicherlich gibt es hier kulturelle Unterschiede.
            In China etwa ist es nicht empfehlenswert, sich derart offensiv zu positionieren;
            und Japaner sind noch deutlich zurückhaltender.24 Das bedeutet aber nicht, dass diese Techniken hier nicht anzuwenden wären, sondern
            nur, dass sie in ihrer Art und Intensität an das Umfeld angepasst werden müssen.
         


    Dieses demonstrative Zutrauen in die eigenen Fähigkeiten kann sehr weit gehen: In
            einem Experiment wurde ein Schauspieler in eine Diskussionsrunde eingeschleust.25 Er war ausgesprochen unhöflich zu den anderen und beanspruchte am Ende den größten
            Anteil des gemeinsamen Gewinns, da er seine Beiträge für die besten und wichtigsten
            hielt. Entgegen den Erwartungen der Forscher wurde seine Kompetenz durch diese Dreistigkeit
            höher bewertet – und zwar umso höher, je früher er mit seinem fast schon anmaßenden
            Verhalten loslegte. Sogar dann, wenn er falschlag.
         


    Menschen lassen sich nicht von demjenigen mit den besten Argumenten überzeugen, sondern
            von demjenigen mit der größten Zuversicht.26 Wenn zwei Freundinnen miteinander diskutieren, wer im Jahr 1825 die Europameisterschaft
            im Rhönradfahren gewonnen hat, und die eine plötzlich einen Hunderteuroschein zückt
            und auf ihren Kandidaten setzt, wer würde Sie eher überzeugen? Eben.
         


    Um das Zutrauen in Sie zu untermauern, können Sie auch auf Ihre bisherigen Erfolge
            verweisen. Eine Studie über Forbes-100-Hightech-Unternehmen hat – wenig überraschend –
            gezeigt, dass frühere Erfolge ein ganz wesentlicher Bestandteil des Eindrucks von
            Kompetenz sind.27 Denn von Menschen wird erwartet, zukünftige Aufgaben wie vergangene zu bewältigen.
            So mancher überaus erfolgreiche Manager verschickt eine alljährliche Slideshow mit
            seinen größten Erfolgen. Gar so weit muss man es nicht treiben, aber Sie können es
            ruhig mitteilen, wenn Sie die Erwartungen in Sachen Geschwindigkeit oder Qualität
            übertroffen oder auch nur eine Dankes-Mail eines Kunden erhalten haben.
         


    Man wird nicht wegen einer herausragenden Leistung befördert, sondern wegen des scheinbaren
            Potenzials. Andere vergessen schnell, was Sie gesagt oder getan haben – aber niemals,
            was für ein Gefühl Sie ihnen gaben.28 Eine entscheidende Aufgabe der Führungsebene ist daher die Absorption von Unsicherheit.29


    Es hilft, wenn derjenige, dem Sie Ihre Kompetenz demonstrieren wollen – ob Kunde oder
            Vorgesetzter –, Sie häufig zu Gesicht bekommt. Denn die Möglichkeit, Sie direkt zu
            beobachten, resultiert in vermehrten Gelegenheiten, die eigenen hohen Erwartungen
            unbewusst zu bestätigen.30 Je mehr Zeit Sie daher mit der »Zielperson« verbringen, desto besser. Hinzu kommt:
            Wenn wir unter Beobachtung stehen, leisten wir auch bessere Arbeit. Und so nähern
            sich wahrgenommene und tatsächliche Kompetenz an.31


    Es spricht noch ein weiteres Argument dafür, Zuversicht zu verbreiten. Die beiden
            amerikanischen Psychologen Donald Dutton und Art Aron führten in den 1970er-Jahren
            ein Experiment durch, das heute als »Brückenexperiment« bekannt ist.32 Versuchspersonen sollten beim Überqueren einer Brücke die Anziehungskraft einer Frau
            bewerten: Einmal war es eine gewöhnliche Brücke, einmal eine schmale, schwankende
            Hängebrücke fast 100 Meter über einer furchterregenden Schlucht. Die Männer, die es
            auf die schwankende Brücke verschlug, bewerteten die jeweilige Frau als deutlich attraktiver
            und stellten hinterher sogar telefonischen Kontakt her. Der Kontext beeinflusst unsere
            Empfindungen also erheblich, so auch in diesem Fall – wenn wir uns verlieben, kommt
            es zu einer Reihe physischer Symptome: Unser Herz schlägt schneller, unsere Hände
            werden feucht. Aber es funktioniert auch umgekehrt: Wenn unser Herz aus anderen Gründen,
            etwa aus Furcht, schneller schlägt, steigt die Chance, sich zu verlieben. Bei einem
            Date mit Ihrem Herzblatt sollten Sie also ruhige Spaziergänge vermeiden, und vielmehr
            Aktivitäten nachgehen, die in die Symptome der Verliebtheit münden, etwa Fallschirmspringen
            oder Horrorfilm-Marathons …
         


    Auf das Ziel übertragen, Kompetenz zu zeigen: Welche Symptome würde derjenige zeigen,
            der sich in den Händen eines Experten befindet, auf dessen Kompetenz er mit Leib und
            Seele vertraut? Er wäre wohl entspannt, ruhig und zuversichtlich. Daher versetzen
            Sie Ihren Kunden, Vorgesetzten oder Kollegen am besten in ebendiesen Zustand: Sie
            schaffen ein behagliches Umfeld mit bequemen Sesseln, ohne Störungen, und vor allem
            strahlen Sie förmlich vor Zuversicht. So wird Ihnen genau die Eigenschaft zugesprochen,
            die zu diesem inneren Zustand führt: überragende Kompetenz.
         


  


  

    

      PRIMING – WAHRE ZUVERSICHT KOMMT VON INNEN
            


    


    

      Angst vor dem Verlieren ist wie Angst vor dem Ertrinken,wenn man ans Schwimmen denken
               sollte.
            


      Jeff Grout & Sarah Perrin


    


    Doch wie vermittelt man das richtige Gefühl? Nun, was man nicht selbst empfindet,
            kann man auch nicht ausstrahlen. Der Erste, den Sie von Ihrer Kompetenz überzeugen
            müssen, sind daher Sie selbst. Wenn Sie nicht daran glauben, wird es auch kein anderer
            tun.
         


    Stellen Sie sich vor, Sie nehmen an einem meiner Seminare teil, werden nach vorne
            gebeten, ziehen einen Zettel aus einem Kasten und müssen nun blitzschnell eine der
            folgenden Fragen beantworten:
         


    

      	

        Was können Sie eigentlich?


      


      	

        Warum eignen Sie sich für Ihren Job?


      


      	

        Was war Ihr größter beruflicher Erfolg?


      


      	

        Was haben Sie jemals für Ihr Unternehmen erreicht?


      


      	

        Warum sollten gerade Sie die Verantwortung für das anstehende Projekt tragen?


      


      	

        Warum sollte man ausgerechnet Ihnen eine Führungsrolle anvertrauen?


      


    


    Gar nicht so leicht? Das Gefährliche ist: Wenn es darum geht, das Offensichtliche
            auszusprechen, gibt es keine zweite Chance.
         


    Als Ted Kennedy, ein Bruder des berühmten John F., vor vielen Jahren das Amt des US-Präsidenten
            anstrebte, stellte ihm ein TV-Journalist eine scheinbar einfache Frage: »Warum kandidieren
            Sie für die Präsidentschaft?«33 Bis zu Kennedys Antwort verstrichen knapp zehn quälende Sekunden, eine gefühlte Ewigkeit,
            was als Anfang vom Ende seines Wahlkampfs galt.
         


    Als ich später die Interviews mit Studienbewerbern führte, erkundigte ich mich bei
            jedem Kandidaten, warum gerade er oder sie Management an der Universität Oxford studieren
            sollte. Es war eigenartig, wie wenige in der Lage waren, diese simple Frage zu beantworten
            und wie fundamental dieses Versagen jeglichen guten Eindruck zerstörte.
         


    Wenn alle Aufmerksamkeit auf Ihnen ruht, können Sie sich kein Herumdrucksen erlauben.
            Niemand nimmt es Ihnen übel, wenn Sie nicht jedes winzige Detail kennen, aber das
            Naheliegende muss sofort präsent sein.
         


    Doch auch wenn Ihnen derartige Fragen eher selten begegnen, wirkt sich das bloße Bewusstsein
            der Antworten unterbewusst auf Ihr Verhalten aus. Diesen Einfluss nennt man Priming.34 Eine verblüffende Studie hat gezeigt, dass bereits die flüchtige Beschäftigung mit
            einer abstrakten Idee zu Unterschieden in der Leistung führen kann: Versuchspersonen
            sollten 42 relativ schwierige Trivial-Pursuit-Fragen beantworten. Die eine Gruppe
            wurde vorab gebeten, fünf Minuten darüber nachzudenken, was es bedeutet, Professor
            zu sein, die andere Gruppe beschäftigte sich vorab gedanklich mit Fußball-Hooligans.
            Tatsächlich löste die »Professoren-Gruppe« deutlich mehr Aufgaben (55,6 Prozent) als
            die »Hooligan-Gruppe« (42,6 Prozent).
         


    Der ehemalige Kapitän der englischen Fußballnationalmannschaft, David Platt, sah sich
            vor wichtigen Spielen stets Videoaufnahmen seiner größten Torerfolge an, um sich entsprechend
            zu primen. Gerade Leistungssportler müssen regelmäßig unter enormem Druck bestehen, etwa wenn
            sie unter den Augen von vielen Millionen Menschen zum entscheidenden Aufschlag bei
            Wimbledon ansetzen. Um auch in solchen Situationen Spitzenleistungen zu erbringen,
            erlernen sie eine besondere Technik zum Unterdrücken von Zweifeln. Dabei ist selbstverständlich
            nicht beabsichtigt, sein Leben lang alles Negative zu verdrängen und zu leugnen. Die
            Technik zielt ausschließlich auf Schlüsselmomente wie ein Elfmeterschießen, oder auf
            den Business-Kontext übertragen: die finale Präsentation vor dem Vertragsabschluss,
            das Abschlussgespräch in der letzten Bewerbungsrunde, das entscheidende Verkaufsgespräch.
            Hier sollten Sie sich – bevor Sie sich an den Tisch setzen und nachdem Sie sich überlegt
            haben, wie Sie Gegenargumente gegen sich eliminieren können – Ihre Erfolge und Qualitäten
            vergegenwärtigen und sämtliche Zweifel an Ihrer Kompetenz unterdrücken. Bringen Sie
            es mit dieser Technik zwangsläufig zum Olympiasieger? Nein, aber wie Sally Gunnell,
            Weltmeisterin und Olympiasiegerin im Hürdenlauf, es treffend formulierte: »Sie ist
            der Unterschied zwischen Silber und Gold.«35


    Priming funktioniert auch im Alltag. Sobald Sie sich Ihre persönlichen Antworten auf
            die oben genannten Fragen bewusst gemacht und notiert haben, können Sie vor wichtigen
            Gesprächen einen Blick darauf werfen. Ihr Verhalten wird sich ändern, Sie strahlen
            mehr Zuversicht aus, obendrein verbessert sich Ihre tatsächliche Leistung. Und sollten
            Sie in Zukunft jemals eine dieser Fragen gestellt bekommen, sind Sie vorbereitet.
         


    Innere Zuversicht ist mehr als nur Luxus, gerade im Berufsleben. Das Gefühl der Unterlegenheit
            nämlich führt ganz typisch zu Aggression.36 Führungskräfte werden aggressiv, sobald sie an ihrer Kompetenz zweifeln, sie werden
            laut und schaden Mitarbeitern absichtlich.37 So fördert Priming auch das Betriebsklima, alle Beteiligten haben etwas davon.
         


  


  

    

      BESCHEIDENHEIT IST …?
            


    


    

      Ich bin ein alter Mann und habe viel Schreckliches erlebt,doch zum Glück ist das meiste
               davon nie eingetreten.
            


      Marc Twain


    


    Doch ist das nicht zu viel des Guten? Muss man wirklich zum Angeber werden, dem jegliche
            Selbstzweifel fremd sind? Was ist mit der schönen Tugend der Bescheidenheit, ist das
            denn keine ehrbare und lobenswerte Eigenschaft mehr? Ist es nicht die bescheidene
            Persönlichkeit, die letztlich den größten Respekt genießt?
         


    Stellen Sie sich vor, Sie liegen infolge eines Skiunfalls mit einem Knochenbruch in
            irgendeinem Provinzkrankenhaus und der diensthabende Chirurg, ein lieber Kerl, erklärt
            Ihnen zur Begrüßung, dass Sie gleich doppelt Pech hätten: Nicht nur wegen des gebrochenen
            Beins, nein, Sie wären auch noch ausgerechnet bei ihm gelandet. Er sei ja nun »nicht
            gerade der beste Chirurg der Welt«, habe während seiner Lehrjahre lieber das Studentenleben
            genossen und »eigentlich immer Musiker werden wollen, am liebsten Jazz«. Aber er werde
            sich redlich bemühen. Wären Sie erfreut über so viel Bescheidenheit? Wahrscheinlich
            würden Sie sich den nächsten Rollstuhl schnappen und sich schleunigst aus dem Staub
            machen.
         


    Gut möglich, dass der Mann ein ausgezeichneter und bloß sehr bescheidener Chirurg
            ist, der nach der Maxime underpromise and overdeliver lebt. Doch würden Sie ihn für kompetent halten? Würden Sie ihn für seine Bescheidenheit
            mögen? Und selbst wenn die Operation gelänge, würden Sie nicht doch denken, dass sie
            einem anderen Arzt noch besser geglückt wäre? Wenn Sie im Krankenhaus liegen, schwach
            und dem Schicksal ausgeliefert, wollen Sie von Ihrem potenziellen Retter zuallerletzt
            zur Schau getragene Selbstzweifel hören. Vielmehr sehnen Sie sich nach einem selbstbewussten
            Fachmann, der Ihnen versichert, dass Sie die bestmögliche Behandlung erhalten werden
            und Sie sich bei ihm in besten Händen befinden.
         


    Genau das ist es, was Ihre Kunden, Vorgesetzten und Kollegen von Ihnen hören wollen,
            sobald Sie mit einer Aufgabe betraut wurden. Sie wünschen sich jemanden, der zuversichtlich
            ist, die ihm gestellte Herausforderung bewältigen zu können. Und niemanden, der durch
            falsche oder aufrichtige Bescheidenheit zu ihren Ängsten und Sorgen beiträgt – ganz
            unabhängig vom tatsächlichen Erfolg oder Misserfolg nach getaner Arbeit.
         


    Denn die Konfirmationstendenz wirkt auch hier, nur eben im negativen Sinne: Menschen
            glauben, was man ihnen sagt, und neigen dazu, Erwartetes unbewusst zu bestätigen.
            Treten Sie bescheiden auf, nehmen die Leute Ihre Zweifel für bare Münze und rücken
            danach kaum noch von ihrer vorgefassten Meinung ab. Sie werden als inkompetent wahrgenommen,
            jegliches Verhalten wird Ihnen als Beweis Ihrer Unfähigkeit ausgelegt.
         


    Bescheidenheit dürfte die in Firmenkorridoren und Sitzungssälen am häufigsten zu beobachtende
            Form der Selbstzerstörung sein: Hoch bezahlte Manager oder Experten witzeln über ihre
            vermeintliche Inkompetenz und ruinieren damit ihr komplettes Auftreten. Wohl jeder
            hat schon erlebt, wie jemand eine scherzhaft-bescheidene Bemerkung fallen lässt, wie
            etwa ein Wirtschaftsprüfer erzählt, er habe Zahlen eigentlich nie gemocht. Wir lachen
            mit, fällen aber im selben Augenblick die Entscheidung, niemals mit dieser Person
            zusammenzuarbeiten, wenn es um etwas wirklich Wichtiges geht. Der Witzbold hat seine
            wahrgenommene Kompetenz irreparabel beschädigt. Um den britischen Denker Thomas Fuller
            frei zu zitieren: »Lieber auf einen billigen Lacher verzichten als auf einen Kunden.«
         


    Übrigens ist Bescheidenheit mitnichten überall so beliebt wie in der westlichen Gesellschaft,
            wo sie wenigstens im privaten Kontext gerne gesehen ist. In Indien etwa ist es viel
            üblicher, sich selbst zu loben.38 Doch es gilt universal: Im beruflichen Kontext ist Bescheidenheit tunlichst zu vermeiden.39 In meinen Seminaren habe ich beobachtet, dass US-Amerikaner und Asiaten diesem Rat
            bereitwilliger folgen, Europäer jedoch, insbesondere britische und deutsche Manager,
            nur zögerlich akzeptieren, dass Bescheidenheit im Berufsleben nichts verloren hat.
            Viele von ihnen vermuten, demonstrative Selbstsicherheit und Zuversicht könnten negative
            Auswirkungen auf ihre Beliebtheit haben und infolgedessen ihre wahrgenommene Kompetenz
            vermindern. Das ist nicht nur falsch, vielmehr verhält es sich genau umgekehrt: Bescheidenheit
            wird mit Unsicherheit und Feigheit assoziiert und als Schutzschild vor möglichem Versagen
            gedeutet.40


    Völlig richtig: Natürlich entspringt Bescheidenheit häufig dem Kalkül, seinen Kritikern
            im Fall eines Scheiterns den Wind aus den Segeln zu nehmen, was nun wirklich keine
            ehrbare Motivation ist. Zumal die offensichtliche Frage an einen allzu Bescheidenen
            lautet: Warum übernimmt er überhaupt diese Aufgabe, wenn er weiß, dass er es nicht
            kann? Wie oft erlebe ich, dass ein Redner seinen Vortrag mit irgendeiner Entschuldigung
            einleitet, er sei leider nicht so gut vorbereitet, nicht ausgeschlafen … Schließt
            ihn das Publikum daraufhin augenblicklich ins Herz? Nein. Es fragt sich, weshalb er
            sich nicht besser vorbereitet oder länger geschlafen hat, wo er doch nicht erst gestern
            erfahren hat, dass er heute hier reden muss. Insofern muss man sich nicht wundern,
            dass Bescheidenheit gar zu Aversionen führen kann.41


    Muss man Bescheidenheit also in jedem Fall als geradezu verwerfliche Eigenschaft brandmarken?
            Wie immer gibt es eine Ausnahme von der Regel: Wenn Sie von vornherein wissen, dass
            Sie scheitern werden, sollten Sie durchaus bescheiden auftreten. Gaukeln Sie Ihrem
            Gegenüber dann bloß nichts vor, denn nach einer Reihe von Misserfolgen wäre Ihre Glaubwürdigkeit
            dahin. Allerdings sollte das die absolute Ausnahme darstellen. Andernfalls würde ich
            dazu raten, Ihre Berufswahl zu überdenken.
         


    Wenn Sie jedoch partout nicht lassen können von der Bescheidenheit, gibt es tatsächlich
            eine Möglichkeit, diese nützlich einzusetzen. Der Marketingstratege Harry Beckwith
            berichtet von einem Experiment, bei dem verschiedenen Unternehmen zwei ähnliche Bewerbungen
            geschickt wurden. Die Absender waren zwei nicht existente Jobkandidaten namens Dave
            und John und die Bewerbungsmappen unterschieden sich nur in einem Satz. Auf einem
            der Empfehlungsschreiben Johns stand: »Manchmal kann John bei der Zusammenarbeit schwierig
            sein.« Bei Dave fehlte dieser Hinweis. Am Ende war es John, der häufiger zu Bewerbungsgesprächen
            eingeladen wurde. Die kleine negative Bemerkung ließ die ganze Bewerbung glaubwürdiger
            und John dadurch kompetenter erscheinen.
         


    Das Einwerfen einer einzigen leicht negativen, also bescheidenen Aussage kann die
            wahrgenommene Glaubwürdigkeit und damit die wahrgenommene Kompetenz steigern. Dabei
            muss jedoch mit größter Vorsicht vorgegangen werden; die bescheidenen Aussagen müssen
            im Vergleich zu den geschilderten Stärken unbedeutend wirken und dürfen keinesfalls
            den Kernkompetenzen in die Quere kommen. Beispiele wären etwa »Ich bin eine Niete
            im Pingpong« oder »Ich bin ein miserabler Lügner« (was auch noch zur wahrgenommenen
            Glaubwürdigkeit beiträgt). Ein Satz wie »In Mathematik war ich immer schlecht« kann
            dagegen unabhängig vom Tätigkeitsfeld schädlich sein, da Mathematik mit Intelligenz
            assoziiert wird, die wiederum als Indiz für Kompetenz dient. Der Princeton-Psychologe
            E. E. Jones bringt es auf den Punkt: »Wenn Bescheidenheit verwendet wird, muss sie
            das selbstsichere Akzeptieren einiger Schwächen reflektieren, die offensichtlich trivial
            sind im Kontext der Stärken.«42


    Um es zusammenzufassen: Bescheidene Vorhersagen und das Erzählen netter Anekdoten,
            die Ihre Fähigkeiten in Zweifel ziehen, sind nicht hilfreich. Dadurch erscheinen Sie
            nicht nur weniger kompetent, Sie machen sich auch noch unbeliebt. Menschen schätzen
            Bescheidenheit im beruflichen Kontext nicht, sie sind ganz im Gegenteil dankbar für
            jedes Signal der Zuversicht. Wenn Sie unbedingt ein wenig Bescheidenheit in Ihr Auftreten
            einfließen lassen wollen, stellen Sie sicher, dass diese Ihre Kernkompetenzen nicht
            antastet. Oder noch kürzer zusammengefasst: Bescheidenheit ist eine Zier, doch weiter
            kommt man ohne ihr. Wobei man eigentlich feststellen muss: Bescheidenheit ist noch
            nicht mal eine Zier.
         


  


  

    

      FAZIT
            


    


    

      Lobe dich forsch – irgendwas bleibt immer hängen.


      Francis Bacon


    


    Vom Management-Autor Jim Collins stammt ein Satz, dem man in ähnlicher Ausprägung
            immer wieder begegnet: »Ruhige, arbeitsame, stoische Führungspersönlichkeiten sind
            verantwortlich für die wirklich großen Veränderungen.«43 Dem widerspricht dieses Kapitel diametral. Wer hat nun recht? Nun, Business-Guru
            Tom Peters konterte Collins’ Behauptung mit einer Liste von Protagonisten der Weltgeschichte
            wie etwa Pablo Picasso, Wolfgang Amadeus Mozart, Abraham Lincoln, Winston Churchill,
            Margaret Thatcher, Andrew Carnegie, John Rockefeller, Henry Ford, Jack Welch, Steve
            Jobs …44


    Könnte man eine ebenso eindrucksvolle Liste bescheidener Stoiker erstellen? Mir ist
            es nicht gelungen. Über Gandhi und Mutter Teresa bin ich nicht hinausgekommen, vor
            allem, wenn man bedenkt, dass die von Peters genannten Personen die Ikonen, der Inbegriff ihres Fachgebiets sind. Die Liste lässt sich zudem schier endlos erweitern,
            von Napoleon Bonaparte über Ludwig van Beethoven bis hin zu Friedrich Nietzsche, der
            in seinem Spätwerk Ecce Homo folgende Kapitelüberschriften verwendete: »Warum ich so klug bin« und »Warum ich
            so gute Bücher schreibe«. Im Extremfall sind dies Personen mit einer fast schon narzisstischen
            Persönlichkeitsstörung, die von ihrer eigenen tatsächlichen oder auch nur eingebildeten
            Großartigkeit überzeugt – und damit ausnehmend erfolgreich sind.45 Ein modernes Beispiel ist Donald Trump, der den US-Präsidentschaftswahlkampf mit
            praktisch nichts als zur Schau gestellter Zuversicht in seine angeblich unerhörten
            Fähigkeiten gewann.
         


    Wie betreibt man also effektives »Erwartungsmanagement« in Sachen Kompetenz?


    Nehmen Sie anderen ihre Ängste, Sie werden dafür reich belohnt. Demonstrieren Sie
            Zuversicht hinsichtlich Ihrer Fähigkeiten und untermauern Sie diese mit Erfolgen,
            ob aus der Vergangenheit oder aus den Erfahrungen des aktuellen Projektes. Ihr Gegenüber
            wird Ihnen Glauben schenken und seine Annahmen unbewusst bestätigt sehen. Primen Sie
            sich, indem Sie sich in kritischen Momenten auf Ihre Stärken fokussieren. Vermeiden
            Sie Bescheidenheit bezüglich Ihrer Kernkompetenzen. Sogar im Scheitern werden Sie
            auf diese Weise noch immer als kompetenter und auch als sympathischer bewertet.
         


    Um nochmals auf Bill Gates zurückzukommen: Er hatte kein Betriebssystem zu bieten,
            überzeugte IBMs Top-Management aber davon, sich auf seine Kompetenz zu verlassen,
            um dann mit dem Arbeitsergebnis eines anderen zum Marktführer aufzusteigen, obwohl
            die Veröffentlichung von (Q)DOS Jahrzehnte voller Computerabstürze nach sich zog.
            Und der Pionier Gary Kildall? Er war nur noch der Mann, der, wie Businessweek es einmal formulierte, »Bill Gates hätte sein können«. Mit 52 Jahren starb er alkoholkrank
            und verbittert, nachdem er sich bei einem Kneipengang unter ungeklärten Umständen
            am Kopf verletzt hatte. Bill Gates hingegen sollte über Jahrzehnte das Denken und
            Arbeiten der ganzen Menschheit beeinflussen, das größte Vermögen der Welt zusammentragen
            und schließlich zu ihrem freigebigsten Wohltäter werden.
         


    Lernen Sie von Bill Gates – und leisten Sie daneben auch noch gute Arbeit. Vielleicht
            werden Sie dadurch nicht im Handumdrehen zum reichsten Menschen der Erde, doch auch
            die größte Reise beginnt mit dem ersten Schritt.


    

      Zusammenfassung


      

        COMPETENCE COMPENDIUM – HOHE ERWARTUNGEN


        

          	

            Angstreduktion: Eliminieren Sie, was gegen Sie spricht


          


          	

            Demonstrieren Sie Zuversicht hinsichtlich Ihrer Fähigkeiten und der anstehenden Aufgabe.
                        Primen Sie sich!
                     


          


          	

            Keine Bescheidenheit bezüglich Ihrer Kernkompetenzen


          


        


      


    


  




  

    KAPITEL 3 GUTE NACHRICHTEN, SCHLECHTE NACHRICHTEN
         


  


  

    Im Leben geht es zu 10 Prozent um das, was passiert,und zu 90 Prozent darum, wie wir
            darauf reagieren.
         


    Unbekannt


  


  

    

      DIE MACHT DER ASSOZIATION
            


    


    Ja, ja, nein, nein, ja, nein, ja, ja, nein, nein.


    Ohne zu zählen und ganz intuitiv: Was kam häufiger vor, ja oder nein? Dazu gleich
            mehr.
         


    Erinnern Sie sich an die Episode um McKinsey und AT&T? Einem gigantischen Beratungsfehler
            zum Trotz nahm der Ruf des Consultants damals praktisch keinen Schaden. Wie kann man
            trotz eines so offensichtlichen Versagens noch immer Kompetenz ausstrahlen? Zumal
            es eine Asymmetrie der Wirkung von guten und schlechten Eindrücken gibt, die McKinsey
            eigentlich erst recht Schwierigkeiten hätte bereiten müssen: Negatives hinterlässt
            in der Regel einen stärkeren Eindruck als Positives, weil es den sozialen Erwartungen
            zuwiderläuft.1 Es ist also besonders wichtig, mit schlechten Eindrücken umgehen zu können. Doch
            wir wollen auch die andere Seite betrachten, nämlich wie man einen Erfolg optimal
            in wahrgenommene Kompetenz ummünzt.
         


    Wenn ich mir auf der Internationalen Automobil-Ausstellung in Frankfurt die neuesten
            Modelle ansehe, fällt mir immer wieder auf, wie viele hübsche Hostessen sich neben
            oder auf den Wagen befinden. Auch auf Werbeanzeigen räkelt sich regelmäßig ein Model
            auf der Motorhaube. Sind 18-jährige Fotomodelle ausgewiesene Kfz-Kennerinnen? Wohl
            eher selten. Und weshalb wird dies dennoch seit Jahrzehnten so gehandhabt? Nun, die
            Schönheit des Models färbt auf das Auto ab: Es wirkt schöner, schneller, rundum besser.
            Das ist die Macht der Assoziation, in der Psychologie bekannt als Halo-Effekt.2 Halo (englisch für »Heiligenschein«), da ein Aspekt auf andere abstrahlt – positiv
            wie negativ.
         


    Bewirbt ein Prominenter ein Produkt, führt dies dazu, dass es deutlich positiver bewertet
            wird. Doch kaum sinkt der Stern des Prominenten, etwa durch einen Skandal, erscheint
            das Produkt in entsprechend schlechterem Licht, weshalb Unternehmen umgehend die Zusammenarbeit
            beenden. Ein weiteres Beispiel aus der Automobilindustrie: Autohersteller fertigen
            gerne sogenannte »Halo Cars« an, spektakuläre Studien.3 Wozu? Damit das aufsehenerregende Design und die irrwitzige Leistung des futuristischen
            Prototyps auf die gesamte Marke abstrahlen, auch wenn kein einziger davon je in Produktion
            geht.
         


    Weshalb versenken große Modelabels wie Ralph Lauren oder Giorgio Armani Millionen
            in prachtvollen und völlig überdimensionierten Flagship-Stores auf den teuersten Einkaufsstraßen
            der Welt wie der Via Condotti in Rom und dem Rodeo Drive in Beverly Hills? Aus demselben
            Grund, weshalb sie auf der New York Fashion Week ihre Haute Couture präsentieren,
            die kaum eine Handvoll Leute kaufen: Um ihre Marke mit dem Glamour der Prachtmeilen
            und Modenschauen in Verbindung zu bringen, auf dass täglich Massen von Kunden das
            hauseigene Parfum oder ein günstiges T-Shirt mit Firmenlogo erwerben und so für wenige
            Euro am Glanz der Marke teilhaben.
         


    Die Macht der Assoziation ist immens, man könnte ganze Bücherregale mit Beispielen
            und Anwendungsmöglichkeiten füllen.4 Doch uns interessiert nur, wie uns diese Macht dabei hilft, unsere wahrgenommene
            Kompetenz zu erhöhen. Kehren wir also zur Ausgangsfrage zurück: Wie kann man aus Erfolgen
            das Maximum herausholen, aus Misserfolgen aber möglichst unbeschadet hervorgehen?
         


  


  

    

      GUTE NACHRICHTEN
            


    


    

      Der Anschein der Geschäftigkeit untermauert den Glauben an die Kausalität, an eine
               Beziehung zwischen den Ergebnissen und unserer Rolle in ihrem Entstehen.
            


      Nassim Nicholas Taleb


    


    Der Bote wird stets mit der Nachricht assoziiert, ganz egal, ob er an ihrem Inhalt
            beteiligt war oder nichts damit zu tun hatte. Bei einer guten Nachricht ist es also
            ratsam, sich möglichst deutlich mit dieser in Verbindung zu bringen. Um im Bild zu
            bleiben: Sie sind das Auto, die gute Nachricht ist das hübsche Model. Je näher Ihnen
            dieses ist, desto stärker die positive Assoziation, und die Assoziation mit einer
            guten Nachricht muss so stark wie möglich ausfallen, damit diese optimal auf Sie abstrahlt.
            Präsenz zeigen, lautet daher die Devise.
         


    Seien Sie bei der Kommunikation von guten Nachrichten also körperlich anwesend. Teilen
            Sie diese möglichst persönlich mit, nicht telefonisch oder gar nur per E-Mail. Überbringen
            Sie die gute Nachricht in einem Meeting, erheben Sie sich, halten Sie eine kleine
            Ansprache, positionieren Sie sich in der Mitte des Raumes. Und bleiben Sie so lange
            wie möglich sichtbar – jeder einzelne Moment verstärkt die Assoziation der Nachricht
            mit Ihrer Person. Daher sollten Sie der erfreulichen Angelegenheit auch so viel Zeit
            wie möglich widmen. Ziehen Sie die Nachricht in die Länge, teilen Sie sie in möglichst
            viele Einheiten auf, verteilen Sie sie über Ihre gesamte Präsentation und erwähnen
            Sie sie so häufig wie nur möglich.5


    Präsentieren Sie die erfolgreiche Arbeit eines Teams, berichten Sie unbedingt selbst
            davon. Auch wenn Sie Ihr Team in höchsten Tönen loben, erscheinen doch vor allem Sie
            und Ihre Kompetenz im besten Licht. Es ist wie bei einem Geschenk, für das Sie mit
            mehreren Freunden zusammengelegt haben: Derjenige, der es übergibt, wird für alle
            Zeiten am stärksten mit dem Geschenk assoziiert. Wer aber erst nach der feierlichen
            Übergabe auftaucht, wird kaum damit in Verbindung gebracht, sogar weniger als einer,
            der sich gar nicht daran beteiligt hatte, aber während der Übergabe zufällig in Sichtweite
            herumstand.
         


    Entscheidend ist dabei, sich selbst buchstäblich ins rechte Licht zu rücken. Fällt
            ein helles Licht auf Sie, das Ihre Person förmlich zum leuchtenden Zentrum des Raumes
            macht, wird das Ergebnis eher auf Ihre Fähigkeiten zurückgeführt als auf die äußeren
            Umstände. Die Kompetenz rückt in den Mittelpunkt. Man kann es mit dem Spotlight im
            Theater vergleichen: Steht ein Künstler allein im Rampenlicht, befindet er sich im
            absoluten Fokus der Aufmerksamkeit. Kein Bühnenbild, das noch von ihm ablenken könnte,
            keine anderen Darsteller, nichts – in diesem Moment existiert nur der eine, auf den
            alle blicken. Entsprechend nehmen Bühnenkünstler ihren Schlussapplaus nach einer sehr
            erfolgreichen Vorstellung gerne im Spotlight entgegen. Bei weniger erfolgreichen Auftritten
            ist der Saal am Ende der Darbietung oft hell erleuchtet, sodass das Bühnenbild, alle
            Mitwirkenden und sogar die Zuschauer zu sehen sind.
         


    Für unsere Zwecke folgt daraus: Wenn Sie von einem Erfolg berichten, sollte Ihre Person
            stets gut ausgeleuchtet sein. Verziehen Sie sich auf keinen Fall in irgendeine dunkle
            Ecke, ganz im Gegenteil. Bei einer Präsentation sollten Sie dafür sorgen, dass der
            gesamte Raum hell erleuchtet ist – dann sieht man vielleicht die Präsentation weniger
            deutlich, Sie aber umso besser. Und eine gute Ausleuchtung hat noch zwei weitere positive
            Nebeneffekte. Zum einen dient sie als Gedächtnisstütze. Wir Menschen erinnern uns
            im Nachhinein besser an einen hell angestrahlten Akteur, was bei einem Erfolg natürlich
            wünschenswert ist. Außerdem: Ein im gleißenden Licht stehender Akteur wird eher als
            Führungspersönlichkeit wahrgenommen als eine Gestalt im Schatten.6


    Auch Bewegung lenkt die Aufmerksamkeit von den äußeren Umständen auf Ihre Kompetenz.7 Kommunizieren Sie eine gute Nachricht, sollten Sie daher auf keinen Fall steif dastehen,
            sondern vielmehr lebendig und gestenreich agieren, um den Fokus auf Ihre Kompetenz
            zu richten.
         


    Kaum einer hat all diese Techniken so intensiv praktiziert wie der frühere Apple-Chef
            Steve Jobs. Bei seinen legendären Präsentationen schritt Jobs, das alleinige Zentrum
            der Aufmerksamkeit, ständig gestikulierend hin und her, sprach in aller Ausführlichkeit
            über die Vorzüge des neu eingeführten Produkts und war dabei stets in gleißendes Licht
            getaucht – fast schon ein Heiliger.
         


    

      

        SCHLECHTE NACHRICHTEN
               


      


      

        Führungspersönlichkeiten verlieren nie die Fassung, erst recht nicht, wenn es schlechte
                  Nachrichten zu verkünden gibt.
               


        Michael Masterson


      


      Wenn im alten Persien ein Bote, der vom Ausgang einer Schlacht berichtete, einen Sieg
               verkündete, wurde er gefeiert wie ein Held. Hatten die Truppen die Schlacht jedoch
               verloren, erwartete ihn die Todesstrafe. Und das, obwohl der Bote in beiden Fällen
               nichts mit dem Ausgang zu tun gehabt hatte. Heutzutage werden regelmäßig TV-Meteorologen
               beschimpft, weil das Wetter schlecht ist. Auch hier wirkt also der Halo-Effekt – Negatives
               strahlt direkt auf den unmittelbar Beteiligten ab.
            


      Leider gibt es immer mal wieder schlechte Nachrichten zu übermitteln. Doch Vorsicht:
               Wir sind häufig allzu voreilig darin, eine Situation zu unseren Ungunsten auszulegen.
               Wenn ich etwa in einem Restaurant einen Salat mit Putenbrust bestellen möchte, mir
               die Kellnerin aber mit traurigen Augen gesteht, dass es leider, leider nur einen mit
               Hühnerbrust gebe und es ihr sehr leidtue, wirft sie damit ein derart schlechtes Licht
               auf sich und ihr Restaurant, dass ich fast schon reflexartig ein anderes aufsuche.
               Dabei hätte sie mir ebenso gut mit leuchtenden Augen von der exzellenten Salatkreation
               mit zartestem Hühnchen erzählen können, die man hier serviere. Schon wäre meine Wahrnehmung
               eine völlig andere gewesen, der scheinbare Makel hätte sich in einen Vorzug verkehrt.
            


      Obwohl es doch so einfach wäre, erlebt man Derartiges nur höchst selten: Das sogenannte
               Framing einer Situation, die Situation also bildhaft gesprochen in den richtigen Rahmen zu
               setzen, ist entscheidend. Zumeist liegt es nämlich an einem selbst, die Wahrnehmung
               eines Sachverhalts zu definieren.8 Die Formulierung macht den Unterschied. Nicht: »Wir haben leider nur noch Brötchen
               zum Frühstück«, sondern: »Wir haben Brötchen zum Frühstück.« Und statt: »Wir können
               Ihnen leider erst im November unser neues Modell präsentieren«, sagen Sie: »Im November
               können wir Ihnen unser neues Modell präsentieren.«
            


      Ein abenteuerlustiger Vertriebsmann des Schuhunternehmens Bata sollte Ende des 19.
               Jahrhunderts den afrikanischen Markt auf Wachstumschancen durchleuchten.9 Der Legende nach war sein Kollege völlig entsetzt darüber, dass die meisten Menschen
               barfuß liefen – hier gäbe es für Bata dann wohl nichts zu tun. Doch das findige Vertriebsass
               kabelte zurück: »Gigantische Möglichkeiten, alle sind barfuß!« Also: Sie haben Lieferschwierigkeiten?
               Die Nachfrage explodiert! Es regt sich Widerstand gegen Ihre Entscheidungen? Veränderungen
               sind immer schwer durchzusetzen! Sie haben einen Kunden verloren? Sie sind eben nicht
               erpressbar.
            


      Auch Fehlern, die kaum als Erfolg gewertet werden können, kann noch etwas Positives
               abgewonnen werden. Sie haben ein Mailing mit einem falschen Datum versendet? Ein hervorragender
               Grund für ein Follow-up, das mit einem Betreff wie »Korrektur letzte Mail!« nun auch
               tatsächlich gelesen wird.
            


      Die eigene Wahrnehmung von Erfolg oder Misserfolg spielt die zentrale Rolle. Haben
               Sie sich schon einmal dabei ertappt, wie Sie jemandem herzlichst für etwas gedankt
               haben, obwohl das gelieferte Ergebnis eigentlich weit hinter Ihren Erwartungen zurückblieb?
               Wenn uns der Akteur voller Stolz anlächelt und sich allem Anschein nach tatsächlich
               für erfolgreich hält, entsteht bei uns ein gewisser Erwartungsdruck.10 Vor allem dann, wenn uns unser Gegenüber grundsätzlich sympathisch ist, bewerten
               wir sein Abschneiden besser. Es kommt ganz darauf an, wie Sie selbst Ihrem Abschneiden
               begegnen. Überlegen Sie sich also immer, ob die zu verkündende Nachricht wirklich
               so schlecht ist, wie Sie zunächst dachten, und verleihen Sie ihr dann im Zuge des
               Framing einen möglichst positiven Rahmen.
            


      Doch es gibt auch die anderen, die wirklich schlechten Nachrichten, die Sie nicht
               ins Positive wenden können oder wollen: Sie müssen bei Ihrem Kunden eine Prämienerhöhung
               durchsetzen, ohne dass sich die Leistung verbessert. Sie haben für Ihr Unternehmen
               eine Ausschreibung verloren, die doch so wichtig gewesen wäre. Sie haben eine Mappe
               im Café liegen lassen, die absolut vertrauliche Informationen zu einer Werksschließung
               enthält.
            


      Was tun bei derart schlechten Nachrichten? Sie müssen vermeiden, mit der schlechten
               Nachricht in Verbindung gebracht zu werden. Am leichtesten lässt sich dies bewerkstelligen,
               wenn Sie bei der Benachrichtigung über den Misserfolg gar nicht präsent sind. Die
               Übermittlung der Nachricht durch andere, einen Assistenten, ein Teammitglied oder
               auch per Telefon oder E-Mail führt dazu, weniger mit der Hiobsbotschaft assoziiert
               zu werden. Hier ist jedoch Fingerspitzengefühl gefragt.
            


      Als 2004 bekannt wurde, dass Shell knapp vier Milliarden Barrel weniger Ölreserven
               hatte als bisher angenommen, entschied sich Vorstandschef Sir Phil Watts, praktisch
               unterzutauchen – er trat kaum noch in der Öffentlichkeit auf und äußerte sich nicht
               mehr. Auf meine Nachfrage im persönlichen Gespräch erwiderte er nur, dass er als CEO
               nichts von der Panne gewusst habe und nicht für einen vor seinem Amtsantritt verursachten
               Fehler geradestehen könne.11 Doch schon wenige Wochen darauf wurde er zum Rücktritt gezwungen.
            


      Was folgt daraus? Bei gravierenden Fehlern ist die Anwesenheit der Führungsperson
               zwingend nötig. Dabei spielt es keine Rolle, ob man selbst inkompetent gehandelt hat
               oder ein Mitarbeiter oder Kollege. Doch man muss klug reagieren, denn der Halo-Effekt
               ist gnadenlos: Das Negative strahlt wie immer direkt auf Sie ab.
            


      Um diesen Effekt zu minimieren, sollten Sie sich anders als bei guten Nachrichten
               daher so unauffällig wie möglich verhalten. Ausschweifende Bewegungen und alles andere,
               was die Aufmerksamkeit auf Ihre Person lenkt, sind zu vermeiden. Positionieren Sie
               sich nicht in der Mitte des Raumes und bleiben Sie sitzen, wenn Sie die Wahl haben,
               etwa in einem Meeting. Vermeiden Sie eine direkte Beleuchtung und erhellen Sie den
               gesamten Raum oder dunkeln Sie ihn ab, um die Blicke auf Ihre Präsentation zu fokussieren.
            


      Der CEO von Air France, Pierre-Henri Gourgeon, gab am 1. Juni 2009 eine Pressekonferenz
               anlässlich einer Nachricht, die so schlecht war, wie sie nur sein konnte: Air-France-Flug
               447 war auf dem Weg von Rio de Janeiro nach Paris abgestürzt, alle 228 Passagiere
               waren ums Leben gekommen. Nein, da gab es nichts zu beschönigen. Aber wie gestaltete
               sich das Podium? Anders als bei Gourgeons hervorragenden Jahresabschlusspräsentationen
               wurde es nicht von einem Spot angestrahlt, vielmehr war der ganze Raum hell erleuchtet,
               es war weit und breit kein Air-France-Logo zu sehen und die Presse umringte Gourgeon
               auf Augenhöhe.
            


      Es gilt: Bei einem Erfolg sollten Sie im Mittelpunkt stehen, bei Misserfolgen sich
               möglichst unauffällig verhalten – also je nach Situation entweder gar nicht präsent
               sein oder aber an den Rand rücken, fast schon im Schatten oder in der Menge verschwinden.
               So wird der Misserfolg eher den äußeren Umständen zugeschrieben als einem Mangel an
               Kompetenz.
            


      Positiv ist jedenfalls: Menschen, die sich für einen offensichtlichen Fehler entschuldigen,
               werden als sympathischer wahrgenommen.12 Sogar dann, wenn sie den Fehler nicht selbst zu verantworten hatten. Es ist allerdings
               die Frage, welche Gefühle man im Moment dieses Geständnisses nach außen tragen sollte –
               oder sollte man lieber gar keine Gefühle zeigen?
            


      Der Tonfall spielt eine entscheidende Rolle. Eine Studie fand heraus, dass ein Politiker
               als kompetenter wahrgenommen wurde, wenn er seinen Fehler in wütendem statt in traurigem
               Ton erläuterte.13 Trauer erweckt den Eindruck, dass weder Sie selbst noch irgendjemand sonst direkt
               für das Ergebnis verantwortlich sei – vielmehr stehen Sie als schwaches Opfer der
               Umstände da. Und wer anscheinend überhaupt keine Kontrolle hat, der kann nicht sonderlich
               kompetent sein.14


      Noch ungünstiger ist es allerdings, Schuld oder Scham zu zeigen. In einem Experiment
               übermittelte ein Arzt schlechte Nachrichten und präsentierte sich im Zuge dessen beschämt.15 Scham aber wirkt sich negativ auf die wahrgenommene Kompetenz aus, weil sie nicht
               auf Entschlossenheit und Initiative schließen lässt, sondern auf Selbstzweifel. 16 Vor allem signalisiert sie, dass man selbst für das miserable Ergebnis verantwortlich
               sei und sich aus eben diesem Grund schuldig fühle. Noch schlimmer als keine Kontrolle
               über die Umstände zu haben, ist es, selbst die Schuld für die Umstände zu tragen.
               Es gibt allerdings auch eine Emotion, die einen positiven Effekt haben kann …
            


      In einem anderen Experiment wirkte ein männlicher CEO, der auf sein eigenes Versagen
               mit Zorn reagierte, kompetenter als einer, der neutral blieb.17 Ein zorniges Auftreten erweckt den Eindruck, nicht man selbst sei für das Ergebnis
               verantwortlich, sondern unglückliche Umstände, die außerhalb der eigenen Erwartungen
               und dem üblichen Kontrollbereich lagen.18 Doch man wirkt nicht schwach wie im Fall der Trauer, da man sich nicht als Opfer
               in das Geschehen fügt. Zorn spiegelt Durchsetzungskraft wider, Entschlossenheit und
               Hartnäckigkeit und hat entsprechend positive Folgen auf die wahrgenommene Kompetenz.19


      Diese Regel ist jedoch nicht allgemeingültig. Bei einem Trainee funktionierte sie
               im gleichen Experiment nicht: Hier spielte es keine Rolle, ob er zornig oder neutral
               auftrat – und bei Frauen führte Zorn sogar zu einer Abnahme der wahrgenommenen Kompetenz.
               Weshalb dies der Fall ist, darüber kann nur spekuliert werden: Womöglich wirkt Zorn
               bei einem Mann mit geringem Status unangemessen und bei der Frau unweiblich.
            


      Zusammenfassend lässt sich sagen, dass Trauer, Scham und Schuld in jedem Fall zu vermeiden
               sind, und wenn das Ergebnis noch so blamabel ist. Ein wütend vorgetragenes Scheitern
               ist bei Männern mit hohem Status am vorteilhaftesten. Für alle anderen gilt es, möglichst
               emotionslos zu bleiben.
            


      Was aber ist mit dem Inhalt der Kommunikation, wie formuliert man schlechte Nachrichten
               optimal? Hier können wir von der Krisenkommunikation der PR-Agenturen lernen: Kommunizieren
               Sie Ihr Versagen unverzüglich und vollständig. Jedes Zögern und Zaudern wird Ihr Gegner
               dafür nutzen, Sie in einem noch schlechteren Licht erscheinen zu lassen. Erwähnen
               Sie jeden Kritikpunkt so früh wie möglich und reden Sie Klartext. Eine Studie hat
               gezeigt, dass kompetenter wirkt, wer ein offenkundig schlechtes Ergebnis auch genau
               so benennt.20 Die Bedeutung eines offensichtlich miserablen Ergebnisses herunterzuspielen wirkt
               sich dagegen negativ auf die wahrgenommene Kompetenz aus.
            


      Doch die Bedeutung der Fähigkeiten, an denen es in diesem einen Fall mangelte, sollten Sie sehr wohl herunterspielen
               und zu verstehen geben, dass diese derart spezifisch waren, dass sie – abgesehen von
               der missglückten Aufgabe – im Grunde nie von Belang sind. Nun bleibt Ihren Gegnern
               nichts mehr zu sagen. Und: Sie wirken glaubwürdig. Dabei bringen Sie dieses Geständnis
               aber so schnell wie möglich hinter sich, da jede einzelne Sekunde, die es in Anspruch
               nimmt, negativ auf Sie abstrahlt.
            


      Unmittelbar danach sollten Sie sich dem Optimismus zuwenden.21 Sobald Sie die Negativpunkte so rasch wie möglich abgehandelt haben, fokussieren
               Sie sich auf Ihre Kompetenzen hinsichtlich anderer Bereiche, die eigentlich die viel
               bedeutsameren sind.22 Und Sie betonen, was Sie aus der Vergangenheit gelernt haben und was sich daraufhin
               alles zum Guten verändern wird. Führen Sie diese positiven Punkte so lange wie möglich
               aus. Wieder wirkt der Halo-Effekt: Sie werden mit dem Positiven assoziiert.
            


      Dazu ein Beispiel: Vor einigen Jahren erlebte das Automobilunternehmen General Motors
               (GM) ein regelrechtes Debakel: Die Armaturenbretter einiger Cadillacs gingen in Flammen
               auf, weil die Deckel der Aschenbecher nicht korrekt montiert worden waren.23 Der Pressesprecher von GM war daraufhin zu Gast bei Good Morning America, einer der beliebtesten Fernsehsendungen der USA. Er übernahm sofort im Namen von
               GM alle Verantwortung und stritt nichts ab. Darauf verwendete er nur wenige Sekunden.
               Die übrigen Minuten verbrachte er damit, zu erzählen, was GM alles aus diesem Fall
               gelernt habe und was für neue Entwicklungen geplant seien. Am Ende des Auftritts hatte
               man – trotz des Desasters – einen ausgesprochen guten Eindruck von ihm als Person
               und von GM als Unternehmen.
            


      Noch ein Beispiel: New York City am Valentinstag des Jahres 2007. Es war bitterkalt,
               der Flughafen größtenteils von Schnee und Eis bedeckt. Etliche Flüge fielen aus und
               betroffen war vor allem die US-Airline JetBlue, bei der über 1 000 Verbindungen gestrichen
               wurden und manche Passagiere bis zu neun Stunden im stehenden Flugzeug auf der Rollbahn
               ausharren mussten. Erst nach knapp einer Woche flog die Airline wieder planmäßig und
               über JetBlue brach ein regelrechter Shitstorm herein. Der CEO Davide Neeleman war
               danach in unzähligen Radio- und TV-Sendungen zu hören und zu sehen. Nach einer ungeschönten
               Entschuldigung lenkte er dort stets alle Aufmerksamkeit auf den Inhalt einer »Customer
               Bill of Rights«, welche die Airline kürzlich verfasst habe und umgehend umsetzen werde.
               Mit erfreulichem Ergebnis: JetBlues Beliebtheit nahm praktisch keinen Schaden.24


      Ein rasches Eingeständnis, gefolgt von der sofortigen Hinwendung zum Optimismus –
               wenn diese Techniken sogar bei echten Katastrophen weiterhelfen, wirken sie erst recht
               bei schlechten Nachrichten wie der Verzögerung einer Produkteinführung oder dem Senden
               einer E-Mail an den falschen Empfänger.
            


      Die Kommunikationsberaterin Suzanne Bates bringt es auf den Punkt:25 »Schlechte Nachrichten sind schlechte Nachrichten, aber weiß man damit umzugehen,
               sind es auch gute. Ein gutes Management schwerer Herausforderungen kann die Außenwahrnehmung
               eines Unternehmens sogar verbessern … hält man in Krisenzeiten dem grellen Rampenlicht
               stand, beeindruckt man das Publikum. Begreift man solche Augenblicke als Chance, Führungstalent
               zu beweisen, verändert sich die eigene Einstellung dazu, wodurch man unter Druck schließlich
               auch besser besteht.«
            


    


  


  

    

      DER PRIMACY-EFFEKT
            


    


    Was aber tun, wenn Sie eine gute und eine schlechte Nachricht zu verkünden haben? Das ist keine theoretische Frage, sondern
            eher der Normalfall. Ob Sie einen Kunden oder Vorgesetzten treffen oder etwas in einem
            Meeting präsentieren, meistens haben Sie ein ganzes Potpourri an Nachrichten im Gepäck,
            an guten wie schlechten. Doch in welcher Reihenfolge sollten Sie diese präsentieren?
            Wenn ich diese Frage bei Vorträgen oder Seminaren in den Raum stelle, wird sie fast
            immer falsch beantwortet … Betrachten wir dazu ein mittlerweile klassisches Experiment
            aus dem Jahr 1946:
         


    Stellen Sie sich vor, Sie müssten die Charaktereigenschaften einer Person X beurteilen.
            Dafür erhalten Sie folgende Liste mit Eigenschaftswörtern, die X beschreiben:
         


    intelligent, fleißig, impulsiv, kritisch, dickköpfig, neidisch


    Und? Wäre Ihr Urteil eher negativ oder eher positiv? Was aber, wenn man Ihnen die
            nun folgende Liste vorgelegt hätte, wäre Ihr Urteil anders ausgefallen?
         


    neidisch, dickköpfig, kritisch, impulsiv, fleißig, intelligent


    Scharfsinnige Leser werden bemerkt haben, dass beide Listen dieselben sechs Eigenschaftswörter
            beinhalten und der einzige Unterschied in ihrer Reihenfolge besteht. Und dennoch wurde
            Person X jeweils völlig anders bewertet, je nachdem, welche Liste die Versuchspersonen
            zu sehen bekamen: Diejenigen, denen die erste vorgelegt wurde, bewerteten X typischerweise
            als kompetent. Diejenigen, denen die zweite vorgelegt wurde, bewerteten X dagegen
            eher als problematisch. Die bloße Reihenfolge der Eigenschaftswörter beeinflusste
            das Urteil erheblich.
         


    Nun sollte auch die Relevanz der allerersten Zeile dieses Kapitels, der Aneinanderreihung
            von ja und nein, klar sein. Wenn Sie darauf getippt haben, dass ja häufiger vorkommt, gehören Sie zur Mehrheit. Die meisten gewinnen diesen Eindruck,
            eben weil mit ja begonnen wurde, obwohl ja und nein gleich häufig vorkommen.
         


    Die ersten Worte sind entscheidend, weil die darauffolgenden nie isoliert gesehen
            werden, sondern im Kontext der vorangegangenen. Im Fall der Person X stellt man sich
            einen Menschen vor, der »intelligent« ist, und betrachtet die folgenden Worte in diesem
            Licht, »intelligent und fleißig« und so weiter. Dies verbessert die Wirkung der nicht
            unbedingt positiven Aspekte: »intelligent und kritisch« – eine gute Kombination. Beginnt
            man umgekehrt mit »neidisch«, erscheinen die folgenden Eigenschaftsworte in einem
            ganz anderen Licht: »neidisch und kritisch« – wahrlich keine gute Kombination. Sogar
            »neidisch und intelligent« hat nun einen negativen Anstrich, klingt es doch stark
            nach Verschlagenheit.
         


    Anhand des ersten Eindrucks bildet sich also eine Art »Gestalt«, der erste Eindruck
            strahlt getreu dem Halo-Effekt auf alles Folgende ab. Der Philosoph Karl Popper fasste
            dies in seine »Scheinwerfer-Theorie«, derzufolge wir die Welt stets im Licht unseres
            vorhandenen Eindrucks betrachten.26 Ganz ähnliche Zusammenhänge kennen wir schon aus dem vorangegangenen Kapitel über
            die Bestätigung hoher Erwartungen: Menschen gewinnen einen ersten Eindruck und wollen
            diese Erwartung bestätigt sehen. Vom ersten Eindruck abweichendes Verhalten wird zum
            Teil ignoriert, zweideutiges Verhalten passend zum ersten Eindruck gedeutet.
         


    Wenn wir einem Kollegen begegnen, den wir für äußerst intelligent halten, der uns
            in dieser Situation aber mit einer wenig intelligenten Äußerung überrascht, verwerfen
            wir unser Bild von ihm nicht etwa. Vielmehr suchen wir nach einer plausiblen Erklärung,
            zum Beispiel dass der Mann eben häufig tief in Gedanken versunken und daher unkonzentriert
            sei. Es muss schon einiges geschehen, bis wir unser erstes Urteil revidieren. Nach
            30 Sekunden gefällte Urteile über Menschen unterscheiden sich tatsächlich kaum von
            Urteilen nach fünf Minuten, selbst dann, wenn in diesen fünf Minuten völlig neue Informationen
            hinzukamen.27 Was aber leider nicht daran liegt, dass wir alle über eine untrügliche Menschenkenntnis
            verfügen. Unsere Urteile sind keineswegs besonders akkurat. Es fällt uns nur schwer,
            davon abzurücken. Tatsächlich bildet sich schon vor dem Kennenlernen ein erstes Urteil
            heraus – basierend auf den Erzählungen anderer oder, bei einem Vorstellungsgespräch,
            schon nach dem Durchgehen der Bewerbungsunterlagen.28


    Es ist zur Binsenweisheit geworden, dass besonders der erste Eindruck zähle und es
            gerade dafür keine zweite Chance gebe. Doch jetzt kennen Sie die psychologischen Mechanismen
            hinter diesem Primacy-Effekt – und wer einen Effekt versteht, kann ihn deutlich wirksamer für sich nutzen. So
            wie ein Omelette tatsächlich besser schmeckt, wenn es von einem Koch zubereitet wurde,
            der weiß, wie Eier mit Milch reagieren.29


    Sie sollten sich also gerade in der allerersten Interaktion auf Ihre wahrgenommene
            Kompetenz konzentrieren. Der Automobilmanager Daniel Goeudevert sah in seiner »Theorie
            der 20«, die er als junger Autoverkäufer entwickelte, den Schlüssel zu seiner Karriere.30 Die ersten 20 Sekunden, die ersten 20 Worte, die ersten 20 Schritte: Diese ersten
            20 seien stets entscheidend, um den positiven Eindruck des Gegenübers zu festigen.
            Gelingt dies in den ersten 20 aber nicht, kommt alles andere zu spät.
         


    Der US-amerikanische Psychologe Robert Cialdini war so interessiert an den geheimnisvollen
            Techniken der Autoverkäufer, dass er undercover in einem Autohaus anheuerte.31 Er berichtet von einer klassischen Verkaufstaktik namens Low Balling, die ebenfalls das Prinzip des ersten Eindrucks nutzt: Der Verkäufer verspricht dem
            Kunden zunächst einen sehr guten Preis, der Kunde macht eine Probefahrt und stellt
            schon mal einen Finanzierungsplan auf, denn seine Entscheidung ist gefallen. Der Kaufvertrag
            liegt auf dem Tisch, soll unterschrieben werden, doch auf einmal entdeckt der Verkäufer
            einen »Fehler« im Angebot. Er sprintet zum Chef, um sich für den Kunden »einzusetzen«,
            doch der Chef bleibt hart, da er sonst draufzahlen müsse.
         


    Plötzlich ist der Wagen genauso teuer wie bei der Konkurrenz. Was tun? Der Kunde blickt
            hinüber zum neuen Auto: Die Kinder toben auf den Sitzen herum, die Frau freut sich
            auf die erste Spritztour, die Kollegen sollen doch Bauklötze staunen … Gut, das Auto
            ist kein Schnäppchen mehr – aber die Entscheidung steht. Dieses Low Balling, man könnte es auch »Ködern« nennen, zielt darauf, dem Gegenüber konsequent die Vorzüge
            einer Sache auszumalen, bis er sich dafür entschieden hat. Erst danach werden die
            Nachteile enthüllt, die dank Primacy-Effekt leichter wiegen und eher akzeptiert werden.
            Genau verkehrt herum stellt es hingegen der Amateur an, der schon mal die kleine Delle
            am Kotflügel oder irgendeinen anderen Makel erwähnt, noch bevor sich der potenzielle
            Käufer dem Wagen überhaupt genähert hat – nun wird alles im Licht dieser Mängel betrachtet.
         


    Zurück zur Ausgangsfrage: Was tun, wenn man gute und schlechte Nachrichten hat, mit
            welchen soll man beginnen? Klare Antwort: Zuerst werden die positiven Aspekte aufgezählt,
            sodass das Publikum sich schon anhand dieser seine Meinung bildet. Hinterher werden
            die negativen Punkte erwähnt, die dadurch eine deutlich geringere Wirkung entfalten.
            Fragen Sie also bloß nie: »Erst die gute oder erst die schlechte Nachricht?« Beginnen
            Sie einfach mit der guten (natürlich ohne zu verraten, dass danach noch eine schlechte
            folgt). Begehen Sie nicht den Fehler, gleich zu Beginn das Negative hinter sich bringen
            zu wollen. Bei jedem Bericht, jeder Präsentation gilt: das Positive zuerst!
         


    Aber was ist mit dem letzten Eindruck, ist der nicht auch von großer Wichtigkeit?
            Tatsächlich: Der letzte Eindruck bleibt unserem Gegenüber am stärksten in Erinnerung,
            ein Phänomen mit dem einleuchtenden Namen Recency-Effekt.32 So erinnern sich Geschworene tendenziell am besten an den Zeugen, der zuletzt befragt
            wurde. Ist der letzte Eindruck dann nicht wichtiger als der erste? Mitnichten. Denn
            es ist der erste Eindruck, der alles Weitere, alles danach Gesagte beeinflusst. Er
            hat das größere Gewicht, wie die Schlagzeile über einem Zeitungsartikel im Vergleich
            zum Abschlusssatz.33


    Wenn Sie ein Haus verkaufen wollen, soll dieses bei der Besichtigung natürlich im
            schönsten Licht erstrahlen. Zeigen Sie also zuerst den prächtigsten Raum, dann den
            ganzen Rest – und beenden Sie die Tour im zweitschönsten Zimmer, um einen positiven
            Schlusspunkt zu setzen. Präsentieren Sie den Interessenten hingegen erst einmal lauter
            übel geschnittene Rumpelkammern, um ganz zum Schluss mit dem wundervollen Wintergarten
            aufzutrumpfen, ist das Kind längst in den Brunnen gefallen. Der schlechte Eindruck
            hat sich festgesetzt.
         


    Wollen Sie jemanden überzeugen, beginnen Sie mit Ihrem stärksten Argument, welches
            sofort einleuchtet, und schließen Sie mit dem zweitstärksten, das durchaus komplexer
            ausfallen kann, schließlich hat Ihr Gegenüber Zeit genug, darüber nachzudenken. Auf
            gute und schlechte Nachrichten bezogen bedeutet dies: Beginnen Sie mit der besten,
            lassen Sie in deren Windschatten die schwächeren folgen und glänzen sie zum Schluss
            mit der zweitbesten.
         


  


  

    

      FAZIT
            


    


    Wenn Sie einen neuen Fernseher kaufen, erfreuen Sie sich natürlich daran: am gestochen
            scharfen Bild, an der eleganten Fernbedienung. Bei einem neuen Wagen blicken Sie voller
            Freude auf die elegant geschwungene Silhouette und das wundervolle Interieur. Wie
            aber ist es bei Dienstleistungen? Nun, zumeist gibt es etwas Lästiges zu erledigen:
            Ihre Heizung ist defekt, Sie haben Zahnschmerzen, Sie wollen jemanden verklagen –
            lauter notwendige Übel.
         


    Anders als Smartphones oder neue Schuhe sind Dienstleistungen zumeist das Gegenteil
            eines Quells täglicher Freude. Echte Aufmerksamkeit schenken Sie ihnen daher erst,
            wenn ein Fehler zutage tritt: Der Steuerberater hat eine Frist versäumt, der Schneider
            die Hose zu kurz gemachr, der Schreiner das Regal schlecht repariert. Für einen Dienstleister
            ist es viel leichter, in den Augen des Kunden zu scheitern, als zu glänzen. Um dieser
            negativen Asymmetrie Herr zu werden, muss gerade der Dienstleister seinen Erfolg so
            plastisch wie möglich machen und Misserfolge in der Wahrnehmung des Gegenübers abfedern.
         


    Zu diesem Zweck sollte man auf die immense Wirkung des Halo-Effekts vertrauen. Mit
            seiner Hilfe können Sie gute Nachrichten optimal für Ihre wahrgenommene Kompetenz
            nutzen, indem Sie bei deren Kommunikation so präsent wie nur möglich sind: Durch körperliche
            Anwesenheit, gute Ausleuchtung und viel Bewegung, alles, was die Aufmerksamkeit direkt
            auf Ihre Person lenkt. Bei schlechten Nachrichten gilt das Gegenteil: Hier sollten
            Sie die Assoziation mit der Nachricht möglichst vermeiden. Müssen Sie bei der Verkündung
            unbedingt anwesend sein, verhalten Sie sich unauffällig und rücken Sie an den Rand,
            fast in den Schatten. Aber wichtig ist: Räumen Sie jegliche Fehler sofort ein – um
            dann umgehend auf positive Aspekte und Lehren aus den Fehlern umzuschwenken. In diesem
            Licht betrachtet, überrascht es kaum, dass sich sogar gigantische Fehler nicht zwangsläufig
            negativ auf den Ruf auswirken müssen.
         


    Der Halo-Effekt erklärt auch, weshalb der erste Eindruck von entscheidender Bedeutung
            ist. Beginnen Sie daher stets mit der guten Nachricht, statt zuerst das Negative hinter
            sich zu bringen, denn gemäß Primacy-Effekt färbt eine positive Eröffnung auf alles
            Weitere ab. Und da die letzte Nachricht gemäß Recency-Effekt dem Gegenüber am stärksten
            in Erinnerung bleibt, beenden Sie die Kommunikation mit der zweitbesten Nachricht.
         


    So gelingt es im Idealfall selbst dem Dienstleister, beim Kunden ein ähnliches Wohlgefühl
            hervorzurufen wie Flatscreen oder Luxuskarosse. Denn kaum etwas ist schöner, als sich
            in besten Händen zu wissen.


    

      Zusammenfassung


      

        COMPETENCE COMPENDIUM – GUTE NACHRICHTEN, SCHLECHTE NACHRICHTEN


        

          	

            Gute Nachrichten? Präsenz zeigen!


          


          	

            Schlechte Nachrichten? Unauffällig verhalten! Wütend/neutral kommunizieren!


          


          	

            Fehler einräumen, auf Optimismus fokussieren


          


          	

            Erst Vorzüge, dann Nachteile (Primacy-Effekt)


          


          	

            Zweitbester Vorzug zum Abschluss (Recency-Effekt)


          


        


      


    


  




  

    KAPITEL 4 COMPETENCE FRAMING – KOMPETENZ ISOLIEREN
         


  


  

    Klug und fleißig – gibt’s nicht;
klug und faul – bin ich selbst;
dumm und faul – für Repräsentationszwecke 
noch ganz gut zu gebrauchen;
dumm und fleißig – davor behüte uns der Himmel!
         


    Charles de Talleyrand


  


  

    

      DER ERSTAUNLICHE FITZWILLIAM
            


    


    Ich hörte einmal von einem Harvard-Studenten, ich glaube, er hieß Fitzwilliam. Dieser
            Fitzwilliam genoss einen geradezu legendären Ruf: Stets fröhlich und beschwingt, schien
            er überhaupt nicht zu lernen und hatte doch immer die besten Noten.
         


    Gegen Ende eines Semesters, wenige Wochen vor den alles entscheidenden Abschlussprüfungen,
            verschwand Fitzwilliam plötzlich von der Bildfläche – in keiner Vorlesung, in keinem
            Seminar sah man ihn noch. Ganz im Gegensatz zu seinen Kommilitonen, die, den Prüfungen
            entgegenfiebernd, an den Lippen der Professoren hingen. Doch am Tag der Abschlussprüfungen
            spazierte Fitzwilliam dann in den Prüfungssaal, ein paar Minuten verspätet, im Sommerjacket
            und braungebrannt, borgte sich einen Stift und begann feixend zu schreiben. Es sollte
            die beste Klausur des Jahrgangs werden.
         


    Wie Fitzwilliam dieses Kunststück vollbrachte und wie Sie die Findigkeit Fitzwilliams
            nutzen, um Ihre Kompetenz nach außen zu tragen, darum geht es in diesem Kapitel.
         


    Grundsätzlich ist es für den Beobachter gar nicht so leicht, zu entschlüsseln, wie
            groß der Anteil der Kompetenz des Akteurs an der gelungenen Lösung einer Aufgabe ist.
            Das Verhandlungsergebnis eines Teams, den Therapieerfolg eines Arztes, all dies kann
            man auf den ersten Blick gut einschätzen. Doch die für das Zustandekommen dieser Ergebnisse
            wesentlichen Aspekte sind im Resultat vermengt und schwer aufzudröseln – denn natürlich
            spielen auch andere Faktoren als die bloße Kompetenz eine Rolle. Aber welche? Just
            dieser Frage gingen die amerikanischen Psychologen John Darley und George Goethals
            nach und kamen zu dem Schluss, dass sich der Beobachter bei der Bewertung eines Ergebnisses
            – neben der Kompetenz – auf drei entscheidende Aspekte verlasse:1


    

      	

        Motivation


      


      	

        Schwierigkeitsgrad


      


      	

        Glück


      


    


    Diese Zusammenhänge fassten sie in eine Formel:2


    E = [(F+F’) * (M+M’)] + (S+S’) + G
         


    E = Ergebnis
         


    F = Konstant vorhandene Fähigkeiten (= wahrgenommene Kompetenz)
         


    F’ = Vorübergehende Einschränkungen der Fähigkeiten
         


    M = Konstant vorhandene Motivationsfaktoren
         


    M’ = Vorübergehend vorhandene Motivationsfaktoren
         


    S = Üblicher Schwierigkeitsgrad
         


    S’ = Vorübergehend den Schwierigkeitsgrad beeinflussende Faktoren
         


    G = Glück
         


    Gesetzt den Fall, es liegt ein gutes Ergebnis vor, lässt sich grob zusammengefasst
            feststellen: Je schwieriger die Aufgabe war, je mehr Pech dazukam und je weniger Mühe
            sich der Akteur gegeben hat, desto größer muss wohl der Anteil des Faktors Kompetenz
            ausfallen.
         


    Diese Zusammenhänge leuchten ein und erklären zudem, weshalb die bereits erwähnten
            Anwälte fast zehn Jahre für die Einschätzung benötigen, ob ein Neuling die nötige
            Qualität besitzt, um als Partner in die Kanzlei aufgenommen zu werden: Sie müssen
            ein Dickicht aus Kompetenz, Schwierigkeitsgrad der bewältigten Aufgaben, Glück und
            Motivation entwirren.
         


    Nur wer die Wechselwirkungen dieser drei Aspekte, die neben der Kompetenz Einfluss
            haben auf das Ergebnis, korrekt analysieren kann, ist in der Lage, die Wahrnehmung
            der eigenen Kompetenz systematisch zu steuern.
         


  


  

    

      WIR HATTEN KEIN GLÜCK UND DANN KAM AUCH NOCH PECH DAZU
            


    


    In seiner berühmten Stanford-Absolventenrede erzählte der legendäre Apple-Gründer
            Steve Jobs von seinen Anfängen: »Ich hatte kein Wohnheimzimmer und schlief deshalb
            bei Freunden auf dem Boden, ich brachte Cola-Flaschen zum Laden, um mir von den fünf
            Cent Pfand Lebensmittel zu kaufen, und jeden Sonntagabend lief ich sieben Meilen durch
            die Stadt zum Hare-Krishna-Tempel, damit ich einmal in der Woche etwas Ordentliches
            zu essen bekam. Ich fand es großartig.«
         


    Ja, der Mann hatte es wahrlich nicht leicht. Wenn man sich die Biographien großer
            Wirtschaftslenker zu Gemüte führt, sollte man stets genügend Taschentücher bereithalten.
            Kaum ein Held, der nicht größte Schwierigkeiten und unglücklichste Umstände hätte
            überwinden müssen, nichts blieb den armen Tropfen erspart – und dennoch schafften
            sie es bis an die absolute Spitze. Warum? Weil sie einfach grandiose Typen sind. Kann
            es eine andere Erklärung geben?
         


    Herbert Henzler, der ehemalige Europachef von McKinsey, erzählt immer wieder von seinen
            ungünstigen Startbedingungen. Henzlers Vater war Industriearbeiter und Feierabendbauer.
            Und selbst nach einem einjährigen Krankenhausaufenthalt wegen Tuberkulose mühte sich
            der junge Henzler täglich auf dem Fahrrad zur höheren Schule in Nürtingen, höchstwahrscheinlich
            auch noch bergauf – hin und zurück. Und im Dorf wurde er zudem gehänselt als »Herrenbüble,
            eines mit Krawättle«.
         


    Aber keine Angst, wenn Sie nicht mit einer solch rührseligen Geschichte aufwarten
            können. Auch wer nicht von sich behaupten kann, ganz unten angefangen zu haben, musste
            meist die eine oder andere Schwierigkeit überwinden, um an sein Ziel zu gelangen oder
            zumindest die gegenwärtige Zwischenetappe zu erreichen. Solche Widrigkeiten dürfen
            Sie an passenden Stellen im persönlichen Gespräch ruhig erwähnen, natürlich ohne allzu
            offensichtlich auf die Tränendrüsen Ihrer Zuhörer abzuzielen.
         


    Machen Sie also auf den hohen Schwierigkeitsgrad und die komplexen Begleitumstände
            der bevorstehenden Aufgabe aufmerksam. So wie Sportler gerne auf schlechte Wetterbedingungen
            oder auf ihre Verletzungsgeschichte verweisen, können Sie auf die außergewöhnliche
            Problematik des volatilen Marktes oder die besondere Verzwicktheit der aktuellen Rechtsprechung
            Bezug nehmen. Je problematischer die Situation, desto kompetenter müssen Sie sein.
         


    Denn wenn man erstens Pech hatte und zweitens eine wahre Herkulesarbeit zu bewältigen
            hat, gibt es gute Gründe für ein mögliches Scheitern. Und wenn man diese Gründe im
            Vorhinein geliefert hat, wirken sie glaubwürdiger, als wenn man sie erst hinterher
            nachschiebt. In letzterem Fall klingen sie nämlich nach einer faulen Ausrede.
         


    Ganz entscheidend ist es aber, all diese Hindernisse auch im Fall eines Erfolges zu
            erwähnen, anstatt etwa zu sagen: »Och, ich hatte bloß Glück.« Damit würde man seine
            wahrgenommene Kompetenz nur unnötig schmälern. Wenn Sie die Hindernisse dagegen auch
            im Erfolgsfall betonen, wird Ihr gutes Abschneiden eher Ihrer außergewöhnlichen Kompetenz
            zugeschrieben als äußeren Faktoren.
         


    Aber widerspricht dieser Ratschlag nicht dem vorherigen Kapitel, in dem die Parole
            lautete »Zuversicht zeigen«? Nein, denn Sie sollen ruhig nach wie vor Optimismus verbreiten –
            nur eben allen Hindernissen zum Trotz, die Sie eifrig auflisten. Also nicht »Kein
            Problem!«, sondern: »Kein Problem für mich trotz all der Widrigkeiten!«
         


  


  

    

      MÜHELOSE ÜBERLEGENHEIT – DAS NATURTALENT
            


    


    Im Jahr 1917 saß der Komponist Hans Pfitzner mit seinem Kollegen Richard Strauss zur
            Uraufführung von Pfitzners Oper »Palestrina« im Münchner Prinzregententheater.3 Ehe sich der Vorhang lüftete, flüsterte Pfitzner Strauss stolz zu: »Zehn Jahre härtester
            Arbeit stecken in diesem Werk.« Der schelmische Strauss erwiderte: »Ja, warum komponieren
            Sie denn, wenn’s Ihnen so schwerfällt?« Welcher Name ist dem Publikum geläufiger,
            Pfitzner oder Strauß? Eben. Ein Eindruck übertriebener Bemühung hat negative Auswirkungen
            auf die wahrgenommene Kompetenz.
         


    Der letzte wesentliche Faktor ist die Bemühung. Erweckt man nämlich den Eindruck,
            man habe sich zur Erzielung eines bestimmten Ergebnisses erhebliche Mühe geben müssen,
            schrumpft die wahrgenommene Kompetenz. Mit anderen Worten: Ein und dasselbe Ergebnis
            kann entweder durch große Mühe und geringe Kompetenz zustande gekommen sein oder aber
            durch geringe Mühe und große Kompetenz.
         


    Der Koryphäe fällt alles leicht, es liegt ihr im Blut. Der italienische Komponist
            Gioachino Rossini, der zu seiner Zeit als Genie bejubelt wurde, zelebrierte einen
            regelrechten Kult um seine Bequemlichkeit.4 Er aß und trank mit Genuss und schlief gerne lang. Angeblich war es ihm zu anstrengend,
            eine Seite der Partitur der »Diebischen Elster« vom Boden aufzuheben, wenn sie ihm
            beim Komponieren vom Schreibtisch oder auch aus dem geliebten Bett geflattert war.
            Lieber schrieb er die Seite erneut.
         


    Der italienische Aristokrat Baldassare Castiglione beschrieb schon im 16. Jahrhundert
            die wichtigste Fähigkeit eines Edelmannes als Sprezzatura, welche darin bestand, »eine gewisse Art von Lässigkeit anzuwenden, die die Kunst verbirgt
            und bezeigt, dass das, was man tut oder sagt, anscheinend mühelos und fast ohne Nachdenken
            zustande gekommen ist«.5 Das Verbergen jeder Bemühung ist sogar ein Grundpfeiler eines Colleges der Oxford
            University, dessen Motto lautet: »Effortless Superiority« – mühelose Überlegenheit.
         


    Das naturgegebene Talent wird höher geschätzt als erworbene Fähigkeiten, es lässt
            auf eine höhere Geburt oder bessere Gene schließen. Wie gerne hören Eltern vom Lehrer,
            dass ihr Kind nur deshalb eine Vier in Mathe habe, weil es zwar höchst intelligent,
            aber leider auch sehr faul sei! Wer will schon einsehen müssen, dass die Vier bereits
            an ein Wunder grenzt und nur zustande kam, weil das eigene Kind in seiner Dummheit
            immerhin sehr fleißig ist? Ein identisches Ergebnis, zwei völlig gegensätzliche Wahrnehmungen.
         


    Der Faktor der Bemühung muss also minimiert werden, um die wahrgenommene Kompetenz
            zu maximieren. Soll man sich daher als Faulenzer präsentieren? Jein. Für die wahrgenommene
            Kompetenz wäre dies von Vorteil, es könnte aber einen schlechten Eindruck bezüglich
            des Engagements machen. Daher müssen Sie hier die Balance halten: Stöhnen Sie nicht.
            Vermitteln Sie lieber das Gefühl, dass Ihnen die bevorstehenden Aufgaben – trotz der
            widrigen Umstände (!) – keinerlei Sorgen bereiten. Das heißt nicht, dass Sie alles
            noch vor dem Frühstück erledigt haben werden, sonst kriegen Sie am Ende noch viel
            zu viel Arbeit aufgebürdet. Sie müssen durchaus einige Zeit aufwenden, bekommen deswegen
            aber keine Kopfschmerzen. Denn für genau diese Herausforderung sind Sie geschaffen.
         


    Gerade bei der Erwähnung bisheriger Erfolge sollten Sie zu verstehen geben, dass Sie
            früher, etwa bei Ihrer Ausbildung, kaum Mühe investieren mussten. Ich erinnere mich
            noch gut daran, wie ich kurz vor Beginn meines Jurastudiums Edzard Reuter kennenlernte,
            den ehemaligen Vorstandschef von Daimler. Er erzählte mir, ihm sei das Jurastudium
            so leicht gefallen, dass er die meiste Zeit auf dem Tennisplatz verbracht habe. Während
            meines (für mich selbstverständlich ebenso läppischen) Jurastudiums stieg mein Respekt
            vor Herrn Reuter mit jeder Prüfung bis ins schier Unermessliche. Sagen Sie also nie,
            Sie hätten härter als andere für Ihren Abschluss gelernt. Machen Sie Ihr Gegenüber
            lieber glauben, Sie seien für Ihr Fach geboren. Weshalb Sie auch schon immer eine
            Affinität dazu hatten, wie es sich für ein Naturtalent gehört.
         


    Anne-Sophie Mutter, die wohl berühmteste Violinistin, die Deutschland je hervorgebracht
            hat, erzählt in Interviews gerne, dass sie nie viel geübt habe, höchstens zwei Stunden
            am Tag. Wenn man Studien über Übungszeiten von Musikern glaubt, denen zufolge die
            besten Geiger schon im Alter von zwölf Jahren in der Regel dreißig Stunden pro Woche
            an ihrer Technik arbeiten, wirken Mutters Angaben sehr zweifelhaft;6 es scheint eher so zu sein, dass es kein echtes Naturtalent zur Weltklasse gibt.7 Das höchste Ansehen genießt jedoch auch in diesem Kontext nicht der verbissene Streber,
            sondern der, der es einfach kann. Mutter ist nicht zufällig derart angesehen.
         


    Als Naturtalent sind Sie für Ihr Fach geboren. Von Beginn an war klar, welchen Beruf
            Sie einmal ergreifen würden. Erwähnen Sie nie, dass Sie vor Ihrem Wirtschaftsstudium
            angeödet waren von Zahlen; oder dass Sie vor Ihrem Einstieg in die Werbebranche bei
            jeder Reklame das kalte Grausen bekamen. Die Koryphäe wurde von der Vorsehung auserwählt
            und liebt ihren Beruf. Oder können Sie sich vorstellen, dass Beethoven eigentlich
            Gärtner werden wollte oder Picasso lieber Arzt?
         


    Melvin Reich führte jahrzehntelang einen kleinen Laden in New York, dessen einziges
            Angebot darin bestand, Knopflöcher in Kleidungsstücke einzuarbeiten:8 »Wir machen Knopflöcher, Knopflöcher, Knopflöcher. Ich bin Spezialist. Es ist wie
            bei den Ärzten – wer sich um den Hals kümmert, kümmert sich nicht um die Augen. Ich
            kümmere mich um die Knopflöcher.« Als Reich einmal gefragt wurde, ob er auch Reißverschlüsse
            einnähe, entgegnete er beinahe empört: »Reißverschlüsse sind ein ganz anderes Gebiet.
            Ein ganz anderes Spiel.« Wen würden Sie nun aufsuchen, wenn Sie ein Knopfloch für
            Ihre Lieblingsjacke bräuchten?
         


    Der Meister weiß sich in seiner jetzigen Position goldrichtig und hadert nie mit seiner
            Berufswahl. Vielmehr war ihm sein Weg vorgezeichnet, er konnte nur dort landen, wo
            er nun ist. So verhält es sich auch mit Ihnen: Ihre persönliche Entwicklung führte
            Sie unweigerlich in Ihren jetzigen Beruf.
         


    Auch hier hilft der Blick in die Biographien berühmter Persönlichkeiten, in denen
            zumeist eine geradlinige Reise nacherzählt wird nach dem Motto: Das Schicksal hat
            mich auserkoren. So auch im Fall der bereits erwähnten Rede, die Jahrhundert-CEO Steve
            Jobs an der Stanford University hielt:
         


    

      »Weil ich das Studium abgebrochen hatte und daher keine normalen Seminare mehr besuchen
               musste, beschloss ich, in ein Kalligraphieseminar zu gehen, ich wollte Kalligraphie
               lernen. Dort erfuhr ich von Schriftarten mit und ohne Serifen und von den unterschiedlich
               großen Abständen zwischen verschiedenen Buchstabenkombinationen, ich lernte, was das
               Großartige ist an großartiger Typographie …
            


      Ich machte mir keine Hoffnungen, irgendetwas davon jemals praktisch anwenden zu können.
               Doch als wir zehn Jahre später den ersten Macintosh-Computer entwarfen, fiel mir alles
               wieder ein. Und wir bastelten alles in den Mac. Der Mac war der erste Computer mit
               schöner Typografie …
            


      Hätte ich das Studium nie geschmissen, hätte ich mich nie in diesem Kalligraphieseminar
               wiedergefunden und vielleicht hätten die modernen Computer keine so wundervolle Typographie.
               Damals am College hätte ich natürlich nie erraten können, wie es laufen würde, aber
               in der Rückschau, zehn Jahre später, passt einfach alles zusammen.«
            


    


    Der geradlinige Pfad ins Hier und Jetzt zeichnet das Genie aus. Auch Joshua Bell fiedelte
            angeblich schon, noch bevor er sich überhaupt die Schuhe binden konnte: Der Legende
            nach hatten ihn seine Eltern bereits mit vier Jahren dabei beobachtet, wie er Gummibänder
            an eine Schublade spannte, um darauf Melodien erklingen zu lassen.
         


    Überlegen Sie sich, wie Sie Ihren Weg hin zu Ihrer aktuellen Position als lineare
            Reise beschreiben können. In einem meiner Seminare saß einmal der Head of Customer
            Support eines DAX-Unternehmens. Gemeinsam fanden wir heraus, dass er in seiner Jugend
            als Sicherheitsmann in Diskotheken gejobbt hatte. Schon immer hatte er sich also im
            Interesse aller für Sicherheit und einen reibungslosen Ablauf des Geschehens eingesetzt.
            Zwei, drei solcher Punkte und auch Ihre persönliche Entwicklung scheint vorherbestimmt.
         


    Einen weiteren Hinweis auf wahres Naturtalent gibt das Stereotyp: Wir Menschen haben
            für etliche Gebiete das Idealbild des entsprechenden Fachmannes im Kopf, die Vorstellung
            des Bilderbuchexperten: ein Physiker, der aussieht wie Einstein, ein Musiker, der
            Beethoven ähnelt. Sie sind zu Archetypen geworden. So ist der typische Wissenschaftler
            zerstreut, kauzig und zweifelsohne genial, der Staranwalt elegant, glatt und ganz
            klar ein hervorragender Fachmann. Wie sehen andere den mustergültigen Vertreter Ihrer
            Zunft? Wie kleidet er sich, wie redet er, welchen Gesamteindruck vermittelt er?
         


    Ich kenne einen sehr erfolgreichen Arzt, der fachlich nicht sonderlich interessiert
            ist, sich aber gut darauf versteht, Patienten von seiner Kompetenz zu überzeugen.
            Bei der Arbeit hängt ihm stets ein Stethoskop um den Hals, das er nur in den seltensten
            Fällen benutzt, doch er ist sich der Wirkung bewusst – so sieht eben ein Arzt aus.
         


    Ein Kollege von ihm, ein in China gebürtiger Internist, bietet in einer deutschen
            Kleinstadt Akupunktur an – die Nachfrage ist enorm. Zwar hat der Mann die Kunst der
            Akupunktur ausschließlich in Fortbildungskursen zur Traditionellen Chinesischen Medizin
            in Deutschland erlernt, dennoch gilt er weit über die Stadtgrenzen hinaus als der unbestrittene Fachmann auf diesem Gebiet. Was natürlich viel mit seiner Herkunft
            zu tun hat, wie er ganz genau weiß. Erzählt er davon, muss er jedes Mal lächeln: Ein
            chinesischer Akupunkteur, so denken die Patienten eben, muss ganz besonders fähig
            sein.
         


    Doch wie viele Menschen sträuben sich davor, wie der idealtypische Vertreter ihres
            Faches zu wirken! Es ist wie in der Geschichte von dem Esel, der ein Schoßhund sein
            wollte.9 Der Esel stand abends im Stall und musste tagsüber hart für den Herrn arbeiten. Der
            Hund dagegen schlief im Haus, musste gar nichts tun und wurde ständig mit Leckereien
            gefüttert. Da kam dem Esel eine Idee: Wieso nicht so werden wie der Hund? Er lief
            seinem Herrchen entgegen, wedelte mit seinem Schweif und wollte auf seinen Schoß hüpfen.
            Was geschah? Er wurde im Stall festgebunden und verprügelt.
         


    Ihr Kunde oder Chef wird Sie hoffentlich nicht festbinden und prügeln, doch ist es
            für Sie in jedem Fall besser, zu sich selbst zu stehen. Die Welt schätzt keine Rechtsanwälte,
            die wie lässige Musiker herüberkommen wollen, und keine Steuerberater, die eigentlich
            lieber Ärzte geworden wären.
         


    Passend zum Stereotyp liebt und lebt das wahre Naturtalent sein Fachgebiet. Es schöpft
            aus einem großen Wissensschatz und kennt sein Metier wie seine Westentasche. Der Architekt
            ist Experte für die Geschichte der bedeutendsten Gebäude seiner Stadt, der Anwalt
            erzählt von ersten schriftlichen Verträgen in Byzanz, der Vertriebler vom Handel auf
            der Seidenstraße. Und das Naturtalent lebt sein Fachgebiet auch im Alltag: Der Ingenieur
            trägt einen technisch ausgefeilten Chronometer am Handgelenk und tippt seine Notizen
            ins neueste Smartdevice.
         


    Wie setzen Sie also den Faktor Bemühung optimal für sich ein? Sie erwecken den Eindruck,
            sich zur Erzielung Ihrer bisherigen Erfolge kaum Mühe gegeben zu haben – denn als
            Naturtalent, das für sein Fach geboren ist, fällt Ihnen alles leicht, von der Ausbildung
            bis zum Erklimmen der Karriereleiter. Ihre Entwicklung war Ihnen vorherbestimmt, Sie
            können sie anhand einiger Anhaltspunkte als linearen Pfad nachzeichnen. Zudem nutzen
            Sie das Stereotyp, das Ideal eines Fachmannes Ihrer Profession, die Sie mit Leib und
            Seele leben.
         


    Und wenn Sie Ihrem Gegenüber nun zusätzlich zu verstehen geben, dass Sie sich einhundertprozentig
            in die Ihnen gestellte Aufgabe hineinknien werden, sind Sie unschlagbar. Es gibt nichts
            Besseres als ein Naturtalent, das sich einer neuen Herausforderung mit ganzer Kraft
            widmet.
         


  


  

    

      FAZIT
            


    


    Der ehemalige Bundeskanzler Gerhard Schröder erwähnte regelmäßig, dass er, der es
            bis in höchste Sphären geschafft hatte, aus ärmsten Verhältnissen stamme, dass er
            mit besonderen Schwierigkeiten zu kämpfen und weiß Gott nicht viel Glück im Leben
            gehabt habe. Später, als »Brioni-Kanzler« mit Zigarre in der Hand, wollte er jedoch
            im Gegensatz zu seinem ewigen Widersacher Edmund Stoiber nicht als Arbeitstier und
            Streber herüberkommen. Denn einer, der Opfer unglücklicher Umstände gewesen war und
            dennoch größte Herausforderungen bewältigt hatte, obwohl er es stets locker-lässig
            angehen ließ, ja, so einer musste unbeschreiblich kompetent sein. Was sollte denn
            sonst verantwortlich sein für seinen Erfolg?
         


    Im Optimalfall wird ein Erfolg ausschließlich einer außergewöhnlich hohen Kompetenz
            und nicht anderen Faktoren zugeschrieben. Ebenso vorteilhaft ist es, wenn ein Misserfolg
            nicht auf mangelnde Kompetenz zurückgeführt wird, sondern auf externe Bedingungen.
         


    Gerade im Fall eines Misserfolgs ist der sogenannte fundamentale Attributionsfehler
            zu beachten: Menschen erklären sich das Verhalten anderer lieber mit Charaktereigenschaften
            als mit äußeren Umständen.10 Werden Sie von einem Nachbarn unfreundlich gegrüßt, schreiben Sie dies eher seinem
            eigenbrötlerischen Charakter zu als der Möglichkeit, dass ein unangenehmes Ereignis
            seinen Tag in den Grundfesten erschüttert hat. Wir neigen dazu, das Verhalten anderer
            auf interne Ursachen zurückzuführen, weil wir andere gerne für ihr Tun verantwortlich
            machen, vor allem sehen wir aber lediglich das Individuum vor uns und nicht die Bedingungen,
            die es zu seinem Handeln bewegen – statt eines Wirrwarrs aus verschiedensten Faktoren
            haben wir nur diese eine Person vor Augen. Umgekehrt neigen wir übrigens dazu, unser
            eigenes Verhalten durch externe Faktoren zu erklären, schließlich nehmen wir aus unserer
            Innensicht hauptsächlich die äußeren Umstände wahr.
         


    Die Wirkung des fundamentalen Attributionsfehlers, also der Tatsache, dass man für
            ein Resultat persönlich verantwortlich gemacht wird, ist vorteilhaft, wenn man eine
            Aufgabe erfolgreich bewältigt hat. Dann nämlich verdankt sich der Erfolg den eigenen
            Fähigkeiten, der eigenen Kompetenz, und nicht irgendwelchen äußeren Umständen, ein
            Effekt, den Sie nach Kräften forcieren sollten. Bei Misserfolgen müssen Sie jedoch
            mit allen Mitteln gegen den fundamentalen Attributionsfehler ankämpfen. Sie müssen
            alles tun, um die äußeren Umstände, also Schwierigkeiten und Pech, besonders gut auszuleuchten,
            damit Ihre (mangelnde) Kompetenz in den Hintergrund tritt. In beiden Fällen muss die
            Kompetenz isoliert werden, entweder als alles entscheidender oder als im Kontext des großen Ganzen vernachlässigbarer
            Faktor.
         


    Wie funktioniert dieses Framing von Kompetenz, wie verleiht man der Kompetenz den
            richtigen Rahmen? Die Antwort kann ein Revolverheld aus dem Wilden Westen geben:11 Einst kam ein Fremder in ein texanisches Dorf und traute seinen Augen nicht – an
            etlichen Häuserwänden waren Zielscheiben und Einschusslöcher zu sehen und jedes Mal
            hatte der Schütze exakt ins Schwarze getroffen. An einer Wand lehnte ein Mann mit
            Revolver. Der Fremde fragte ihn, wer die ganzen Schüsse abgefeuert habe. Der Mann
            hob den Blick und erwiderte: »Nun, das war ich.« Der Fremde war schwer beeindruckt.
            »Wie schaffen Sie das nur, dass jeder Schuss genau in die Mitte trifft?«, wollte er
            wissen. »Ganz einfach«, sagte der Revolverheld. »Zuerst schieße ich. Dann male ich
            die Zielscheibe.« Wenn Sie den Rahmen richtig setzen, können Sie jedes Ergebnis als
            absolutes Optimum erscheinen lassen. Insbesondere dann, wenn Ihrem Gegenüber kein
            objektiver Rahmen zur Verfügung steht, wird die Wahrnehmung entscheidend von dem Rahmen
            beeinflusst, den Sie vorgeben.12


    Und wie war das jetzt mit dem legendären Harvard-Studenten Fitzwilliam? Er schrieb
            wirklich die beste Arbeit des Jahrgangs, obwohl er braungebrannt und im Strand-Outfit
            hereinspaziert kam und vorher nicht ein einziges Mal in der Vorlesung gesehen worden
            war – was allerdings daran lag, dass er sich wochenlang in sein Zimmer eingeschlossen
            und gebüffelt hatte. Dabei hatte er sich von einer Bräunungslampe bestrahlen lassen,
            um seine Strebsamkeit durch eine sommerliche Gesichtsfarbe zu kaschieren. Ob diese
            Geschichte nun wahr ist oder nicht: Das ist der Stoff, aus dem Legenden sind.


    

      Zusammenfassung


      

        COMPETENCE COMPENDIUM – COMPETENCE FRAMING


        

          	

            Heben Sie den Faktor »Kompetenz« hervor:


            

              	

                Machen Sie auf Schwierigkeiten der Aufgabe aufmerksam.


              


              	

                Zeigen Sie unglückliche Umstände auf.


              


              	

                Zeigen Sie keine Bemühung.


              


            


          


          	

            Bisherige Erfolge und Ausbildung fielen Ihnen leicht (Sprezzatura).
                     


          


          	

            Sie sind für Ihr Fach geboren – Ihr Weg war Ihnen vorherbestimmt, wie Sie anhand von
                        Anhaltspunkten aufzeigen können.
                     


          


          	

            Nutzen Sie das Stereotyp, das Ideal eines Fachmannes auf Ihrem Gebiet, der sein Metier
                        liebt und lebt.
                     


          


        


      


    


  




  

    KAPITEL 5 VERBALE KOMMUNIKATION – DIE SPRACHE DER KORYPHÄE
         


  


  

    In der Jugend war auch mir die Zunge langsam, rasch der Arm; doch in des Lebens Schule
            lernt’ ich, dass das Wort und nicht das Handeln überall die Welt regiert.
         


    Homer


  


  

    

      WIE IM FERNSEHEN
            


    


    Ohne lange nachzudenken: Wie würden Sie die Kompetenz der Damen und Herren einschätzen,
            die uns allabendlich in diversen Nachrichtensendungen die Welt erklären? Nur die wenigsten
            halten diese für inkompetent. Tatsächlich werden Nachrichtensprecher regelmäßig als
            sogar sehr kompetent eingeschätzt – obwohl sie, sofern sie nicht zugleich der Redaktion
            angehören, nichts weiter tun, als vorzulesen, was vor ihnen liegt beziehungsweise
            über den Teleprompter läuft.1


    Die bloße Art des Sprechens, ob laut oder leise, langsam oder schnell, beeinflusst
            die Wahrnehmung der Kompetenz erheblich. Zur Beurteilung der Intelligenz unseres Gegenübers
            bevorzugen wir verbale Hinweise gegenüber der Körpersprache.2 Im Zusammenspiel von beidem dominiert die Wirkung des Verbalen, ja, sogar wenn der
            Akteur nur zu sehen und nicht zu hören ist, fallen verbale Faktoren stärker ins Gewicht.
            Wie ist das möglich? Weil »Kompetenzkiller« wie ein Stocken in der Stimme auch durch
            bloße Beobachtung festgestellt werden können und auch ohne »Sound« katastrophale Folgen
            auf die wahrgenommene Kompetenz haben.
         


    Ja, die Art des Sprechens scheint sogar wichtiger zu sein als der Inhalt des Gesprochenen.3 Zur Steigerung der wahrgenommenen Kompetenz gibt es also kein effektiveres Mittel
            als die richtige Sprechweise. Entscheidend sind dabei aber nicht nur Sprachfluss und
            Betonung, sondern verschiedenste Aspekte.
         


  


  

    

      DIE AUSSPRACHE
            


    


    Die Aussprache hat erhebliche Auswirkungen auf die wahrgenommene Kompetenz.4


    Schon das Sprechtempo hat Folgen. Wie schnell sollte man sprechen, um möglichst kompetent
            zu wirken? Sollte man durch eine langsame Redeweise auffallen? Ein allwissendes Orakel
            formuliert seine Prophezeiungen zumeist sehr bedächtig – und wer kann schon mit der
            Kompetenz eines Orakels mithalten?
         


    Die Forschung liefert eindeutige Ergebnisse: Nicht langsames, sondern schnelles Sprechen
            führt zu einer deutlich erhöhten wahrgenommenen Kompetenz.5 Die unbewusste Hypothese dahinter scheint zu sein, dass die Geschwindigkeit des Sprechens
            ein Spiegel der Geschwindigkeit des Denkens sei, nach dem Motto: »Wer schnell redet,
            denkt auch schnell.« Es kann also nicht schaden, temporeich zu formulieren.
         


    Allerdings sollten Sie darauf achten, trotz schnellen Sprechens eine klare und präzise
            Artikulation zu wahren, denn kaum ein Faktor hat so negative Auswirkungen auf die
            wahrgenommene Kompetenz wie Nuscheln oder fehlerhafte Aussprache.6 Trainieren Sie daher, nicht nur schnell, sondern zugleich klar und deutlich zu sprechen.
            Eine hilfreiche Übung ist, Zungenbrecher à la »Fischers Fritz fischt frische Fische«
            und Monologe aus Theaterstücken aufzusagen.
         


    Eine schrille Stimme oder ständiges Räuspern geht dem Zuhörer nicht nur auf die Nerven,
            es resultiert auch in einer geringeren wahrgenommenen Kompetenz. Eine angenehme Stimme
            dagegen führt zu einer erhöhten wahrgenommenen Kompetenz.7


    Dabei wirkt es sich besonders vorteilhaft aus, gleichmäßig, also in schönem Fluss,
            zu sprechen. Gelingt es Ihnen, ein Stocken in der Stimme zu vermeiden, wirken sie
            noch kompetenter.8 Förderlich ist es auch, eine etwas tiefere Tonlage anzuschlagen.9 Werden Sie aber bloß nicht monoton. Der Forschung zufolge wirkt derjenige, der eine
            große Tonskala abdeckt, also mal höher, mal tiefer spricht, erheblich kompetenter.
         


    Auch die Lautstärke hat Konsequenzen: Man fand heraus, dass eine erhöhte Lautstärke
            (etwas lauter als »normal«) zu einer erhöhten wahrgenommenen Kompetenz führt.10 Aber Vorsicht, die Lautstärke sollte nur ein wenig höher als üblich liegen. Allzu lautes Sprechen vermindert nämlich die wahrgenommene
            Kompetenz – gerade vor Deutschen.11


  


  

    

      HOCHSPRACHE
            


    


    

      Definition des Experten: Jemand, 
der über hundert Meilen entfernt lebt.
            


      Unbekannt


    


    In einer Studie spielte man Versuchspersonen die Aussagen einiger Schauspieler vor.12 Nur diejenigen, die sich der Hochsprache bedienten, wurden als Fachleute wahrgenommen.
            Der negative Einfluss eines Dialekts kommt fast einem Stigma gleich, er gilt als Merkmal
            eines niedrigen Status13 und führt zu einer verringerten Überzeugungskraft14, einer verringerten Glaubwürdigkeit15 und ganz direkt zu einer verringerten wahrgenommenen Kompetenz.16


    Untersuchungen in Deutschland ergaben, dass Hochdeutsch sprechende Akteure am kompetentesten
            bewertet wurden (im Vergleich zu Sachsen, Bayern und Berlinern). Interessanterweise
            wurden Bayern kompetenter bewertet als Sachsen oder Berliner – doch immer noch niedriger
            als jene, die Hochdeutsch sprachen. Ein Sprecher mit Dialekt oder Akzent wird automatisch
            einer Gruppe zugeteilt und übernimmt den Status dieser Gruppe.17 So lässt das britische Englisch Akteure kompetenter erscheinen als das US-amerikanische,
            sogar vor US-Amerikanern.18 Im Spektrum der Dialekte gibt es also Abstufungen hinsichtlich des assoziierten Status:
            je prestigeträchtiger, desto höher die wahrgenommene Kompetenz.
         


    Aber ist es nicht von Vorteil, denselben Dialekt zu sprechen wie unser Gegenüber?
            Ist das daraus resultierende Gemeinschaftsgefühl nicht förderlich für die wahrgenommene
            Kompetenz? Ja, durch das Sprechen im Dialekt wirkt man tatsächlich sympathischer.19 Und dennoch wird man mit Dialekt sogar von Menschen aus der gleichen Region und mit
            dem gleichen Dialekt als weniger kompetent bewertet.20


    Warum gibt es dann überhaupt noch Dialekte? Nun, sie sind Teil der Identität.21 Und es gibt auch Studien, die einen positiven Effekt feststellten: Dialekt führte
            hier zu einer höheren Bewertung von Loyalität und Integrität des Sprechers.22


    Den höchsten sozialen Status zeitigt aber zweifellos die Sprache, die völlig frei
            ist von jeglichem Dialekt: die Hochsprache.23 Wer in der Hochsprache redet, wirkt am kompetentesten.
         


    Mit fremdsprachlichen Akzenten verhält es sich ähnlich. Die (akzentfreie) Hochsprache
            ist in der Regel überlegen, wenngleich es auch zwischen Akzenten Abstufungen hinsichtlich
            des assoziierten Status gibt.24 Sprachliche Hinweise auf Nationalitäten, die im Allgemeinen einen hohen Status genießen,
            sorgen für eine höhere wahrgenommene Kompetenz.
         


    Eine Ausnahme muss man allerdings beachten: Dialekt und Akzent können die wahrgenommene
            Kompetenz durchaus steigern – und zwar, wenn sie ein Klischee erfüllen: Ein Ebbelwoi-Kelterer
            darf gerne Hessisch babbeln, ein Uhrmacher Schwyzerdütsch schnurre.
         


    Vor einigen Jahren soll es in Los Angeles ein französisches Restaurant gegeben haben,
            das für sehr kurze Zeit aufgrund seiner enormen Authentizität einen ausgezeichneten
            Ruf genoss, unter anderem weil jeder Kellner mit breitem französischen Akzent sprach.
            Bis eines Tages ein französischer Tourist zu Gast war und versuchte, mit den Messieurs
            in seiner Muttersprache zu parlieren. Tatsächlich sprach keiner von ihnen auch nur
            ein Wort Französisch. Es waren Schauspieler, der Eigentümer war Mexikaner.
         


    Gaukeln Sie also bloß keinen falschen Dialekt oder Akzent vor, auch wenn es Ihnen
            vorteilhaft erscheinen mag, und falls Sie die Wahl haben, sprechen Sie Hochsprache.
            Aber seien Sie ehrlich zu sich selbst, überschätzen Sie Ihre diesbezüglichen Fähigkeiten
            nicht. In einem Versuch wurde gezeigt, dass die meisten Menschen glauben, selbst Hochdeutsch
            zu sprechen – zu Unrecht.25 Sogar später, wenn sie sich selbst auf Band hörten, wollten sie ihren Dialekt nicht
            wahrhaben, während sie diesen bei ihrem Gesprächspartner problemlos heraushörten.
         


  


  

    

      REDEBEITRÄGE
            


    


    Wenn man sich in einer Unterhaltung, einem Meeting, einer Fragerunde, in jeglichem
            Rahmen zu Wort meldet, wie lange sollte man reden? Sollte man lieber häufig, aber
            für kürzere Beiträge das Wort ergreifen? Die sogenannte Produktivität (productivity) während eines Gesprächs hat tatsächlich erheblichen Einfluss auf die wahrgenommene
            Intelligenz:26 Am effektivsten ist es, sich häufig zu Wort zu melden und dabei jeweils für eine mittlere Zeitspanne zu sprechen. Beteiligen Sie sich also möglichst regelmäßig an Gesprächen, achten Sie
            aber darauf, Ihre Beiträge auf eine vernünftige Länge zu begrenzen. Dabei ist es ratsam,
            eine große Anzahl verschiedener Wörter zu verwenden, da ein großes Vokabular auf höhere
            Intelligenz und damit höhere Kompetenz schließen lässt.27


    Wichtig ist es auch, zwischen einzelnen Sätzen kurz innezuhalten.28 So vermeiden Sie hastiges Sprechen, geben Ihren Zuhörern die Möglichkeit, das Gesagte
            zu verarbeiten, und sich selbst Gelegenheit, in Ruhe den nächsten Satz zu formulieren.
            Schweigen Sie vor allem vor Ihren wichtigsten Argumenten. Diese kurze Pause kommt
            einem Trommelwirbel gleich: So gehen Sie sicher, dass das beste Argument nicht untergeht.
            Bestimmt haben Sie es schon erlebt, dass ein hervorragendes Argument nicht die Beachtung
            fand, die es verdient gehabt hätte. Vielleicht lag es daran, dass Ihr Gedanke beim
            ersten Darlegen überhört wurde und Sie dann mühsam versuchen mussten, ihn der Gruppe
            doch noch als wichtig und gut zu verkaufen, doch es war zu spät – einmal in der Bedeutungslosigkeit
            verpufft, konnte man ihn nicht mehr zum Leben erwecken.
         


    Außerdem gilt: Wiederholen Sie sich nicht. Unnötige Wiederholungen werfen ein schlechtes
            Licht auf den Sprechenden,29 vermutlich werden sie als Hinweis auf mangelnde Intelligenz gedeutet.
         


    Wie verhält es sich mit Unterbrechungen des Gegenübers? Zeigt man durch häufiges Ins-Wort-Fallen
            womöglich besonderes Engagement? Dem ist mitnichten so: Ganz abgesehen davon, dass
            es im westlichen Kulturkreis als ausgesprochen unhöflich gilt, andere zu unterbrechen,
            wirkt es sich auch noch negativ auf die wahrgenommene Kompetenz aus.30


  


  

    

      POWERTALKING
            


    


    Die US-amerikanische Linguistin Robin Lakoff beobachtete Gerichtsverfahren und analysierte,
            wer dort am überzeugendsten auftrat.31 Dabei stellte sie fest, dass sich herausragend erfolgreiche Anwälte und Zeugen vor
            allen Dingen bezüglich ihrer verbalen Kommunikation von erfolglosen unterschieden.
         


    Lakoff differenzierte zwischen einer machtvollen und einer machtlosen Sprache. In der machtlosen Sprache der »Verlierer« wimmelt es von überflüssigen Elementen
            wie Absicherungsversuchen und Aufhänger-Fragen.
         


    Die machtvolle Sprache dagegen, die Lakoff als Powertalking bezeichnet, verzichtet auf unnötigen Ballast, nämlich auf die folgenden sieben Merkmale:
         


    

      	

        Verstärker (»ich wollte es wirklich nicht« etc.)
               


      


      	

        Zögern (»Meine Tochter … äh … war nie dort« u. Ä.)


      


      	

        Absicherungsversuche (»Sie wissen schon«, »ziemlich« etc.)32


      


      	

        Übertriebene Höflichkeitsformeln (»hochgeschätzter Herr Müller« etc.)


      


      	

        Überkorrekte Sprache (z. B. Aussprache des Wortes »König« als »Könik« statt »Könich«)


      


      	

        Übertriebene Betonung und Intonation (fragendes Heben der Stimme bei Feststellungen
                  u. Ä.)
               


      


      	

        Aufhänger-Fragen (»nicht wahr?«, »Das ist ein interessantes Gebiet, oder?« etc.)


      


    


    Hier spielt der wahrgenommene Status eine große Rolle: Die machtlose Sprache wird
            mit einem niedrigen sozialen Rang assoziiert und damit mit niedriger Bildung und Inkompetenz.
            Powertalking hingegen wird als Hinweis auf einen hohen sozialen Rang interpretiert,
            auf entsprechend hohe Bildung und dadurch auch auf höhere Kompetenz.33 Diese Rückschlüsse auf die Stellung spiegeln sogar die Realität: Je niedriger der
            Status, desto häufiger bedienen sich Versuchspersonen der machtlosen Sprache.34


    Es gilt also, diese sieben Fehler zu unterbinden. Lakoff fand heraus, dass Akteure,
            die Techniken des Powertalking nutzen, etwa zehnmal kompetenter bewertet werden als
            andere. Durch kaum eine andere Technik kann man mit relativ simplen Mitteln derart
            effektiv die wahrgenommene Kompetenz erhöhen und überzeugender werden. Lakoff vermutet,
            dass gerade Frauen durch Verwendung machtloser Sprache häufig den Eindruck ihrer Kompetenz
            zerstören, Experimente haben diese Vermutung jedoch nicht bestätigt.
         


    Sieben Punkte sind nicht viel, aber eventuell doch zu viel, um sie im Eifer des Gefechts
            stets im Hinterkopf zu behalten. In diesem Fall können Sie sich auf das Wesentliche
            konzentrieren, nämlich auf die Vermeidung jeglicher Art des stockenden Sprechens.
            Sie werden schon dann als deutlich kompetenter eingestuft, wenn Sie nicht zögern oder
            Ähs einstreuen und darauf verzichten, sich zu korrigieren und zu wiederholen.35


  


  

    

      VERKOMPLIZIERUNGEN
            


    


    Eine Wissenschaftlerin schickte einer angesehenen Fachzeitschrift einen Artikel, den
            sie etliche Male überarbeitet hatte. 36 Doch er wurde abgelehnt. Dann probierte sie es mit der ersten Version des Artikels,
            die sie für völlig unverständlich hielt – nun wurde der Text angenommen. Traurig,
            aber wahr: Unverständlichkeit wird regelmäßig höher bewertet als Verständlichkeit.
         


    »Hegelei« – mit diesem Spottbegriff umschrieb der Philosoph Artur Schopenhauer die
            pompöse Philosophie seines Kollegen Georg Wilhelm Friedrich Hegel:
         


    »Man liest und liest, ohne je eines Gedankens habhaft zu werden, indem der Schreiber,
            dem selbst nichts Deutliches und Bestimmtes vorschwebte, Worte auf Worte, Phrasen
            auf Phrasen häuft und doch nichts sagt, weil er nichts zu sagen hat, nichts weiß,
            nichts denkt, dennoch reden will und daher seine Worte wählt, nicht nachdem sie seine
            Gedanken und Einsichten treffender ausdrücken, sondern je nachdem sie seinen Mangel
            daran geschickter verbergen.«37


    Auch wenn diese Kritik berechtigt sein mag, war Hegel zu seiner Zeit doch der Philosoph
            schlechthin – sehr zur Verärgerung des deutlich erfolgloseren, aber glasklar schreibenden
            Schopenhauer.
         


    Der Psychologe J. Scott Armstrong nahm zehn Management-Journale unter die Lupe und
            fand zu seiner Enttäuschung heraus, dass diejenigen, die komplizierter formuliert
            waren, besser bewertet wurden.38 Inhaltsgleiche Texte, die jedoch verständlicher formuliert waren, wurden als weniger
            kompetente Forschung eingeschätzt – sogar von Experten. Die Schlussfolgerungen Armstrongs
            sind klar: »Forscher, die ihre Kollegen beeindrucken wollen, sollten weniger verständliche
            Aufsätze schreiben. Fachzeitschriften, die respektiert werden wollen, sollten weniger
            verständliche Aufsätze veröffentlichen. Akademische Tagungen sollten Redner einladen,
            die wenig Sinnvolles sagen.« Das mag sehr weit gehen, doch sprechen die Ergebnisse
            leider für sich: Künstlich verkomplizierte Inhalte haben positive Auswirkungen auf
            die wahrgenommene Kompetenz.
         


    Eine optimale wie simple Applikation dieses Prinzips führt zu einer gesteigerten Verwendung
            numerologischer statt textueller Zeichen39 oder, so Armstrong, zu einem Austausch intelligibler gegen unintelligible Semantik
            und der Synthese mehrerer zu wenigen Sätzen.
         


    Klingt enorm kompetent, was? Man kann den gleichen Inhalt auch verständlicher ausdrücken:
            »In der Umsetzung ist es relativ leicht: Sie können entweder möglichst viele Zahlen
            verwenden. Oder, wie Armstrong es vorschlägt: Tauschen Sie jedes verständliche Wort
            gegen ein unverständliches aus. Und verknüpfen Sie mehrere Sätze zu einem langen.«
         


    Vor allen Dingen untermauern Zahlen Ihre Argumente äußerst effektiv und steigern Ihre
            wahrgenommene Kompetenz.40 Zahlen wirken nicht nur auf individuelle Entscheidungsträger; ganze Finanzmärkte
            reagieren eher auf Unternehmensinformationen, die auf Zahlen basieren.41


    Dies ist eines der wenigen Forschungsergebnisse, die ich tatsächlich nur ungern zu
            Papier bringe, steht es dem wissenschaftlichen Erkenntnisgewinn und einer transparenten
            Unternehmens- und Diskussionskultur doch sogar entgegen. Aber es ist mein Anspruch,
            Ihnen die Ergebnisse der Forschung ungefiltert zu präsentieren.
         


    Nun denn, für die wahrgenommene Kompetenz ergibt es durchaus Sinn, nicht gerade auf
            Verständlichkeit aus zu sein.42.
         


  


  

    

      FAZIT
            


    


    Zugegeben, die Hinweise und Ratschläge dieses Kapitels lesen sich fast wie die Bedienungsanleitung
            eines Rasenmähers, es ist eher eine Auflistung als eine Kombination komplexer Konzepte.
            Aber lassen Sie sich von dieser Einfachheit und Kürze nicht täuschen – es handelt
            sich um die Ergebnisse der letzten knapp 50 Jahre Forschung.43 Wir stehen auf den Schultern von Giganten, etliche führende Wissenschaftler haben
            die hier angeführten Erkenntnisse in Jahrzehnten mühevoller Kleinarbeit ermittelt.
         


    Eines steht außer Zweifel: Die Macht der verbalen Kommunikation ist nicht zu unterschätzen.
            Wie bereits erwähnt, können Sie allein durch die Anwendung von Powertalking Ihre wahrgenommene
            Kompetenz verzehnfachen.
         


    Sie müssen also kein Nachrichtensprecher sein, Sie müssen sich weder vor einem tiefblauen
            Hintergrund aufbauen noch einen Zettelstapel in der Hand halten oder auf einen Teleprompter
            starren, um Ihre Kommunikationsweise in eine neue Dimension zu katapultieren. Und
            eins noch: Ja, die hier genannten Techniken funktionieren sogar am Telefon.44


    

      Zusammenfassung


      

        COMPETENCE COMPENDIUM – VERBALE KOMMUNIKATION


        

          	

            Sprechen Sie etwas schneller als üblich, aber deutlich und in gleichmäßigem Fluss.


          


          	

            Sprechen Sie etwas tiefer und lauter als üblich.


          


          	

            Werden Sie nicht monoton, sondern decken Sie eine große Tonskala ab.


          


          	

            Achten Sie auf klare Aussprache und präzise Artikulation.


          


          	

            Dialekte und Akzente sind nur von Vorteil, wenn sie einem positiven und passenden
                        Klischee entsprechen.
                     


          


          	

            Übernehmen Sie häufig das Wort, jeweils für eine mittlere Zeitspanne.


          


          	

            Schweigen Sie vor allem vor Ihren wichtigsten Argumenten.


          


          	

            Nutzen Sie einen großen Wortschatz.


          


          	

            Vermeiden Sie unnötige Wiederholungen.


          


          	

            Unterbrechen Sie Ihr Gegenüber nicht.


          


          	

            Nutzen Sie Powertalking: Vermeiden Sie stockende Rede, Füllworte, übertriebene Höflichkeitsformeln.


          


          	

            Es kann hilfreich sein, Ihre Argumente zu verkomplizieren und mit Zahlen zu untermauern.


          


        


      


    


  




  

    KAPITEL 6 NONVERBALE KOMMUNIKATION – WIE MAN MIT KÖRPERSPRACHE KOMPETENZ ZEIGT
         


  


  

    Man könnte vielleicht einen Dummkopf, einen Narren 
und einen Mann von Geist schon von hinten unterscheiden. Den Dummkopf bezeichnet die
            bleierne Schwerfälligkeit aller Bewegungen; die Narrheit drückt ihren Stempel jedem
            Gestus auf; das Gleiche tut Geist und Nachdenken.
         


    Arthur Schopenhauer


  


  

    

      DIE WIRKUNG DER NONVERBALEN KOMMUNIKATION
            


    


    Vorträge zu diesem Thema beginne ich stets mit folgenden Worten: »Strecken Sie Ihre
            linke Hand vor sich aus, die Rechte darüber. Sobald ich es sage, klatschen Sie in
            die Hände.« Im nächsten Augenblick klatsche ich in die Hände und fast der ganze Saal
            tut es mir gleich – ohne dass ein Kommando zu hören gewesen wäre. Und alle Anwesenden
            begreifen: Es zählt weniger, was man sagt, als was man tut.
         


    Tatsächlich: Die Wirkung der Körpersprache ist zumeist stärker als die des gesprochenen
            Wortes.1 Schlussfolgerungen von Fernsehzuschauern stehen oftmals konträr zu denen von Radiohörern,
            obwohl der Inhalt der Nachrichten jeweils identisch ist.2 Wenn Bilder eine andere Sprache sprechen als Worte, dann siegen die Bilder.
         


    Zudem halten wir Körpersprache – mit Ausnahme des Gesichtsausdrucks – für authentisch.3 Denn wir wissen, wie leicht Worte zu kontrollieren sind, wie leer und verlogen sie
            sein können. Manche Psychologen halten die nonverbale Kommunikation daher für den
            entscheidenden Schlüssel zur Beeinflussung anderer.4


    Seltsamerweise unterschätzen wir im Hinblick auf unsere eigene Außenwirkung jedoch
            die Rolle der nonverbalen Kommunikation und konzentrieren uns in der Regel stärker
            auf unsere Worte.5 Hier schlummert also ein gewaltiges Potenzial, das nur darauf wartet, gehoben zu
            werden und so zur Steigerung unserer wahrgenommenen Kompetenz beizutragen.
         


    Ein Grund für die sträfliche Vernachlässigung der wirksamsten Techniken liegt darin,
            dass man kaum selbst auf die richtigen Ideen kommen kann, haben sie mit gesundem Menschenverstand
            doch wenig zu tun. Aber Jahrzehnte der Forschung, die auf jahrelangen Vergleichen
            von Nuancen der Körpersprache basierte, erlauben uns einen tiefen Einblick. Das Erfreuliche
            ist, dass Sie diese Erkenntnisse zumeist sofort umsetzen können.
         


  


  

    

      NAH UND FERN
            


    


    Don Corleone alias Marlon Brando pflegte sehr nah an seine Gesprächspartner heranzurücken.
            Insbesondere dann, wenn diese für seine üble Laune verantwortlich waren. Das tat der
            Pate aber keinesfalls aus übertriebener Rücksichtnahme, etwa um sich trotz seines
            chronischen Nuschelns verständlich zu machen. Vielmehr wollte er seine Gegner einschüchtern,
            zumeist mit Erfolg. Hier sind sich gesunder Menschenverstand und Forschung einig:
            Eine zu geringe Distanz zwischen Gesprächspartnern kann sehr unangenehm werden.
         


    Die beiden US-amerikanischen Psychologen Stuart Albert und James Dabbs führten ein
            Experiment durch, bei dem sie den Effekt von Distanz genau unter die Lupe nahmen6: Neunzig Versuchspersonen hörten jeweils einzeln einem Studenten zu, der ihnen fünf
            Minuten lang etwas über zwei Themen erzählte: Überbevölkerung und Offenheit in persönlichen
            Beziehungen.
         


    Danach sollten sie den Studenten nach verschiedenen Kriterien bewerten, auch nach
            der wahrgenommenen Kompetenz. Albert und Dabbs kamen zu folgenden Ergebnissen: Eine
            Distanz von nur 30 bis 60 Zentimetern ruft beim Gegenüber tatsächlich Nervosität und
            Anspannung hervor, ja, eine solche Nähe empfinden viele als geradezu zermürbend. Zugleich
            führt dieses Eindringen in den persönlichen Nahbereich (personal space) zu einer Abwehrreaktion und damit zur Verringerung der wahrgenommenen Kompetenz.7 Abseits der Film- und Gangsterwelt ist ein solches Auf-die-Pelle-Rücken daher nicht
            zu empfehlen.
         


    Aber auch eine zu große Entfernung vom Gesprächspartner, also eine Distanz von zwei
            bis vier Metern, verringert den Eindruck der Kompetenz. Diese größere Distanz führt
            zu einer negativeren Einstellung und feindseligeren Stimmung8, was daran liegen mag, dass es über eine größere Entfernung hinweg schwierig ist,
            Rapport herzustellen, also eine wirkliche Verbindung zum Gegenüber.
         


    Am kompetentesten wirkt man, wenn man einen Abstand von 1,20 bis 1,50 Meter vom Gesprächspartner
            einhält.
         


    Dieses Forschungsergebnis ist leicht in den Alltag umzusetzen – im Stehen wie im Sitzen.
            Wenn Sie eine Präsentation halten, postieren Sie sich nicht zu weit entfernt vom Publikum.
            Falls Sie an einem Schreibtisch Besucher empfangen, achten Sie auf eine optimale Platzierung
            der Stühle. Bei lockeren Stehgesprächen bietet sich ein Abstand von etwa zwei Schritten
            an.
         


    Natürlich können Sie nicht den ganzen Tag mit einem Zentimetermaß herumlaufen. Als
            Faustformel gilt: Ruhig die Nähe des anderen suchen, aber nie in den persönlichen
            Nahbereich eindringen. Dabei sind kulturelle Unterschiede zu beachten: In Lateinamerika
            und Asien und besonders in Indien wahren Menschen tendenziell deutlich weniger Distanz
            zueinander.9 Man kann daher davon ausgehen, dass man in diesen Kulturkreisen etwas näher an sein
            Gegenüber heranrücken sollte. Wo hier der persönliche Nahbereich beginnt, ist eine
            Frage des Fingerspitzengefühls, das ohnehin bei all diesen Techniken eine Rolle spielt.
         


    Insgesamt ist die Frage der richtigen Distanz ein schönes Beispiel für eine Win-Win-Situation:
            Sind Sie anderthalb Meter entfernt von Ihrem Gegenüber, ist nach Adam Riese auch Ihr
            Gegenüber anderthalb Meter entfernt von Ihnen – so machen Sie beide eine gute Figur.
         


  


  

    

      BLICKKONTAKT
            


    


    Grigori Jefimowitsch Rasputin, seines Zeichens Wunderheiler, Mönch und Geliebter der
            Zarin von Russland, wusste, wie man die Menschen in seinen Bann zieht. In der Geschichte
            findet sich kaum eine Gestalt, von der eine solche Vielzahl an erstaunlichen Geschichten
            überliefert ist. Einer von vielen Berichten über den geheimnisvollen »Strannik«, den
            mysteriösen Pilger, lautet wie folgt:
         


    

      »Rasputin trat einen Schritt vor und starrte die Leute mit gerunzelter Stirn an. Ein
               Schauer ging durch die Männer und Frauen. Es war, als durchbohrte er sie mit seinen
               glitzernden, harten, kleinen Augen. Er streckte den Arm aus. ›Du da – du auf dem Schemel‹,
               befahl er gebieterisch. ›Komm her!‹
            


      Der fette kleine Mann starrte entsetzt auf. ›Ich – ich – kann doch nicht …‹, stotterte
               er. ›Seit zwei Jahren kann ich nicht stehen. Die Ärzte sagen – sie sagen, die Muskeln
               meines Rückens seien gelähmt. Hilf mir, o Strannik! Hilf mir! Ich gebe dir …‹
            


      Rasputins glühende Augen starrten den Mann an. ›Steh auf‹, befahl er. Seine Stimme
               war leise und heiser. ›Steh auf und komme zu mir!‹ Es war lautlos still in der kleinen
               Gruppe. Von Weitem hörte man den Lärm vom Markt. Der Mann auf dem Schemel war totenbleich
               geworden. Die Schweißtropfen standen auf seiner Stirn. Langsam, schwankend erhob er
               sich von seinem Schemel. Er stand. Er machte einen zögernden Schritt – und dann noch
               einen. Einen dritten. Und dann stand er vor dem Strannik, dem Wundermann – zitternd,
               schweißbedeckt …
            


      ›Ein Wunder!‹, flüsterte die junge Frau mit dem bunten Kopftuch und bekreuzigte sich.
               Der kleine Mann stand noch immer vor Rasputin. Einen Augenblick schwankte er, dann
               stand er still.
            


      ›Du wirst jetzt nach Hause gehen!‹, befahl ihm der Strannik. ›Du wirst gehen – und
               du wirst keine Schmerzen mehr in deinem Rücken haben.‹ Tief bohrten sich seine Augen
               in die des kleinen Mannes. Die verhärmte Frau fiel auf die Knie. Sie küsste des Wundermannes
               Hand. ›Dank!‹, flüsterte sie.« 10


    


    Vielleicht lag es an Rasputins hellseherischen Kräften, dass er die Erkenntnisse der
            modernen psychologischen Forschung bereits im alten Russland vorausahnte. Denn Blickkontakt
            spielt in der Kommunikation eine große Rolle. Durch häufigen Blickkontakt wirkt man
            ganz einfach stärker, was sich auf die Überzeugungskraft auswirkt und im Extremfall
            Suggestionen wie die eben geschilderte ermöglicht. Ja, Blickkontakt beeinflusst die
            wahrgenommene Kompetenz sogar unmittelbar, wie die Wissenschaft gezeigt hat.11


    Aber Vorsicht: Blickkontakt, während das Gegenüber spricht, schadet der wahrgenommenen
            Kompetenz!12 Den Sprechenden direkt anzusehen wird mit niedrigem Status assoziiert, möglicherweise
            weil es als unterwürfige Geste gedeutet wird: Der Diener blickt seinen Herrn an, während
            er dessen Befehle entgegennimmt.
         


    Und doch unterläuft uns in der Regel just dieser Fehler: Wir blicken unser Gegenüber
            an, wenn wir zuhören, und nicht – wie es so viel günstiger wäre – vor allem dann,
            wenn wir selbst reden.13 Es ist ein Drahtseilakt, hier nicht durch demonstratives Wegschauen unhöflich zu
            werden, den Gesprächspartner aber eben auch nicht kriecherisch anzugaffen.
         


    Im Zusammenhang dazu steht der sogenannte »Nixon-Effekt«, benannt nach dem US-Präsidenten
            Richard Nixon, der bei seiner Rücktrittsrede nach dem Watergate-Skandal über 50 Mal
            blinzelte. Der Blinzelnde wird als ängstlich und nervös wahrgenommen. Und so überrascht
            es nicht, dass bei US-Präsidentschaftswahlkämpfen meist der Kandidat gewann, der am
            wenigsten blinzelte.14


    Versuchen Sie daher, Ihrem Gegenüber möglichst häufig in die Augen zu schauen, wenn
            Sie selbst reden, nicht aber, wenn Sie zuhören. Und blinzeln Sie bloß nicht zu viel.
            Um auf Rasputin zurückzukommen: Wenn dieser dem alten Mann suggeriert, er könne gehen,
            und der Greis seine ganze Kraft zusammennimmt, um dies zu tun, blickt er ihn gebieterisch
            an. Doch erzählt der Alte von seinen Leiden, wendet Rasputin den Blick ab. Und blinzeln
            würde er sowieso nicht.
         


  


  

    

      BITTE LÄCHELN?
            


    


    Der legendäre US-amerikanische Strafverteidiger Gerry Spence, der in seiner über 50
            Jahre währenden Karriere nicht einen einzigen Fall verlor, äußert sich wie folgt über
            das Lächeln: »Ob Lächeln funktioniert? Wenn man sich auf Cocktailpartys umschaut,
            sieht man, dass sich fast alle Gäste ein freundliches Lächeln ins Gesicht getackert
            haben, und man denkt sich: ›Was für einen Spaß die alle haben müssen! Und wie nett
            die alle sind!‹ Dabei wissen wir doch, dass sich hier nicht nur lauter nette Leute
            tummeln, sondern eine Mischung aus Arschlöchern, Schwindlern, Kinderschändern und
            prügelnden Ehemännern und dazwischen ein paar anständige Menschen. Und wenn man die
            Pärchen später zum Wagen gehen sieht, haben sie ihr Maskenlächeln abgenommen. Manche
            lästern über die Party, andere sind wütend auf den Freund, weil der sich zu wenig
            um sie oder zu viel um eine andere gekümmert hat.«15


    Ist es wirklich so schlimm, zu lächeln?


    Nun, es ist eine komplexe Angelegenheit, wie die rege Forschung zu diesem Thema zeigt.
            Denn auf der einen Seite steigert man durch ein Lächeln die eigene Beliebtheit und
            strahlt mehr Motivation aus.16 Beides ist durchaus förderlich für einen guten Eindruck.
         


    Auf der anderen Seite gibt es eine Reihe von Nachteilen.17 Wer ständig grinst, wird als weniger intelligent wahrgenommen. Häufiges Lächeln wird
            zudem mit niedrigem Status assoziiert; gerade dann, wenn es unpassend wirkt, zum Beispiel
            in unangenehmen Situationen, läuft man Gefahr, wie das Klischee eines Gebrauchtwagenhändlers
            herüberzukommen. Durch eine ernste Miene strahlt man zwar nicht unmittelbar Kompetenz
            aus, signalisiert in kritischen Gesprächen aber immerhin einen höheren Status und
            Dominanz. Ganz ähnlich verhält es sich mit dem Nicken: An sich wirkt es sympathisch,
            doch an der falschen Stelle oder zu häufig angewandt, kommuniziert es ebenfalls einen
            niedrigeren Status und damit niedrigere Kompetenz.18


    Bei Frauen verstärkt sich die Wirkung einer ernsten Miene noch, wenn die Augenbrauen
            heruntergezogen werden wie bei Zorn oder Missfallen und der Kopf leicht gesenkt wird –
            so erhöht Frau ihren Status zusätzlich.19


    Wie lautet also die Marschroute? Lächeln Sie ruhig, wenn Ihnen danach ist. Aber eben
            nur dann. Ständiges Lächeln ist nicht nur anstrengend, es ist fehl am Platz und sogar
            schädlich. Das Entscheidende ist, nicht dem Irrtum zu erliegen, wir hätten ständig
            zu grinsen.
         


    Sollten Sie allerdings zu jenen Menschen gehören, die niemals lächeln, nicht mal in
            Momenten wahrer Glückseligkeit, möchte ich Ihnen einen verblüffenden Trick mitgeben,
            wie Sie Ihr Gemüt ein wenig aufhellen können: Selbst wenn Sie gerade übelster Laune
            sein sollten, versuchen Sie doch mal, Ihr Gesicht zu traktieren, bis sich darauf ein
            künstliches Lächeln abzeichnet. Ihre Stimmung wird sich bald spürbar bessern. Wie
            das?
         


    Der deutsche Psychologe Fritz Strack zeigte Versuchspersonen einen Zeichentrickfilm.20 Dabei gab es zwei Gruppen – die eine sollte unter dem Vorwand, die »psychomotorische
            Koordination« zu untersuchen, einen Stift wie einen Strohhalm in den Mund stecken,
            die andere Gruppe den Stift quer im Mund mit den Zähnen fixieren. Hinterher bewerteten
            alle, wie lustig sie den Film fanden.
         


    Siehe da: Diejenigen, die den Stift quer im Mund gehalten und so gezwungenermaßen
            »gelächelt« hatten, hielten den Film für witziger.
         


    Unser Gesichtsausdruck hat in gewissem Umfang Einfluss auf unser Befinden. Wir haben
            nun mal keine unmittelbare Kenntnis von unserem Denken und Fühlen, weshalb wir über
            bestimmte Anhaltspunkte an Informationen über unsere Emotionen gelangen müssen – und
            wenn wir lächeln, gehen wir davon aus, dass wir gut drauf sind. Wir können unsere
            Stimmung also auch von außen nach innen verändern, nicht nur von innen nach außen.
            Ähnlich dem »Brückenexperiment«, bei dem die Symptome der Verliebtheit zu tatsächlicher
            Verliebtheit führten, müssen wir nicht unbedingt guter Laune sein, um uns ein Lächeln
            ins Gesicht zu zaubern – wir können auch lächeln und so gute Laune bekommen.21


    Zusammenfassend lässt sich sagen: Ständiges Lächeln ist in keinem Fall angebracht,
            ein deplatziertes Grinsen wirkt sich sogar negativ auf die wahrgenommene Kompetenz
            aus. Als Frau verstärken Sie die Wirkung einer ernsten Miene durch herabgezogene Augenbrauen
            und gesenkten Kopf. In passenden Augenblicken aber kann ein authentisches Lächeln
            eine durchaus positive Wirkung entfalten.
         


  


  

    

      KÖRPERKONTAKT
            


    


    Der US-Präsident Lyndon B. Johnson soll es virtuos beherrscht haben, Berührungen taktisch
            einzusetzen.22 Er soll seinen Gesprächspartnern die Hand aufs Knie gedrückt, ihnen auf die Schulter
            geklopft, ihnen sogar den Finger in den Magen gestupst haben. All das, ohne unangenehm
            aufzufallen – ganz im Gegenteil.
         


    Manche Psychologen halten Berührungen für das wichtigste nonverbale Signal überhaupt.23 Tatsächlich haben wir alle ein angeborenes Bedürfnis danach – schon Säuglinge, die
            zu wenig Körperkontakt erhalten, werden ängstlich und unruhig. Auch Ärzte berühren
            ihre Patienten, um Schutz und Fürsorge zu signalisieren. Wer sein Gegenüber berührt,
            erhöht nicht nur den eigenen Status, er spendet zudem Sicherheit und Geborgenheit,
            was dank Halo-Effekt unmittelbar zur wahrgenommenen Kompetenz beiträgt.
         


    Aber auch hier benötigen Sie im wahrsten Sinne des Wortes Fingerspitzengefühl, vielleicht
            mehr als bei allen anderen Techniken dieses Kapitels. Denn unpassende Berührungen
            können selbstredend sehr schlecht ankommen und zu einer erheblichen Abblockreaktion
            führen.
         


    Doch wenn es Ihnen passend erscheint, klopfen Sie Ihrem Gegenüber ruhig mal auf die
            Schulter oder legen sie ihm eine Hand auf den Oberarm. Zur Veranschaulichung können
            Sie sich Aufnahmen von Treffen mehrerer Spitzenpolitiker ansehen: Fast glaubt man,
            einen Wettstreit zu erleben, wer wen häufiger berührt.
         


    Das ist Ihnen trotzdem alles zu heikel? Dann können Sie diese Erkenntnisse zumindest
            bei der einen Gelegenheit nutzen, bei der Sie Ihr Gegenüber wohl oder übel anfassen
            müssen: Beim Händedruck. Machen Sie es sich zur Angewohnheit, Ihre freie Linke auf
            den rechten Oberarm des Gesprächspartners zu legen, um die Berührung in diesem Moment
            zu maximieren. Betrachten Sie noch einmal die Fotos von Begegnungen von Staatsmännern,
            wie auch -frauen. Die prominentesten unter ihnen lassen kaum eine Gelegenheit aus,
            dergestalt ihre Autorität zu untermauern.
         


  


  

    

      RICHTIG STEHEN, RICHTIG SITZEN
            


    


    Der Winkel, in dem Sie zu Ihrem Gegenüber stehen, beeinflusst Ihre wahrgenommene Kompetenz
            erheblich – was jedoch nur für männliche Leser gilt.24 Generell kann man dem Gegenüber frontal zugewandt stehen, seitlich abgewandt oder
            nur leicht abgewandt. Bei Frauen ergeben sich hier keine signifikanten Unterschiede.
            Männer werden aber als erheblich kompetenter bewertet, wenn sich zwischen ihrer eigenen
            Körperausrichtung und der ihres Gegenübers ein 30-Grad-Winkel aufspannt. Sie müssen
            nicht mit Geodreieck und Zirkel durch die Gegend laufen, hier lautet die Faustformel
            ganz einfach: leicht schräg zum Gegenüber stehen.
         


    Beachten Sie diese Grundregel sowohl bei Präsentationen als auch im Zwiegespräch und
            natürlich besonders bei wichtigen Fotos im beruflichen Kontext, etwa für Zeitschriftenartikel
            oder die Unternehmenswebseite – eine Kleinigkeit mit erheblicher Wirkung.
         


    Übrigens hatte Ihre Großmutter absolut recht: Eine aufrechte Haltung wirkt Wunder!
            Das gilt für Damen und Herren gleichermaßen und beeinflusst ebenfalls die wahrgenommene
            Kompetenz.25 Und bloß nicht herumzappeln! Nervöse, überflüssige Bewegungen wirken sich negativ
            auf die wahrgenommene Intelligenz und damit auf die wahrgenommene Kompetenz aus. Zusammengefasst
            zum Thema »richtig stehen«: Stets aufrecht und ruhig und die Herren optimalerweise
            im 30-Grad-Winkel zum Gegenüber.
         


    Auch die Art des Sitzens beeinflusst Ihre Außenwirkung. In einer Studie wurde der
            Effekt des Sitzens auf die Überzeugungskraft untersucht, die eng mit wahrgenommener
            Kompetenz zusammenhängt.26


    Verschiedene Arten des Sitzens wurden unter die Lupe genommen, genauer gesagt verschiedene
            Grade der An- und Entspannung. Soll man lieber steif und formell oder betont leger
            Platz nehmen? Möglicherweise strahlt man einen hohen Status aus, wenn man lässig auf
            dem Stuhl lümmelt? Andererseits: Sitzt nicht die Führungspersönlichkeit, auf die alle
            hören, stets kerzengerade?
         


    Das Ergebnis der Studie: Bei Männern zeitigt die leicht entspannte Haltung die mit deutlichem Abstand vorteilhafteste Wirkung, bei Frauen hingegen die leicht angespannte Haltung – allerdings ist der Abstand zur leicht entspannten Haltung hier nicht allzu groß,
            mit beiden erzielt frau fast den gleichen Erfolg. Was bedeutet das genau?
         


    Die leicht angespannte Haltung, die sich für Frauen anbietet, hat folgende Merkmale:
         


    

      	

        Sie lehnt den Körper leicht nach vorne, etwa im 10-Grad-Winkel zur Stuhllehne.


      


      	

        Der Rücken ist gerade, ohne angespannt zu wirken.


      


      	

        Die Füße ruhen flach auf dem Boden.


      


      	

        Hände, Arme und Beine sind symmetrisch positioniert.


      


    


    Die leicht entspannte Haltung der Männer sieht folgendermaßen aus:
         


    

      	

        Er neigt den Körper ebenfalls um etwa 10 Grad nach vorne.


      


      	

        Der Rücken ist sichtbar, aber nicht stark gekrümmt.


      


      	

        Die Hände ruhen in asymmetrischer Position auf dem Schoß (z. B. eine Hand auf dem
                  Knie, die andere auf einem Oberschenkel).
               


      


      	

        Arme und Beine sind leicht nach vorne geneigt, wobei immer ein Fuß weiter vorne steht
                  als der andere.
               


      


    


    Eine solche »Anleitung zum richtigen Sitzen« mag auf den ersten Blick etwas sonderbar
            anmuten, aber probieren Sie es doch einmal aus – vielleicht müssen Sie sich für die
            optimale Sitzposition gar nicht verbiegen.
         


    Bezüglich des Sitzens gibt es noch eine weitere Methode, die eigene Überzeugungskraft
            zu steigern: sich am Kopfende des Tisches zu platzieren.27


    In einer Studie argumentierten vier Versuchspersonen, wie viel Schadensersatz einem
            Unfallopfer zuerkannt werden sollte. Eine fünfte Person kam hinzu, setzte sich ans
            Kopfende des Tisches – und plädierte für einen Betrag, der deutlich niedriger lag
            als alle zuvor genannten: 3 000 Dollar. Derart knauserig fiel das Ergebnis letztendlich
            nicht aus, doch dieser Fünfte in der Runde, der natürlich zum Versuchsaufbau gehörte,
            konnte die Summe durch seinen Vorschlag im Schnitt von 13 500 auf 10 375 Dollar senken,
            also um knapp 30 Prozent.
         


    Grund dafür war allerdings nicht die Sitzposition am Kopfende, sondern die Tatsache,
            dass die Person sich selbstständig dorthin gesetzt hatte. Mit anderen Worten: Wurden
            die Sitzplätze zugewiesen, hatte die Person am Kopfende keinen größeren Einfluss als
            die anderen. Sie musste sich schon selbst für den Platz entscheiden. Und das, obwohl
            die Platzwahl kaum fünf Sekunden in Anspruch nahm, die Diskussion aber 40 Minuten
            dauerte.
         


    Wer die Initiative ergreift und sich eigenmächtig am Kopfende platziert, wird mit
            positiven Assoziationen geradezu überschüttet. Er gilt als unabhängig, selbstsicher
            und beständig, bringt die anderen mit seinen Äußerungen stärker ins Grübeln und wird
            als Führungsperson wahrgenommen.
         


    Aber ist es nicht unverschämt, sich einfach so am Kopfende breitzumachen? Dafür gab
            es im Experiment keinerlei Anhaltspunkte, vermutlich weil wir die erhebliche Bedeutung
            der Wahl dieses Sitzplatzes unterschätzen – wir glauben, es wäre nicht viel dabei.
            Sicherlich gibt es hier kulturelle Unterschiede. In Ländern, in denen sich die Sitzordnung
            nach exakt einzuhaltenden Hierarchien richtet, sollte man sich tunlichst in Zurückhaltung
            üben. Bei einem Geschäftsessen in Tokio überlegen Sie sich lieber gut, wo Sie sitzen.
            Zumal die Person auf dem wichtigsten Platz am Schluss die Rechnung präsentiert bekommt.
         


  


  

    

      KÖRPERGRÖSSE
            


    


    

      Kleiner Mann – was nun?


      Hans Fallada


    


    »Groß zu sein ist gut, klein zu sein ein Stigma« oder »Je größer, desto besser«, so
            eindeutig lassen sich die Erkenntnisse der Forschung zu diesem Thema zusammenfassen.28


    Schon im alten Ägypten wurden Männer auf Bildern umso größer dargestellt, je höher
            ihr Status war. Interessanterweise lässt sich der Spieß sogar umdrehen: Die Körpergröße
            von Menschen wird umso höher eingeschätzt, je höher ihr Status ist.29 Studenten schätzen ihre Professoren etwa regelmäßig größer ein, als diese tatsächlich
            sind. Und wie groß ist die Verwunderung, wenn sich herausstellt, dass ein Hollywoodstar
            nur 1,70 Meter misst.
         


    In einem Experiment legte man den Teilnehmern Fotografien einer Führungsperson vor.30 Die eine Gruppe bekam ein Bild, auf dem diese groß wirkte, die andere Gruppe eines,
            auf dem die Person klein erschien. Tatsächlich: Der scheinbar Größere wurde mit deutlich
            höherer Wahrscheinlichkeit als Führungsperson eingeschätzt. Bei Männern war dieser
            Effekt übrigens ausgeprägter, die größeren unter ihnen wurden als dominanter und gesünder
            wahrgenommen, wohl ein Erbe aus der Urzeit, das aufgrund des Halo-Effekts auf andere
            Faktoren wie die Kompetenz abstrahlt. 31


    Tatsächlich werden größere Männer Studien zufolge fast in allen Bereichen bevorzugt.32 Größere Männer (über 1,83 Meter) erhalten beispielsweise ein um 12 Prozent höheres
            Einstiegsgehalt als kleinere.33 Von 56 US-Präsidenten waren 49 überdurchschnittlich groß34 – und je aktueller die Wahl, desto wichtiger war dieser Faktor, was darauf zurückgeführt
            wird, dass moderne Wahlkämpfe hauptsächlich im Fernsehen stattfinden, wo die Körpergröße
            noch stärker zum Tragen kommt. Es ist daher kaum verwunderlich, dass sich das Wahlkampfteam
            des kleiner gewachsenen Kandidaten stets redlich bemüht, den Größenunterschied zu
            vertuschen.35


    Wie können Sie von diesem Wissen profitieren? Zum Glück müssen Sie sich nicht gleich
            auf die Streckbank legen. Denn die Wahrnehmung von Größe kann manipuliert werden.
         


    Zuerst einmal ist es interessant, dass nur wenige Zentimeter darüber entscheiden,
            ob man als groß oder klein wahrgenommen wird: Ein Mann mit einer Körpergröße von 1,79
            Meter gilt als eher klein. Einer, der nur drei Zentimeter größer ist, also 1,82 Meter,
            dagegen als eher groß.36 Jeder Zentimeter zählt! Schuhe mit Absätzen, die durchaus auch für Männer zu haben
            sind, zum Teil sogar mit praktisch unsichtbaren, innen in den Schuh eingearbeiteten
            Absätzen, können Ihre Körpergröße unauffällig um bis zu zehn Zentimeter in die Höhe
            schrauben. Derartiges Schuhwerk zu tragen ist kein peinliches Zeichen von Eitelkeit,
            sondern kluges Kalkül. Und wenn Sie hinter einer Verkaufstheke arbeiten, sollten Sie
            ganz einfach den Boden dahinter aufstocken. Nadelstreifen und eine einheitliche Farbe
            von Jackett und Hose, die den Körper optisch nicht in zwei Hälften teilen, lassen
            Männer ebenfalls größer wirken.
         


    Es kann aber auch genügen, die optimale Körperhaltung einzunehmen. Durch eine aufrechte
            Haltung können Sie auf Anhieb einige Zentimeter hinzugewinnen. Probieren Sie dazu
            einmal Folgendes aus: Stellen Sie sich mit dem Rücken an eine Wand und drücken Sie
            sich vollständig dagegen, sodass kein Blatt Papier mehr zwischen Sie und die Wand
            passt. Machen Sie dann einen Schritt nach vorne, werden Sie sich anfangs etwas steif
            fühlen – doch nun haben Sie Ihre maximale Körpergröße erreicht. Vergessen Sie nie,
            dass es auf wenige Zentimeter ankommen kann.
         


    Vor wichtigen Gesprächen sollten Sie sich angewöhnen, diesen Umweg über die nächstbeste
            Wand zu nehmen, schließlich beansprucht er nur wenige Sekunden. Achten Sie bloß darauf,
            dass es nicht gerade eine kalkweiße Wand ist, die auf Ihren kompletten Rücken abfärbt –
            hier spreche ich aus Erfahrung.
         


    Außerdem gilt es, je nach Situation taktisch zu handeln: Sind die Menschen um Sie
            herum kleiner als Sie, bleiben Sie so lange wie möglich stehen. Positionieren Sie
            sich auch möglichst direkt neben ihnen, um den Größenunterschied zu betonen, gerade
            wenn es sich um Wettbewerber handelt. In Gesellschaft Größerer sollten Sie dagegen
            tunlichst darauf achten, sich nicht in unmittelbarer Nähe der anderen aufzuhalten,
            um den direkten Vergleich zu vermeiden. Noch besser ist es dann, zu sitzen – womöglich
            gar auf einem Kissen. Ihrem Gegenüber können Sie das bequeme, aber niedrige Sofa anbieten,
            während Sie auf dem harten, aber hohen Stuhl Platz nehmen. Oder Sie stehen als Einziger
            in einem Raum von Sitzenden. Sie werden schnell bemerken, wieviel überzeugender Sie
            wirken, sobald Sie obenauf sind. 37


  


  

    

      ENTHUSIASMUS
            


    


    Kaum etwas hat die Wirkung nonverbaler Kommunikation auf so erstaunliche Weise veranschaulicht
            wie das sogenannte Dr.-Fox-Experiment.38 Psychologen schickten einen Schauspieler auf eine Fachkonferenz zum Thema Bildung,
            um dort einen Vortrag zu halten. Sie nannten ihn »Dr. Fox«, statteten ihn mit einer
            eindrucksvollen Biographie aus und verliehen seinem Vortrag den verheißungsvollen
            Titel: »Mathematical Game Theory as Applied to Physician Education«. Tatsächlich hatte
            der Schauspieler keine Ahnung vom Thema seines Vortrages, der dennoch eine ganze Stunde
            dauerte. Das Publikum bestand unter anderem aus Psychologen, Psychiatern und Sozialarbeitern.
            War der Vortrag so hervorragend ausgearbeitet, dass er schlicht inhaltlich überzeugte?
            Nein, er bestand den Autoren zufolge aus »bedeutungslosen Worten, falscher Logik,
            widersprüchlichen Aussagen, irrelevantem Humor und bedeutungslosen Bezügen zu unzusammenhängenden
            Themen. Und doch bewertete das Fachpublikum den Vortrag überwiegend als klar verständlich
            und bereichernd. Kein einziger Zuhörer merkte, dass er sich aus reinem Unsinn zusammensetzte.
         


    Sicherlich spielten hier neben der Körpersprache auch andere Faktoren eine Rolle:
            die Ankündigung als promovierter Fachmann mit eindrucksvollem Lebenslauf und die Präsenz
            des Schauspielers. Doch es war die enthusiastische Körpersprache, die den entscheidenden
            Unterschied ausmachte. Denn die Wirkung entfaltete sich nur, wenn »Dr. Fox« voller
            Enthusiasmus war und diesen durch beschwingte Körpersprache ausdrückte. Trug er regungslos
            und monoton vor, fielen seine Bewertungen stark ab.
         


    Eine ähnliche Studie, die einen Professor zweimal den gleichen Kurs halten ließ, einmal
            enthusiastisch und einmal nüchtern, stellte ebenfalls einen positiven Effekt des enthusiastischen
            Auftretens fest – bei absolut identischem Inhalt.39


    Diese eindeutigen Ergebnisse kann ich aus meiner eigenen Vortragserfahrung klar bestätigen.
            Wenn ich meine Bewegungen einschränke, um den Fokus auf den Inhalt zu lenken, erreiche
            ich das Publikum deutlich schlechter.
         


    Bleiben Sie während des Sprechens also in Bewegung, ob bei einem Referat oder bei
            einer Produktpräsentation. Schauen Sie nicht immer in die gleiche Richtung oder zu
            den gleichen Personen. Wenn Sie den gesamten Raum wahrnehmen, wird sich auch Ihr Verhalten
            dem gesamten Raum anpassen, anstatt den Vortrag zu einem Zwiegespräch verkommen zu
            lassen. Ihr Gesichtsausdruck bleibt ausdrucksstark und passt zu Ihren Worten, ganz
            egal, ob Sie Überraschung oder Sorge ausdrücken. Die Hände gestikulieren, nicht choreographiert,
            sondern spontan und in Einklang mit dem Gesagten. Je größer der Raum, desto ausladender
            Ihre Gesten. In großen Räumen strecken Sie den ganzen Arm aus, in kleinen genügt es,
            die Hand zu heben.40


    Der berühmte Schauspiellehrer Hal Persons, der auch Manager schulte, empfahl: »Stelle
            dir vor, du seist eine Glühbirne. Drücke die Energie vom Kopf durch deinen Körper.
            Lass das Licht angehen.«41


    Der US-Präsident Barack Obama setzte diese Erkenntnis in die Tat um, indem er bei
            offiziellen Auftritten stets so viele Kameras mit Telepromptern wie möglich verwendete.
            So konnte er – obwohl er an seinem präsidialen Pult verharrte – den Eindruck erwecken,
            nicht steif, sondern lebhaft und an alle Anwesenden gewandt zu sprechen.42


  


  

    

      FAZIT
            


    


    Kann man eine solche Vielzahl verschiedener Aspekte effektiv in den Alltag integrieren?


    Stellen Sie sich vor, Sie möchten Ihre Vermögensfragen regeln und gehen deshalb zum
            Vermögensberater. Dieser empfängt Sie in seinem Büro, wo Sie etwa einen Meter von
            ihm entfernt auf dem Besucherstuhl Platz nehmen. Spricht er zu Ihnen, blickt er Ihnen
            fest in die Augen. Stellen Sie ihm eine Frage, wendet er den Blick nachdenklich ab.
            Geht es ans Eingemachte, zieht er eine ernste Miene. Steht er zwischendurch auf, positioniert
            er sich leicht schräg zu Ihnen, und erzählen Sie ihm dann von Ihren größten Sorgen,
            legt er Ihnen die Hand auf die Schulter. In größerer Gesellschaft scheint er alle
            anderen zu überragen, in Meetings platziert er sich am Kopfende und sitzt dort relativ
            entspannt. Fängt er an, von seiner Arbeit zu sprechen, ist er voller Enthusiasmus
            und Elan.
         


    Sie sehen schon: All das lässt sich sehr leicht umsetzen, ohne den eigenen Charakter,
            ja ohne irgendetwas fundamental zu verändern. Und trotzdem beeinflussen diese Nuancen
            die Wahrnehmung Ihrer Person und damit Ihrer Kompetenz erheblich.
         


    Noch ein Hinweis: Womöglich haben Sie von der 55/38/7-Formel gehört, die auf den armenisch-amerikanischen
            Psychologen Albert Mehrabian zurückgeht.43 Mehrabian beschäftigte sich in den 1960er-Jahren mit der Wirkung nonverbaler Kommunikation.
            Er filmte Studenten dabei, wie sie Worte aufsagten – entweder emotional positiv, negativ
            oder neutral. Danach sollten Versuchspersonen angeben, wie sympathisch Ihnen die Person
            auf dem Band war. Tatsächlich spielte das gesprochene Wort selbst (etwa »no« oder
            »honey«) kaum eine Rolle. Viel wichtiger für die Bewertung waren Stimme und Gesichtsausdruck.
            So kam Mehrabian schließlich auf die »Formel«: Total Liking = 7 % Verbal Liking +
            38 % Vocal Liking + 55 % Facial Liking.
         


    Seitdem gibt es kaum ein Buch oder Seminar über Körpersprache, das diese Formel nicht
            als in Stein gemeißelt darstellt – schließlich katapultiert man die Körpersprache
            damit in den Olymp der Bedeutung. Das ist allerdings auch wieder übertrieben. Mehrabian
            war nämlich völlig überrascht von der Verbreitung seiner »Formel«, die er selbst nur
            auf den spezifischen Kontext seiner Untersuchung beschränkt sehen will.44 Insofern: Körpersprache ist sicherlich wichtig, doch auch die anderen bisher aufgezählten
            und noch folgenden Faktoren sollten keinesfalls außer Acht gelassen werden.


    

      Zusammenfassung


      

        COMPETENCE COMPENDIUM – NONVERBALE KOMMUNIKATION


        

          	

            Halten Sie eine Distanz von 1,20 bis 1,50 Meter zu Ihrem Gegenüber.


          


          	

            Dem Gegenüber häufig in die Augen blicken, wenn Sie selbst reden, nicht aber, wenn
                        Sie zuhören. Nicht blinzeln!
                     


          


          	

            Ständiges Lächeln ist unnötig, ganz im Gegenteil.


          


          	

            Setzen Sie Berührungen sparsam, aber effektiv ein.


          


          	

            Stehen Sie möglichst leicht abgewandt.


          


          	

            Bei Frauen ist die leicht angespannte, bei Männern die leicht entspannte Sitzhaltung
                        am vorteilhaftesten.
                     


          


          	

            Setzen Sie sich grundsätzlich ans Kopfende des Tisches.


          


          	

            Körpergröße ist (für Männer) entscheidend und sollte daher entsprechend manipuliert
                        werden.
                     


          


          	

            Zeigen Sie Enthusiasmus: Bewegen Sie sich und gestikulieren Sie.


          


        


      


    


  




  

    KAPITEL 7 SCHÖN UND BELIEBT – WIE SIE IHRE BELIEBTHEIT UND ATTRAKTIVITÄT STEIGERN
         


  


  

    Ich wähle meine Freunde nach ihrem guten Aussehen, 
meine Bekannten nach ihrem Charakter 
und meine Feinde nach ihrem Verstand.
         


    Oscar Wilde


  


  

    

      DIE MACHT DES – POSITIVEN ODER NEGATIVEN – TRENDS
            


    


    Vor über 100 Jahren führte der US-Psychologe Edward Lee Thorndike ein Experiment durch,
            das auf den ersten Blick recht belanglos wirkte, sich später aber als revolutionär
            herausstellen sollte: Offiziere sollten ihre Untergebenen bezüglich so vielfältiger
            Aspekte wie Fitness, Intellekt, Ordnungssinn, Führungsqualitäten, Loyalität und Zuverlässigkeit
            bewerten.1


    Dabei stellte Thorndike fest, dass die einzelnen Bewertungen einer Person in den allermeisten
            Fällen die immer gleiche positive oder negative Tendenz aufwiesen. Wer als ordentlich
            galt, wurde auch als loyal eingeschätzt. Wer für intelligent befunden wurde, galt
            auch als fit. Die Kandidaten wurden also durchgehend positiv oder negativ eingeschätzt –
            was aber keinen Sinn ergab, ging es doch um ganz unterschiedliche Eigenschaften, die
            in keinem Zusammenhang miteinander standen. Thorndike bezeichnete dieses Phänomen
            als »konstanten Fehler in psychologischen Bewertungen«. Und er begründete mit seiner
            Studie den Halo-Effekt, um den sich schon das Kapitel über gute und schlechte Nachrichten drehte. Zur Erinnerung:
            Eine positive Nachricht strahlt positiv auf alles andere ab, eine schlechte negativ.
            Ausgehend von nur wenigen Anhaltspunkten, zieht sich dieser Halo-Effekt also durch
            die gesamte Beurteilung einer Person.
         


    Bestimmt gab es auch damals an Ihrer Schule den Primus, der in praktisch allen Fächern
            hervorragende Noten einheimste, auch wenn er sich mal ein halbes Jahr lang nicht besonders
            hervorgetan hatte – er war eben auf eine Eins abonniert. Genauso gab es sicherlich
            den »Holzkopf«, der unabhängig von seinem tatsächlichen Abschneiden einfach nicht
            gegen den längst gefestigten Eindruck der Lehrkräfte ankam.
         


    Lehrer sind nicht unbedingt bewusst ungerecht, vielmehr sind auch sie Opfer dieses
            gängigen Urteilsfehlers. Ein Fehler, der auch erfahrenen Führungskräften unterläuft,
            deren Bewertungen von Mitarbeitern zumeist auf ganz wenigen Faktoren fußen.2


    Positive wie negative Aspekte strahlen also auf das Gesamtbild ab, was natürlich auch
            die Kompetenz berührt. Haben Sie in einem Bereich gute Arbeit geleistet, wird dieser
            Eindruck auf andere Bereiche abfärben.3 Der sogenannte »Pfad zur Aufgabenrelevanz« kann dabei extrem lang sein. Mit anderen
            Worten: Völlig irrelevante Faktoren können Ihre wahrgenommene Kompetenz beeinflussen
            und über Umwege zu einer positiven Entwicklung derselben beitragen. Etwa Freundlichkeit,
            gepflegtes Auftreten, Bildung.
         


    Folglich ist der positive Gesamteindruck von entscheidender Bedeutung. Achten Sie
            also darauf, stets freundlich, höflich, aufmerksam, gepflegt und so weiter aufzutreten –
            die Liste lässt sich durch beliebig viele positive Aspekte erweitern. Denn wie bereits
            im Kapitel über hohe Erwartungen erörtert, passen Menschen ihre Beobachtungen den
            bereits gewonnenen Eindrücken an.4 Vorgesetzte, die ihrem Mitarbeiter wohlgesinnt sind, nehmen eher positives Verhalten
            wahr und behalten es besser in Erinnerung. Umgekehrt verhält es sich, wenn der Mitarbeiter
            von vornherein negativ wahrgenommen wird.5 Besteht also erst einmal ein positiver oder negativer Eindruck, wird er unbewusst
            verstärkt – und leider wirkt dieser Effekt am stärksten, wenn ein negatives Gefühl
            vorherrscht. Trägt ein Stellenbewerber beim Vorstellungsgespräch eine geschmacklose
            Krawatte, hat dies einen stärkeren negativen Effekt, als eine schöne Krawatte einen
            positiven Effekt hätte. Daher gilt: Bloß nicht negativ auffallen!
         


    Mit dieser Weisheit könnte man dieses Kapitel prinzipiell abschließen. Wären da nicht
            zwei entscheidende Aspekte der Bewertung von Personen, die sich in besonders hohem
            Maße auf die wahrgenommene Kompetenz auswirken: Beliebtheit und Attraktivität.
         


    Jeder wirkt auf ein bestimmtes Gegenüber entweder sympathisch oder unsympathisch,
            attraktiv oder unattraktiv. Doch welche Faktoren führen hauptsächlich zu diesem oder
            jenem Urteil, also: Wie machen Sie sich bei anderen beliebt und für andere attraktiv?
            Anhand der folgenden Erkenntnisse können Sie diese für die Bewertung Ihrer Person
            relevantesten Kriterien gezielt optimieren.
         


  


  

    

      BELIEBTHEIT
            


    


    

      Der Weg zur Vernunft führt immer über das Herz.


      Abraham Lincoln


    


    »Wenn wir ehrlich zu uns selbst sind: Was könnte menschlicher sein als der Wunsch,
            gemocht, erhört und respektiert zu werden?«
         


    Mit diesem Satz erklärt einer der einflussreichsten Sozialpsychologen des 20. Jahrhunderts,
            Edward E. Jones, warum er jahrzehntelang darüber forschte, wie man seine Beliebtheit
            bei den Mitmenschen steigert.6 Und er wies darauf hin, dass »ein oder zwei Prisen [Schmeichelei] helfen, die anderen
            Selbstdarstellungstechniken ebenfalls zu steigern. Jemand kann sich bemühen, kompetent
            auszusehen; wenn man zudem auch noch beliebt ist, wird der Eindruck der Kompetenz
            gefestigt. Die Chancen sind aufgrund eines Halo-Effektes hoch, dass eine beliebte Person als kompetenter eingestuft wird als eine weniger
            beliebte Person mit gleichen Fähigkeiten.«7


    Tatsächlich ist schon die simpelste Technik zur Steigerung der eigenen Beliebtheit,
            das klassische Einschmeicheln, in der Regel von Erfolg gekrönt.8 Stellenbewerber, die sich beim Vorstellungsgespräch einschmeicheln, werden als qualifizierter
            wahrgenommen und eher eingestellt. Diejenigen, die sich einschmeicheln, bekommen bessere
            Evaluationen, werden eher befördert und erhalten kräftigere Gehaltserhöhungen. Und
            dieser Effekt ist nicht nur »von unten nach oben« zu beobachten: Auch Manager, die
            sich bei ihren Kollegen und Mitarbeitern einschmeicheln, wirken überzeugender und
            können eher Veränderungen umsetzen.
         


    Empfehle ich Ihnen daher, Ihrem Gegenüber Tag für Tag zu sagen, wie großartig er aussehe,
            was für brillante Ideen er habe und was für ein toller Hecht er generell sei? Nicht
            ganz. Ich möchte Ihnen vielmehr die Ergebnisse konkreter Forschung aufzeigen und Ihnen
            so ein Verständnis dafür vermitteln, welche Techniken zur Beliebtheitssteigerung wirklich
            funktionieren. Erstaunlicherweise sind diese Forschungsergebnisse außerhalb der Wissenschaft
            kaum bekannt, obwohl es kaum etwas Praxisrelevanteres gibt.
         


    Die drei zum Erreichen unserer Ziele entscheidenden Methoden sind:9


    

      	

        Einschmeicheln (»other enhancement«)


      


      	

        Meinungsgleichheit (»opinion conformity«)


      


      	

        Sympathische Selbstdarstellung (»self-enhancement«)


      


    


    

      

        EINSCHMEICHELN
               


      


      Joe Girard kann etliche Einträge im Guinness-Buch der Rekorde vorweisen – und zwar
               als erfolgreichster Verkäufer der Welt. In den späten Zwanzigerjahren als Sohn armer
               sizilianischer Einwanderer geboren, verdingte er sich nach einer kurzen Schulzeit
               als Schuhputzer. Erst mit 35 Jahren heuerte er dann bei einem Chevrolet-Autohaus in
               Michigan an und brachte schon an seinem ersten Arbeitstag ein Auto an den Mann. Er
               verkaufte bis zu 18 Wagen an einem Tag, pro Jahr durchschnittlich fast 1000 – genug
               für insgesamt vier Weltrekorde.
            


      Girards Erfolgsrezept: Er zeigte den Kunden ganz einfach, dass er sie mochte.10 Und das auf wenig subtile Weise. Allmonatlich schickte er seinen Kunden eine Karte,
               auf deren Vorderseite nichts als die Worte »I like you« zu lesen waren. Girard war
               klar, dass den Kunden bewusst war, dass es sich um bloße Schmeichelei handelte. Dennoch
               funktionierte es.
            


      Die Forschung bekräftigt Girards Ansatz: Bekommen Versuchspersonen Komplimente von
               jemandem, der gerade ihre Hilfe benötigt, ist die Schmeichelei klar ersichtlich, und
               doch steigt dadurch die Beliebtheit des Schmeichlers, ganz egal, ob die Komplimente
               der Wahrheit entsprechen oder nicht.11 Die Durchschaubarkeit von Schmeicheleien scheint uns Menschen bis zu einem gewissen
               Grad nicht zu stören, da wir schlicht und einfach ein sehr starkes Bedürfnis danach
               haben, mit uns selbst zufrieden zu sein.
            


      Noch stärker wirkt dieser Mechanismus, wenn das Abhängigkeitsverhältnis weniger offensichtlich
               ist.12 Wenn Sie also etwas Freundliches äußern, obwohl Sie gerade gar keinen Wunsch an Ihr
               Gegenüber haben, eher beim unverfänglichen Firmenausflug als am Arbeitsplatz. Der
               Psychologe E.E. Jones spricht hier von einem »Reservoir des guten Willens«, das man
               sich möglichst früh aufbauen sollte. Optimal ist es dabei, wenn man über einen Dritten
               von Ihrem Kompliment erfährt. Bekommen andere mit, dass Sie sie vor Bekannten preisen,
               wirkt dies umso stärker.
            


      Ein guter Einstieg in ein Kompliment ist beispielweise »Sie möchten das wahrscheinlich
               gar nicht hören, aber …« oder »Ich möchte nicht, dass Ihnen das jetzt unangenehm ist,
               aber …«.13 Dann erst folgt das eigentliche Kompliment, kaschiert durch die vermeintliche Erwartung,
               beim Gegenüber auf Widerstand zu stoßen, wodurch man zugleich angenehm bescheiden
               wirkt.
            


      Achten Sie zudem darauf, dass das Lob nicht zu allgemein ausfällt. Je spezifischer,
               desto wirkungsvoller. Wirft Ihnen ein Kollege ein simples »Gute Arbeit!« hin, ist
               dies sicherlich weniger effektiv als ein zielgerichtetes Kompliment: »Sehr eindrucksvoll,
               wie Sie alle Beteiligten an einen Tisch gebracht und mit glasklaren Argumenten überzeugt
               haben.«
            


      Man sollte sich aber keine weit hergeholten Komplimente aus den Fingern saugen, das
               ist gar nicht nötig. Respekt und aufrichtiges Interesse am Gegenüber reichen völlig.
               Bereits der US-amerikanische Schriftsteller Ralph Waldo Emmerson wusste: »Jeder Mensch,
               mit dem ich zu tun habe, ist mir in irgendeiner Beziehung überlegen und ich kann von
               ihm lernen.«14


      Finden Sie heraus, wo die besonderen Talente Ihrer Mitmenschen liegen. Selbst wenn
               Sie schließlich bei einem spleenigen Hobby wie Schmetterlingssammeln landen, wird
               Ihr Respekt für den betreffenden Menschen wachsen, sobald Sie erkennen, mit welcher
               Leidenschaft er dieser Sache nachgeht.15


      Der Begriff »Respekt« setzt sich aus den lateinischen »re-« für »noch einmal« und
               »spectare« zusammen, bedeutet also so viel wie »noch einmal schauen«. Erkennen Sie
               auf den ersten Blick keine Besonderheiten an Ihrem Gegenüber, sehen Sie noch einmal
               genauer hin – Sie werden etwas finden.16


      Die Spitze der Respekterweisung ist, den anderen um Rat zu fragen. Anstatt nur die
               Intelligenz Ihres Gegenübers zu loben, erkundigen Sie sich also, was man in Ihrer
               Lage machen sollte.17 »Ich weiß nicht, wie ich diesen einen Mitarbeiter, der immer zu spät kommt, dazu
               bringen soll, endlich pünktlich zu sein. Haben Sie Erfahrungen damit?« Was auch immer
               Ihr Gegenüber antwortet, er oder sie wird sich darüber freuen, ernst genommen und
               respektiert zu werden.
            


      Dale Carnegie schildert in seinem berühmten Ratgeber How to Win Friends and Influence People (Wie man Freunde gewinnt. Die Kunst, beliebt und einflussreich zu werden) von 1936, wie verblüfft und angetan Theodore Roosevelts Gäste von dessen vielseitigem
               Wissen waren. Ob er mit einem Diplomaten oder mit einem Cowboy sprach, Präsident Roosevelt
               kannte sich stets im jeweiligen Metier aus. Er hatte nämlich ein kleines Geheimnis:
               Am Vorabend eines solchen Besuchs las er in Büchern über Themen, von denen er wusste,
               dass sie das Interesse seiner Gäste trafen.
            


      So schreibt Carnegie »Der direkte Weg zum Herzen eines Menschen führt über jene Dinge,
               die dem betreffenden Menschen besonders am Herzen liegen. Roosevelt wusste das. Alle
               guten Menschenführer wissen es.« 18 Und an anderer Stelle: »Wer sich für andere interessiert, gewinnt in zwei Monaten
               mehr Freunde als jemand, der immer nur versucht, die anderen für sich zu interessieren,
               in zwei Jahren.« Dabei, so Carnegie, müsse man anerkennen, dass den Gesprächspartner
               die eigenen Zahnschmerzen womöglich viel stärker beschäftigen als eine Hungersnot
               in Indien.19 Geben Sie Ihrem Gesprächspartner also zu verstehen, dass Sie ernsthaft an seiner
               Person interessiert sind.
            


      Sie können aber auch Taten sprechen lassen. Dem anderen einen Gefallen zu erweisen
               oder ihm ein Geschenk zu machen führt nicht nur dazu, dass er sich als Dank und im
               Sinne des Prinzips der Gegenseitigkeit zu einer Gegenleistung verpflichtet fühlt.20 Zudem steigt die eigene Beliebtheit. Wer aus freien Stücken etwas gibt, wird als
               hilfsbereit und freundlich wahrgenommen.
            


      Verblüffend unauffällig ist die Technik des Spiegelns: Gesprächspartner, die sich sympathisch sind, gleichen sich innerhalb weniger Minuten
               einander an. Man spricht hier auch vom Chamäleoneffekt: Körperhaltung, Wortwahl, Sprechtempo, Mimik und sogar Akzent ähneln sich immer stärker.21 Dieses Spiegeln des anderen können Sie – natürlich in Maßen – auch bewusst einsetzen,
               um Sympathien zu gewinnen. Schließlich wusste schon der irische Schriftsteller und
               Dandy Oscar Wilde: »Imitation ist die ehrlichste Art der Schmeichelei.«
            


    


    

      

        MEINUNGSGLEICHHEIT
               


      


      Allen schönen Worten zum hohen Wert der Meinungsvielfalt zum Trotz: Wir mögen vor
               allem diejenigen, die einer Meinung mit uns sind.22


      Meinungsgleichheit (»opinion conformity«) ist ein herausragend wichtiger Aspekt der
               Beliebtheit. Wie bei allen Methoden der Beeinflussung darf man dabei jedoch nicht
               zu plump vorgehen, ganz besonders hier, wo wir Menschen uns gut darauf verstehen,
               etwaige Manipulationen zu durchschauen. Aus diesem Grund konzentriert sich die Forschung
               besonders auf die Verschleierung der entsprechenden Techniken. Denn sonst erreicht
               man schnell das Gegenteil des Beabsichtigten – wer mag schon Schleimer?
            


      Natürlich kann man seinem Gegenüber ganz plump in allem zustimmen. Besser ist es aber,
               die Meinung des Gegenübers wiederzugeben, noch bevor es sich öffentlich zu einem Thema
               äußert.23 E.E. Jones empfiehlt, im Vorfeld zu recherchieren, die Meinung des anderen behutsam
               abzutasten oder Dritte zu fragen. Er rät dann, das Wort zu ergreifen und sofort mit
               einer gleichlautenden Meinung einzusteigen – ohne dadurch unaufrichtig zu wirken.24


      Müssen Sie mit Ihrem Chef also in allem einer Meinung sein? Nein, lediglich bei wichtigen
               Themen. Gerade dann, wenn man mit dem anderen fundamentale Werte teilt, strahlt dies
               positiv auf alles Weitere ab. Bei unwichtigen Themen schadet eine anderslautende Meinung
               wenig.25


      Dabei ist jedoch wichtig: Treten Sie mit absoluter Entschiedenheit auf, wenn Sie und
               Ihr Gegenüber einer Meinung sind – zeigen Sie sich aber unsicher bei Punkten, bei
               denen Sie nicht einer Meinung sind.
            


      Statt dem anderen sofort recht zu geben, ist es zuweilen sinnvoller, zunächst anderer
               Meinung zu sein, nach einigen Minuten der Diskussion aber einzulenken: »Na gut, du
               hast mich überzeugt.« Nun ist man sich nicht nur einig, man erweckt zudem den Eindruck,
               reflektiert und offen für Argumente zu sein.26


      Vorsicht aber vor der Taktik des »Täuschungs-Erkennens« (»deception detection«). Ist
               man einer Meinung mit seinem Gegenüber, kann es vorkommen, dass es seine Meinung probeweise
               um 180 Grad dreht, also plötzlich einen gegenteiligen Standpunkt bezieht. Schwenkt
               der Verdächtigte nun ebenfalls kurzerhand um, ist er als Schmeichler entlarvt.27


      Wie prächtig Meinungsgleichheit funktioniert, zeigte die sogenannte Sokal-Kontroverse.
               Der US-amerikanische Physikprofessor Alan Sokal veröffentlichte einen Artikel in der
               Zeitschrift Social Text, einem angesehenen wissenschaftlichen Journal mit dem Titel: »Transgressing the Boundaries:
               Towards a Transformative Hermeneutics of Quantum Gravity«28.
            


      Am Tag der Veröffentlichung deckte Sokal seinen Schwindel auf:29 Der Artikel bestand aus nichts als hohlen Phrasen und ergab absolut keinen Sinn.
               Doch er war gespickt mit Sätzen, die auf eine linksgerichtete Gesinnung des Autors
               hindeuteten. Damit wollte Sokal zeigen, dass man mit blankem Nonsens durchkommt, solange
               man scheinbar gleicher (politischer) Meinung ist wie der Adressat, in diesem Fall
               die nach links tendierenden Rezensenten der Zeitschrift.
            


    


    

      

        SYMPATHISCHE SELBSTDARSTELLUNG
               


      


      Ein Ekel, das anderen andauernd Komplimente macht, wird allein dadurch kaum die Herzen
               seiner Mitmenschen erobern. Natürlich spielt es eine große Rolle, nicht nur den anderen
               zu preisen, sondern auch sich selbst ins rechte Licht zu rücken.30 Die gute Nachricht ist: Darin sind wir schon rein instinktiv sehr gut. In einem Experiment
               sollten Versuchspersonen bei ihrem Gegenüber einen positiven Eindruck erzeugen.31 Fast allen glückte es ohne jegliche Vorbereitung. Wir wissen in der Regel, wie wir
               sympathisch wirken können: durch Freundlichkeit, Höflichkeit und auch Bescheidenheit
               (Letzteres allerdings, wie vorhin besprochen, bitte nur bezüglich trivialer Schwächen).
            


      Vielleicht nicht ganz so offensichtlich ist die kolossale Bedeutung von Gemeinsamkeiten,
               auch bekannt als Ähnlichkeits-Attraktions-Hypothese.32 Wie bereits erwähnt, heuerte der US-Psychologe Robert Cialdini inkognito bei einem
               Autohaus an, um die legendären Verkaufstechniken der Autohändler aus erster Hand kennenzulernen.
               Er berichtet davon, dass die Verkäufer darin geschult wurden, genaustens auf Ähnlichkeiten
               mit dem Kunden zu achten. Erspähten sie etwa Golfbälle in dessen Kofferraum und spielten
               sie selbst Golf, sollten sie zu einem späteren Zeitpunkt unbedingt erwähnen, dass
               sie auf besseres Wetter hofften, um endlich wieder ein paar Bälle schlagen zu können.
            


      Forschung und Praxis sind sich einig: Ähnlichkeiten im Hinblick auf Alter, Religion,
               politische Gesinnung oder auch nur Zigarettenkonsum, selbst minimale Gemeinsamkeiten
               steigern die gegenseitige Sympathie und letztendlich den Einfluss auf das Gegenüber.33 Das durch Gemeinsamkeiten entstehende Gemeinschaftsgefühl hat tiefe Wurzeln im Stammesdenken.
               Zeigen Sie Ihrem Gegenüber also stets, dass Sie auf der gleichen Seite stehen, etwa
               indem Sie nicht »ich« sagen, sondern »wir«. Vor allem aber sollten Sie sich aktiv
               auf die Suche nach Gemeinsamkeiten begeben und dabei Aspekte wie Herkunftsort, Schulen,
               Universitäten, Geburtstage und gemeinsame Freunde abklopfen.34


      Verraten Sie dabei unbedingt auch etwas über sich selbst, denn auch Offenheit ist
               ein wichtiger Faktor für Sympathie und Glaubwürdigkeit.35 Erzählen Sie von sich, zum Beispiel wohin Sie als Nächstes verreisen wollen, welche
               Landesküche Sie bevorzugen, welches Buch Sie gerade lesen. Geben Sie Persönliches
               preis, jedoch nichts Intimes. Wer zu Intimes zum Besten gibt, also etwa über seine
               sexuellen Vorlieben plaudert, macht sich eher unbeliebt.36 Und natürlich sollten die Informationen kein schlechtes Licht auf Sie werfen – wer
               möchte schon mit einem Verlierer zusammenarbeiten?37 Offenheit hat aber noch einen weiteren Vorteil: Da uns unser Gegenüber stets unbewusst
               imitiert, erfahren Sie dadurch mehr vom anderen, können seine Persönlichkeit besser
               einschätzen und erkennen Gemeinsamkeiten, was Ihre Möglichkeiten der Einflussnahme
               weiter vergrößert.38


      Diese Offenheit fällt leider vielen Menschen schwer, wobei selbstsichere Menschen
               tendenziell mehr von sich preisgeben.39 Außerdem gibt es hier einen geschlechtsspezifischen Unterschied, der wohl erst auf
               den zweiten Blick erheblich wird: Frauen öffnen sich eher Personen, die sie mögen;
               Männer hingegen teilen sich eher jenen mit, denen sie vertrauen.40


    


    

      

        ZUSAMMENGEFASST: DIE DREI SCHLÜSSEL ZUR BELIEBTHEIT
               


      


      Sympathisch auftreten durch Offenheit und Herausarbeiten von Gemeinsamkeiten, übereinstimmende
               Meinungen erspüren und äußern, hin und wieder ein Kompliment fallen lassen, stets
               Respekt und Interesse signalisieren – die Ergebnisse der Forschung stehen hier weitestgehend
               im Einklang mit dem gesunden Menschenverstand. Und doch ist es interessant, sich die
               verschiedenen Techniken bewusst vor Augen zu führen, da wir so ein besseres Gefühl
               für die Systematik zwischenmenschlicher Beziehungen bekommen.
            


      Heute geht es im Übrigen nicht mehr nur darum, beim Chef beliebt zu sein. Im Zeitalter
               der flachen Hierarchien zählt es mehr denn je, auch auf der gleichen oder gar auf
               tieferen Ebenen positiv wahrgenommen zu werden. Nicht nur, weil einem auch die unterste
               Ebene größte Scherereien bereiten kann – heute werden zudem Einschätzungen aus allen
               Ebenen ernst genommen. Die gute Nachricht ist, dass die geschilderten Techniken in
               diesem Zusammenhang umso wirksamer sind, da hier kaum jemand mit derartigen Manövern
               rechnet, weshalb man nur in den seltensten Fällen auf Widerstand trifft.
            


    


  


  

    

      ATTRAKTIVITÄT
            


    


    

      Schönheit ist überall ein gar willkomm’ner Gast.


      Johann Wolfgang von Goethe


    


    Wer der Auffassung ist, das Interesse an Schönheit sei ein Phänomen der Moderne, der
            irrt gewaltig.41 Bereits im alten Griechenland ließ der Herrscher Solon den überbordenden Verkauf
            kosmetischer Salben verbieten. Gemäß der Bibel (Exodus 2,2) soll Moses schon als Säugling
            außergewöhnlich schön gewesen sein. Und schwarze Augenschminke, die wohl aus Bleisulfid
            und Ruß zusammengemischt wurde, gab es sogar schon in der Steinzeit. Anthropologen
            halten den Drang, die eigene Attraktivität zu steigern, gar für eines der ersten Zeichen
            von Zivilisation – manche halten ihn sogar für einen Instinkt.42


    Kaum ein Alltagspsychologe wird bezweifeln, dass Attraktivität in bestimmten Situationen
            hilfreich sein kann. Aber die wahre Bedeutung der Attraktivität für alle Bereiche
            unseres Lebens ist kaum vorstellbar. Bitten Sie einmal jemanden, Ihnen etwas über
            eine bestimmte Person zu erzählen – fast immer ist es das Aussehen, das als Erstes
            beschrieben wird.43 Aussehen ist ein offen zutage liegendes Merkmal und im Gegensatz zu anderen Facetten
            der Kommunikation während der gesamten Interaktion sichtbar. Tatsächlich bestimmt
            die Attraktivität den ersten Eindruck, der auch daher so wichtig ist, weil von diesem
            auf andere Faktoren geschlossen wird.44


    Die körperliche Attraktivität zählt bei geschäftlichen Beziehungen genauso viel wie
            bei romantischen. Zwar spielt sie eine noch größere Rolle in der Wirkung auf das jeweils
            andere Geschlecht, doch ist die Attraktivität auch bei nicht intimen Beziehungen,
            etwa zwischen heterosexuellen Männern, noch immer die zentrale Variable.45 Dabei gibt es keine geschlechtsspezifischen Unterschiede: Männer wie Frauen halten
            einen attraktiveren Akteur für kompetenter und bewerten seine Arbeit besser als eine
            gleichwertige Leistung eines unattraktiveren.46


    Kinder spielen lieber mit attraktiveren Spielkameraden.47 Eltern empfinden eine tendenziell stärkere Zuneigung zu einem attraktiven Säugling.48 Je höher die Attraktivität des Lehrers, desto höher schätzen Schüler dessen Kompetenz
            ein – quer durch alle Klassen.49 Und auch Lehrer bewerten attraktive Schüler besser.50 Collegestudenten bewerten attraktivere Professoren als kompetenter.51 Ärzte geben attraktiveren Menschen bessere Diagnosen und Prognosen – ob dies für
            die hübschen Patienten von Vorteil ist, sei dahingestellt.52 Weniger attraktive Patienten werden von Therapeuten jedoch häufig nicht einmal für
            Therapien zugelassen – oder wenn doch, eher in eine Gruppentherapie gesteckt.53 Attraktiveren Menschen wird von Fremden eher geholfen.54 Attraktive Angeklagte werden seltener verurteilt und milder bestraft als unattraktive.55 Attraktive werden ganz allgemein eher für einen Erfolg verantwortlich gemacht, Unattraktive
            für Misserfolge.56 Attraktive Angestellte erhalten bis zu 10 Prozent mehr Lohn und werden eher befördert.57 Attraktivere Politiker erhalten signifikant mehr Stimmen als Ihre weniger attraktiven
            Gegenkandidaten58 – das gilt von den USA59 über Australien60 und Finnland61 bis nach Nordrhein-Westfalen.62 Attraktive Menschen wirken generell überzeugender.63


    Fragt man Menschen, ob äußere Schönheit ihr Urteil beeinflusse, so streiten sie es
            ab. Und doch offenbaren dieselben Menschen in experimentellen Situationen, wie zuverlässig
            sie das Aussehen anderer mit entsprechenden Charaktereigenschaften assoziieren.64 Die Relevanz der Attraktivität sinkt selbst dann nicht, wenn man über längere Zeit
            miteinander interagiert und bereits viel über die andere Person weiß.65


    Attraktiven Menschen werden also deutlich positivere Eigenschaften zugesprochen, sie
            werden als intelligenter, sympathischer und witziger wahrgenommen.66 Und auch als kompetenter.67 Unattraktive Personen hingegen werden mit negativen Eigenschaften assoziiert,68 wobei es unattraktive Männer noch schwerer haben als unattraktive Frauen.69 Die Wirkung des Phänomens lässt sich auf eine kurze Formel bringen: »Die Konsequenzen
            hoher physischer Attraktivität sind positiv, die Konsequenzen geringer physischer
            Attraktivität negativ.« Oder noch kürzer: »Was schön ist, ist auch gut.«70


    Müssen wir nun alle aussehen wie Supermodels, um wahrhaft überzeugend aufzutreten?
            Glücklicherweise nicht. In einem Experiment ließ man die Kompetenz und Vertrauenswürdigkeit
            von Zahnärzten durch Versuchspersonen bewerten.71 Wie erwartet, wurde der vergleichsweise attraktivere Arzt als kompetenter und vertrauenswürdiger
            eingeschätzt. Der sehr attraktive hingegen wurde schlechter eingeschätzt als der nur
            relativ attraktive. Wieso das? Sobald ein Akteur zu schön ist, wird der Beobachter sich dessen Schönheit bewusst und es schrillen die
            Alarmglocken. Der Effekt der Attraktivität zeigt sich tatsächlich nur dann, wenn der
            Beobachter ihn nicht bemerkt.72 Insofern: Attraktivität wirkt sich durchaus positiv auf die wahrgenommene Kompetenz
            aus – was aber nur bis zu einem gewissen, allerdings sehr hohen Grad der Attraktivität
            gilt.73 Stehen Sie bereits an der Schwelle zum Top-Model, sollten Sie jetzt bloß nicht noch
            an Ihrer Attraktivität arbeiten.
         


    Allen anderen kann man durchaus raten, ihre Attraktivität aufzuwerten. Wenig verwunderlich,
            dass dafür jährlich Milliarden ausgegeben werden, ob für Kosmetika oder gar für Operationen.
            Und doch kennt kaum jemand die wahrhaft relevanten Faktoren. Wenn Sie wissen, worauf
            es wirklich ankommt, können Sie Ihre Attraktivität umgehend steigern.
         


    

      

        DIE FAKTOREN DER ATTRAKTIVITÄT
               


      


      

        Das wirklich Schöne muss gerade in den Augen


        aller als solches erkennbar erscheinen.


        Giacomo Girolamo Casanova


      


      In einem Experiment zeigte man Studenten für nur eine Sekunde Bilder von zwei Kandidaten
               für den US-Senat.74 Sie sollten auf denjenigen tippen, der ihnen kompetenter erschien. Tatsächlich gewann
               der scheinbar Kompetentere in 70 Prozent der Fälle die Wahl. Und das, obwohl die Studenten
               nur für einen kurzen Moment ein einziges Foto zu Gesicht bekamen. Besonders interessant:
               So einig sich die Studenten bei der Bewertung der Kandidaten waren, so einig waren
               sich auch die Wähler. In den ganz klaren Fällen gewann der Kandidat haushoch, in den
               nicht so klaren war es ein Kopf-an-Kopf-Rennen. Ob nach monatelangem Wahlkampf oder
               nach sekundenlanger Betrachtung: Die Urteile gleichen sich auf erschreckende Weise.
               Menschen beurteilen die Kompetenz anderer allein anhand des Äußeren blitzschnell und
               ziemlich einheitlich. Kompetenz oder auch Schönheit liegen also gerade nicht im Auge
               des Betrachters – egal, ob es um die Attraktivität von Frauen oder von Männern geht.75


      Bei Männern ist allerdings das Gesicht der zentrale Faktor, erst an zweiter Stelle
               steht der Körperbau (Gewicht in Kombination mit Proportionen).76 Bei Frauen ist es umgekehrt: Die Figur hat Vorrang gegenüber dem Gesicht. Betrachten wir zunächst die Attraktivität des Gesichts.
            


    


    

      

        DAS GESICHT
               


      


      Für Leonardo da Vinci war Schönheit eine Frage der Proportionen. Da Vinci teilte das
               Gesicht in Siebtel ein – beispielsweise sollte die Nase zwei Siebtel seiner Länge
               einnehmen – und hielt sich in seinen Werken akribisch an diese Regel.77


      Zwar hat sich in der modernen Psychologie keine »Gesichtsformel« durchgesetzt, doch
               eine weitverbreitete Faustregel lautet »Durchschnitt ist schön«.78 Die beiden US-amerikanischen Psychologinnen Judith Langlois und Lori Roggman verschmolzen
               per Computer mehrere Gesichter zu einem einzigen, das bei Befragungen als attraktiver
               als die enthaltenen Einzelgesichter bewertet wurde. Der Naturforscher Francis Galton
               hatte schon im 19. Jahrhundert mehrere Gesichter auf einer Fotoplatte miteinander
               kombiniert und die erhöhte Attraktivität des Durchschnittsgesichts festgestellt.79


      Wo liegt der Grund für dieses Phänomen? Dazu gibt es diverse Erklärungsansätze: »Durchschnittstypen«
               sind scheinbar frei von schädlichen Mutationen oder Abnormitäten, was sie zu guten
               Kandidaten für die Fortpflanzung macht.80 Wir mögen nun einmal »typische« Gesichter, weil sie uns die Wahrnehmung der Außenwelt
               erleichtern, was heutzutage umso bedeutsamer ist angesichts unserer ohnehin arg strapazierten
               Aufmerksamkeit – die Welt ist kompliziert genug, da freuen wir uns über jede Erleichterung.81 Außerdem: Durch die Kombination aus mehreren Einzelgesichtern wirkt das Durchschnittsgesicht
               symmetrischer, ein entscheidender Faktor für erhöhte Attraktivität.82 Schließlich weisen alle kombinierten Gesichter eine makellose Haut auf, weil sich
               Unreinheiten und Unebenheiten gegenseitig neutralisieren.83


      Der deutsche Psychologe Martin Gründl ging der »Durchschnittshypothese« auf den Grund
               und identifizierte die makellose Haut der Durchschnittsgesichter als wichtigsten positiven
               Faktor. Zudem sei das Durchschnittsgesicht gar nicht herausragend attraktiv, sondern
               werde lediglich als »passabel« wahrgenommen. Mit anderen Worten: Durchschnittlichkeit
               bewahrt vor Hässlichkeit, läuft aber noch lange nicht auf außergewöhnliche Schönheit
               hinaus. Besonders attraktive Menschen weisen vielmehr zahlreiche vom Durchschnitt
               abweichende Merkmale auf, man denke nur an Julia Roberts’ überdimensionierten Mund
               oder George Clooneys markantes Kinn. Die bestbewerteten Gesichter waren in Gründls
               Studien diejenigen, die aus nur acht von vornherein attraktiven Gesichtern zusammengestellt
               wurden, nicht die Durchschnittsgesichter aus Dutzenden. Gründl spricht hier vom Raffael-Effekt, da die viel gerühmte Galatea des Malers Raffael die Essenz einiger schöner Frauen
               darstellte.84


      Auch Symmetrie spielt entgegen der landläufigen Meinung fast keine Rolle dabei, ob
               ein Mensch als attraktiv wahrgenommen wird oder nicht.85 Allerdings werden besonders asymmetrische Gesichter tatsächlich als unattraktiv wahrgenommen –
               wobei die Toleranz hier relativ hoch ist, da bei den meisten Menschen die rechte Gesichtshälfte
               größer ausfällt als die linke und wir Asymmetrie daher gewöhnt sind.86 Wäre Symmetrie das ausschlaggebende Attraktivitätsmerkmal, müsste jeder Seitenscheitel durch einen Mittelscheitel
               ersetzt werden, eine kuriose Vorstellung.
            


      Verbreitet ist auch die »Theorie des sexuellen Dimorphismus«. Demzufolge seien Frauengesichter
               dann attraktiv, wenn sie typisch weiblich sind, und Männergesichter, wenn sie typisch
               männlich sind.87 Tatsächlich werden Frauengesichter als attraktiver wahrgenommen, wenn sie typisch
               feminine Gesichtszüge (z. B. volle Lippen und große Augen, kleine Nase) aufweisen.
               Ein Männergesicht mit typisch maskulinen Merkmalen (etwa schmale Lippen und Augen,
               Geheimratsecken) aber wirkt nicht attraktiver. Im Gegenteil: Sogar bei Männern wirken
               weibliche Gesichtszüge attraktiver.88


      Das vom österreichischen Zoologen Konrad Lorenz identifizierte »Kindchenschema« weist
               typisch weibliche Merkmale in übersteigerter Form auf: ein relativ großer Kopf, runde
               Wangen, eine kleine Nase.89 Nach der sogenannten »Neotenie-Hypothese« (auch babyfaceness theory) fördern diese Merkmale die Attraktivität. Experimente, bei denen Gesichter per Computer
               ans Kindchenschema angepasst wurden, stützen diese These – allerdings nur im Fall
               von Frauen.90 Bei Männern hingegen führt das Kindchenschema – vor allem runde Augen – eher zu Unattraktivität,
               da es den Mann weniger dominant erscheinen lässt, was wiederum ein wichtiger Pfeiler
               der männlichen Attraktivität ist.91


      Sind diejenigen, die weibliche Attraktivität bewerten, also verkappte Pädophile? Wohl
               kaum. Das Attraktive am Kindchenschema ist nicht das kindliche Element, sondern das
               jugendliche.92 Spezifisch kindliche Merkmale wie Pausbacken, ein kleiner Mund oder runde Augen wirken
               auch bei Frauen nicht attraktiv.93 Aus dem Zusammenhang zwischen weiblicher Attraktivität und jugendlicher Erscheinung
               muss man derweil nicht schließen, dass Männer zwangsläufig Frauen bevorzugen, die
               sich leichter unterdrücken und beherrschen lassen, wie feministische Theorien postulieren.94 Der Grund ist vielmehr darin zu suchen, dass die Phase der Fruchtbarkeit bei Frauen
               relativ kurz ausfällt und jüngere Frauen potenziell mehr Nachkommen gebären.95 In Kulturen, in denen lebenslange Beziehungen die Norm sind, werden jüngere Frauen
               tatsächlich noch stärker bevorzugt.96 Somit ist es im Widerspruch zur Bezeichnung »Kindchenschema« vielmehr die Jugendlichkeit,
               die bei Frauen zu erhöhter Attraktivität führt. Problematisch ist, dass nicht genau
               geklärt ist, aus welchen Gesichtszügen sich diese positive Wirkung ergibt.97


      Was macht uns denn nun attraktiv? Hier landen wir bei der Problematik der drei »großen«
               Attraktivitätstheorien: Weder Durchschnittlichkeit noch Symmetrie noch sexueller Dimorphismus
               (also geschlechtstypische Merkmale) haben eine wirklich nennenswerte Wirkung.98 Und auch der Effekt des Kindchenschemas auf weibliche Attraktivität ist nicht genau
               zu bemessen.
            


      Der deutsche Psychologe Martin Gründl fasst es so gut wie nur möglich zusammen: »Ein
               Gesicht ist dann attraktiv, wenn es die Merkmale aufweist, die für attraktive Gesichter
               typisch und für unattraktive oder mittelmäßig attraktive Gesichter untypisch sind.«99 Mit anderen Worten: Mehrere attraktive Faktoren ergeben ein attraktives Gesamtbild.100 Welche das im Einzelnen sind, wurde von Gründl näher untersucht. So gelangte er zu
               folgenden Faktoren, wobei für attraktive Männer erstaunlicherweise zum großen Teil
               das Gleiche gilt wie für attraktive Frauen.101


      Frauen


      

        	

          vollere, gepflegte Lippen


        


        	

          dunklere, schmalere Augenbrauen


        


        	

          zahlreichere, längere und dunklere Wimpern


        


        	

          keine Augenringe


        


        	

          höhere Wangenknochen


        


        	

          schmaleres Gesicht/wenig Fettansatz


        


        	

          schmaler Hals


        


        	

          schmalere Nase


        


        	

          glatte, makellose Haut


        


        	

          braunere Haut


        


      


      Männer


      

        	

          symmetrischer Mund


        


        	

          vollere Lippen


        


        	

          kaum Falten zwischen Nase und Mundwinkeln (Nasolabialfalten)


        


        	

          dunklere Augenbrauen


        


        	

          zahlreichere und dunklere Wimpern


        


        	

          schmaleres Gesicht/weniger Fettansatz


        


        	

          obere Gesichtshälfte im Verhältnis zur unteren breiter


        


        	

          höhere Wangenknochen


        


        	

          markanter Unterkiefer und Kinn


        


        	

          schmalerer Hals 


        


        	

          keine Geheimratsecken


        


        	

          glatte, makellose Haut


        


        	

          braunere Haut


        


      


      Dabei sind noch weitere Details zu beachten: Menschen mustern erst das gesamte Gesicht
               und schauen dann immer wieder vor allem auf Augen und Mund – die Nase ist relativ
               unwichtig.102 Auch die Haarfarbe spielt eine Rolle: Blonde Frauen werden als attraktiver eingestuft,
               dunkelhaarige aber als intelligenter103, was für die wahrgenommene Kompetenz von noch größerer Bedeutung ist. Bei Männern
               verhält es sich wieder anders: Blonde Männer gelten zwar als netter, aber auch als
               weniger attraktiv. Dunkelhaarige Männer wirken also – wie dunkelhaarige Frauen – intelligenter
               und sind zugleich attraktiver.
            


      Sicherlich sind gewisse Faktoren der Mode unterworfen. So galten höher liegende Augenbrauen
               noch Mitte des 20. Jahrhunderts (etwa bei Greta Garbo) als attraktiv, heute werden
               aber niedriger liegende favorisiert.104 Auch Gesichtsbehaarung wurde über die Jahre immer wieder ganz unterschiedlich bewertet –
               jedenfalls bei Männern …105 Bartträger werden jedoch generell als psychisch stärker wahrgenommen.
            


      Das Tragen einer Brille mindert in der Regel die Attraktivität.106 Aber kommt man mit Brille nicht kompetenter herüber? Tatsächlich wirkt man mit Brille
               um ganze 14 IQ-Punkte intelligenter, wie ein Experiment aus den 1940er-Jahren zeigte.107 Allerdings wurden die Brillenträger bei diesen Experimenten nur anhand von Fotos
               beurteilt. Bei direkten Interaktionen sieht es anders aus und es wird deutlich, dass
               die Wirkung der Brille nur von kurzer Dauer ist: Schon nach wenigen Minuten spielt
               die Brille bei der Bewertung der Intelligenz keine Rolle mehr.108 Das Tragen einer Brille ist daher nur bei kurzen Interaktionen zu empfehlen.
            


      Was Sie davon nun umsetzen können und wollen, liegt natürlich in Ihrem Ermessen. Jedenfalls
               lassen sich viele dieser Faktoren relativ leicht beeinflussen. Dunklere Augenbrauen
               und Wimpern, glatte und gebräunte Haut – all das ist meist ohne großen Aufwand umsetzbar.
               Bei Männern haben schon kleinere Eingriffe, etwa zur Entfernung der Nasolabialfalten,
               einen messbaren Nutzen, Frauen können Augenringe leicht mit Make-up kaschieren und
               auch die Wangenknochen ins rechte Licht rücken. Daher ist es auch nicht verwunderlich,
               dass geschminkte Frauen eindeutig als attraktiver beurteilt werden.109


      Dank dieser Übersicht über die Faktoren, die wirklich zählen, wissen Sie nun, worauf
               Sie sich konzentrieren sollten. Denn Schönheit liegt eben gerade nicht im Auge des
               Betrachters.
            


    


    

      

        KÖRPER
               


      


      Fett galt lange Zeit als Zeichen von Wohlstand, heute hat sich dies aber praktisch
               ins Gegenteil verkehrt, jedenfalls in der westlichen Welt – hier geht starkes Übergewicht
               inzwischen häufig mit Armut einher.110 In ärmeren Ländern werden dagegen nach wie vor fettreiche Figuren bevorzugt: Der
               schwedische Psychologe Malte Andersson untersuchte 62 Kulturen und fand heraus, dass
               Schlankheit vor allen Dingen in den Ländern als Schönheitsideal gilt, in denen keine
               Nahrungsknappheit herrscht.111


      Es gibt eine ganze Reihe von Methoden, den menschlichen Körper zu vermessen, etwa
               den BMI (»body mass index«, zu Deutsch Körpermaßindex), die WHR (»waist-to-hip ratio«,
               zu Deutsch Taille-Hüft-Verhältnis) und die WCR (»waist-to-chest ratio«, zu Deutsch
               Taille-Brust-Verhältnis), die sicherlich auch miteinander korrelieren.112


      Über die Attraktivität von Männern entscheidet vor allem der Oberkörper und dort vor
               allen Dingen die WCR, also das Verhältnis von Taille zu Brust. 113 Die berühmte V-Form, eine schmale Taille in Kombination mit breiten Schultern, ist
               noch immer sehr attraktiv. Der »klassische«, typisch männliche Körper hat seine Attraktivität
               also keinesfalls eingebüßt – und Emanzipation hin oder her, der Trend zu mehr Muskelmasse
               hat sich sogar eher verstärkt.114 Doch sind auch hier zeit- und kulturabhängige Einflüsse zu beobachten.115 In Taiwan gilt Intelligenz als entscheidendes Merkmal von Männlichkeit, dementsprechend
               ist auch das männliche Idealbild weniger muskulös als etwa das US-amerikanische.116 Andererseits zeigt sich das griechische Schönheitsideal muskulöser als das englische117 und das portugiesische Schönheitsideal konzentriert sich wiederum auf muskelbepackte
               Männer und kurvenreiche Frauen.118


      Auf Platz zwei hinter dem Taille-Brust-Verhältnis folgt bei Männern schon der BMI,
               also der Index der allgemeinen Schlankheit. Hier wirkt der durchschnittlich schlanke
               Mann am attraktivsten (18.5–24.9 kg/m2) – der übergewichtige, aber auch der sehr schlanke Mann steht schlechter da.119


      Bei Frauen stellt der BMI und damit die Schlankheit des gesamten Körpers den wichtigsten
               Faktor dar.120 Vor allem ist es das ideale Verhältnis von Taille und Hüfte (WHR), das attraktiv
               gilt.121 Der indisch-amerikanische Psychologe Devendra Singh analysierte die Siegerinnen der
               Miss-America-Wahlen von den Zwanzigerjahren des 20. Jahrhunderts bis hinein in die
               Achtziger und stellte fest, dass sich die Idealtypen auch über Generation praktisch
               nicht veränderten. 122


      Was also tun? Insgesamt lässt sich feststellen, dass die Proportionen bei Männern
               größere Bedeutung haben als die bloße Schlankheit. Mit anderen Worten: Wenn Sie eine
               breite Taille haben, müssen Sie als Mann nicht abnehmen, um ihre Attraktivität zu
               steigern. Sie können ebenso gut Ihren Brustumfang trainieren. Im Sinne der Attraktivität
               ergibt es jedenfalls deutlich mehr Sinn, seinen Brustumfang zu trainieren als die
               Arme oder Beine. Bei Frauen verhält es sich anders: Hier ist die Schlankheit der wichtigste
               Faktor, gefolgt von den »klassischen« weiblichen Proportionen.
            


    


    

      

        ZUSAMMENGEFASST: VOM NUTZEN DER ATTRAKTIVITÄT
               


      


      Nun wissen Sie um die unverschämt große Bedeutung der Attraktivität in fast jeder
               Lebenslage. Daraus folgt, dass es kein reines Symptom der Eitelkeit ist, auf das eigene
               Äußere zu achten. Außerdem wissen Sie nun, welche Faktoren tatsächlich über die Attraktivität
               entscheiden, und auch, dass bei Männern das Gesicht wichtiger ist, bei Frauen die
               Figur. Viele dieser Faktoren sind verhältnismäßig leicht zu beeinflussen. Entscheidend
               ist jedoch vor allem, dass Sie nicht aus Unwissenheit Zeit und Mühe in Aspekte investieren,
               die sich kaum auf die Attraktivität auswirken. Interessant ist auch, dass die Attraktivität
               bei einer mittleren Distanz, also bei etwa 1,50 Meter Entfernung vom Gegenüber, die
               geringste Rolle spielt.123 Wenig überraschend spielt sie bei unmittelbarer Nähe, aber kurioserweise auch bei
               einer Distanz ab 2,50 Meter eine deutlich größere Rolle.
            


      Und selbst wenn Sie – ob zu Recht oder zu Unrecht – das Gefühl haben, in Sachen Attraktivität
               auf verlorenem Posten zu kämpfen, gibt es immerhin zwei Trostpflaster: In einer Studie
               stellte sich heraus, dass Frauen, die zu College-Zeiten als äußerst attraktiv gegolten
               hatten, in ihren Vierzigern weniger glücklich waren als einst weniger Attraktive.124 Da das persönliche Glücksempfinden immer auch vom Vergleich der aktuellen Situation
               mit der früheren abhängt, gerieten die ehemals sehr Attraktiven beinahe zwangsläufig
               in ein Tief: Früher schön und begehrt, heute nicht mehr so schön und nicht mehr so begehrt. Die weniger attraktiven Frauen dagegen profitierten von ihrem niedrigeren Vergleichslevel.
               Und entscheidend ist nun einmal das persönliche Glücksempfinden. Für Männer wird das
               Gleiche gelten.
            


      Das zweite Trostpflaster für weniger attraktive Menschen: Sie werden eher eingestellt,
               wenn derjenige, der sie einstellt, damit rechnet, früher oder später innerhalb des
               eigenen Unternehmens mit ihnen im Wettbewerb zu stehen. Hier zieht der Einstellende
               unattraktive Bewerber vor.125


      Insgesamt aber gilt, wie schon zu Beginn festgestellt: »Was schön ist, ist auch gut« –
               bis zu einem gewissen Grad.
            


      Tatsächlich gibt es auch einen Zusammenhang zwischen Attraktivität und tatsächlicher
               Kompetenz.126 Zunächst einmal spricht es ja schon für eine gewisse praktische Intelligenz, bei
               all den gegebenen Vorteilen auf sein Äußeres zu achten.127 Laut der US-Psychologin Leslie Zebrowitz führt Intelligenz daher zu erhöhter Attraktivität.128 Hinzu kommt, dass attraktivere Menschen von ihrer Umwelt – wie bereits ausführlich
               geschildert – besser behandelt werden: Sie werden stärker gefördert, man traut ihnen
               mehr zu. Es liegt außerdem auf der Hand, dass attraktive Menschen in Anbetracht all
               ihrer Vorteile im Laufe des Lebens eine größere Selbstsicherheit entwickeln, was sich,
               wie bereits betrachtet, positiv auf die wahrgenommene Kompetenz auswirkt.129 Wer besser behandelt wird, der entwickelt sich positiver.130


      In überspitzter Form sehen es manche Wissenschaftler so: Schönere Menschen sind tatsächlich
               intelligenter. Sie begründen es damit, dass intelligentere Männer tendenziell erfolgreicher
               sind und daher schönere Partnerinnen »abbekommen«. Das Ergebnis: Kinder, die noch
               schöner und intelligenter sind, da Attraktivität und Intelligenz vererbbar sind.131 Eine pfiffige, aber auch umstrittene These!132


    


  


  

    

      FAZIT
            


    


    Die hier dargestellten Erkenntnisse sind keineswegs so offensichtlich, wie sie auf
            den ersten Blick erscheinen. Lange war etwa die Auffassung verbreitet, Kompetenz und
            menschliche Wärme würden Gegenpole darstellen.133 Danach werde Kompetenz als nützlich, Wärme aber als sympathisch bewertet. Nach dieser
            Ansicht wurde der Unsympath als kompetenter wahrgenommen und der Inkompetente als
            sympathischer.134 Mit anderen Worten: Kompetenz und Sympathie schlossen sich gegenseitig aus. Die Forschung
            stellte aber schließlich fest, dass der Halo-Effekt schwerer wiegt:135 Sympathie wirkt sich positiv auf die wahrgenommene Kompetenz aus. Umgekehrt wirkt
            sich auch Kompetenz positiv auf die Sympathie aus.136 Im Film mögen wir den genialen Nerd, der mit niemandem redet und sehr eigen ist.
         


    Würden Sie jemanden engagieren, den Sie ganz abscheulich finden, also unsympathisch
            oder abstoßend unattraktiv? Wahrscheinlich schon. Aber nur wenn er Ihnen wirklich
            genial erscheint. Genau hier kommt die Wirkung von Beliebtheit und Attraktivität ins
            Spiel: Sie können äußerst nützliche Unterstützungsarbeit leisten, denn gemäß Halo-Effekt
            strahlt jeder positive Eindruck auf alles andere ab, also auch auf die Kompetenz.
            Und es gibt, wie gezeigt, viele Anhaltspunkte dafür, dass Sympathie und Attraktivität
            die wichtigsten Faktoren sind, um einen universalen »guten Eindruck« zu erzeugen.
         


    Wir lassen uns nun einmal gerne von Menschen überzeugen, die attraktiv und beliebt
            sind.137 Das gilt sogar dann, wenn wir wissen, dass diese Personen in ihrem eigenen Interesse
            handeln, wie zum Beispiel Verkäufer.138 Haben wir es dagegen mit unattraktiven, unbeliebten Personen zu tun, bauen wir einen
            unbewussten Widerstand gegen ihre Überzeugungsversuche auf.
         


    Abgesehen davon, dass Sie die aufgeführten Punkte zur Steigerung Ihrer Beliebtheit
            und Attraktivität nutzen können, um dadurch als kompetenter wahrgenommen zu werden,
            können Sie aus diesem Wissen auch indirekt Kapital schlagen: Machen Sie sich Tag für
            Tag bewusst, in welch hohem Maße Sympathie und Attraktivität auch Ihr Urteil verzerren.
            Sie müssen allerdings nicht so weit gehen, sich etwa bei eingesandten Bewerbungen
            gleich den Blick aufs Foto zu verkneifen – denn die Effekte von Sympathie und Attraktion
            wirken universal, also auch auf fast alle anderen, denen der Stellenbewerber begegnen
            wird, vom Kunden bis zum Rezeptionisten. Besser ist es, besonders sympathische und
            attraktive Mitarbeiter dort unterzubringen, wo sie mit ihren Stärken die größte Wirkung
            erzielen, also »an der Front«. Visuelle Medien wie Fernsehen und Internet verstärken
            die Vorteile von Sympathie und Attraktion, weshalb Sie diese Medien gezielt und mit
            den zu Ihrem Unternehmen passenden Akteuren einsetzen sollten.139


    Das gilt vor allem, wenn Ihre Mitarbeiter mit wenig versierten Kunden zu tun haben.
            In einer Studie stellte sich heraus, dass sich vor allem schlecht informierte Wähler
            von der Attraktivität von Politikern beeinflussen lassen.140 Je weniger sie sich also mit dem Inhalt beschäftigten, desto mehr zählte die Attraktivität.
            Die Autoren der Studie empfehlen den Parteien deswegen, vor allem bei relativ unwichtigen
            lokalen Wahlen, bei denen sich die Wähler tendenziell wenig mit Inhalten auseinandersetzen,
            äußerlich attraktive Kandidaten aufzustellen.
         


    Die universale Wirkung des von Edward Thorndike entdeckten Halo-Effekts verblüfft
            immer wieder: Wird ein Restaurant erst einmal als »gesund« eingestuft, wie etwa die
            Fastfood-Kette Subway in den USA, neigen Menschen dazu, den Kaloriengehalt aller Gerichte
            auf der Karte zu unterschätzen.141 Werden Sie also als sympathisch und attraktiv wahrgenommen, wird alles, was Sie Ihrem
            Gegenüber sonst noch anbieten, positiv beeinflusst – und Sie überzeugen durch Ihre
            wahrgenommene Kompetenz.


    

      Zusammenfassung


      

        COMPETENCE COMPENDIUM – SCHÖN UND BELIEBT


        Achten Sie auf einen positiven Gesamteindruck, aber besonders auf Ihre Beliebtheit
                  und Attraktivität.
               


        Beliebtheit


        Schmeicheln


        

          	

            Bauen Sie früh ein »Reservoir des guten Willens« auf.


          


          	

            Bringen Sie Komplimente scheinbar widerwillig (»Sie möchten das sicher nicht hören,
                        aber…«) und spezifisch an.
                     


          


          	

            Zeigen Sie Respekt, aufrichtiges Interesse und fragen Sie um Rat.


          


          	

            Sprechen Sie über Dinge, die Ihrem Gegenüber wichtig sind.


          


          	

            Tun Sie Ihrem Gegenüber einen Gefallen oder beschenken Sie ihn.


          


          	

            Gleichen Sie Körperhaltung, Wortwahl, Sprechtempo etc. an.


          


        


        Meinungsgleichheit


        

          	

            Äußern Sie die Meinung des Gegenübers (in wichtigen Angelegenheiten!), bevor dieses
                        es tut.
                     


          


          	

            Treten Sie mit Entschiedenheit auf, wenn Sie einer Meinung sind; sonst zeigen Sie
                        Unsicherheit.
                     


          


          	

            Lassen Sie sich vom anderen überzeugen.


          


        


        Sympathische Selbstdarstellung


        

          	

            Stellen Sie jegliche Gemeinsamkeiten heraus.


          


          	

            Geben Sie Persönliches preis, jedoch nichts Intimes.


          


        


        Attraktivität


        Gesicht


        

          	

            Achten Sie auf die entscheidenden Merkmale (dunklere Augenbrauen und Wimpern, glatte,
                        makellose und gebräunte Haut etc.).
                     


          


        


      


    


    

      Zusammenfassung


      

        Körper


        

          	

            Bei Männern (Gesicht ist wichtiger als Figur):


            

              	

                Entscheidend ist vor allem der Oberkörper und dort die WCR, also das Verhältnis von
                              Taille zu Brust (klassische V-Form).
                           


              


              	

                Proportionen sind wichtiger als bloße Schlankheit.


              


              	

                Die durchschnittlich schlanke Figur ist am attraktivsten.


              


            


          


          	

            Bei Frauen (Figur ist wichtiger als Gesicht):


            

              	

                Der BMI und damit die Schlankheit des gesamten Körpers sind entscheidend.


              


              	

                Wichtig ist auch das ideale Verhältnis von Taille und Hüfte (WHR).


              


            


          


        


      


    


  




  

    KAPITEL 8 STATUS
         


  


  

    Die Welt belohnt öfter den Schein des Verdienstes als das Verdienst selber.


    François de La Rochefoucauld 


  


  

    

      IMAGEBERATUNG FÜR DIE BERATER
            


    


    Unternehmensberater kann man bereits nach der Grundschule werden – sogar ohne erfolgreichen
            Abschluss derselben. Im Gegensatz zu Wirtschaftsprüfern, Ärzten oder Anwälten müssen
            Consultants keinerlei formalisierte Ausbildung vorweisen, denn Fachwissen spielt hier
            praktisch keine Rolle. Eine denkbar schlechte Voraussetzung, um ernst genommen zu
            werden und hohe Honorare zu rechtfertigen. Deshalb kopierte dieser vielleicht »neueste
            Beruf der Welt« laut Oxford-Forscher Chris McKenna in seinen Anfängen ganz bewusst
            Sprache und Symbole anderer Berufe, die bereits einen hohen Status innehatten.1 Zu Beginn traten Unternehmensberater als »Doctors of Management« auf, die all ihre
            Aktivitäten mit medizinischen Analogien umschrieben. So verliehen sie ihrem »Fachwissen«
            den Anstrich der Wissenschaftlichkeit und versicherten, gewissenhaft und diskret zu
            handeln wie sonst nur Ärzte.
         


    Marvin Bower aber, der langjährige Kopf der Unternehmensberatung McKinsey & Company,
            empfand diese Analogie und die damit einhergehende Darstellung seiner Klienten als
            »kranke Unternehmen« als wenig förderlich. Und so übernahm er, selbst Rechtsanwalt,
            Metaphern aus anderen Bereichen: Berater sollten mit der Wissenschaftlichkeit von
            Ingenieuren zu Werke gehen, die numerische Genauigkeit von Wirtschafsprüfern an den
            Tag legen und – am wichtigsten – den hohen Status von Rechtsanwälten erringen. Denn
            nur aufgrund dieses hohen Status werde man auch als entsprechend qualifiziert wahrgenommen,
            was wiederum Spitzenhonorare rechtfertige, zudem ermögliche dies den Zugang zur höchsten
            Hierarchieebene von Unternehmen. »Was die großen Anwaltskanzleien für juristische
            Probleme sind, sind wir für Managementprobleme«, pries sich McKinsey damals selbst.
            Die Strategie ging auf und McKinseys Erfolg strahlte auf den gesamten Berufsstand
            ab – Berater haben heute einen ähnlichen Status wie Anwälte. Doch kann man sich ein
            derart hohes Ansehen tatsächlich einfach so aneignen?
         


  


  

    

      STATUS UND KOMPETENZ
            


    


    Die US-amerikanische Psychologen Anthony Doob und Alan Gross führten 1968 ein mittlerweile
            klassisches Experiment durch: Sie standen mit dem Auto an einer roten Ampel – und
            blieben einfach stehen, als diese auf Grün schaltete.2 Dabei saßen sie entweder in einer  modernen Nobelkarosse oder aber in einem Kleinwagen
            älteren Datums, um zu beobachten, ob das Fabrikat die Reaktion der Wartenden beeinflusste.
         


    Und ob! Angesichts des bummelnden Kleinwagens wurden die Wartenden ungemütlich. Fast
            alle hupten, manche mehrmals, zwei von ihnen fuhren kurzerhand gegen die hintere Stoßstange.
            Dagegen flößte die Nobelkarosse einen solchen Respekt ein, dass nur die Hälfte der
            Wartenden hupte und praktisch alle geduldig warteten, bis der den Weg blockierende
            Fahrer irgendwann, als es beinahe schon wieder rot war, davonrollte.
         


    Fragte man aber andere Versuchspersonen, wie sie sich in einer solchen Situation verhalten
            würden, waren sie sich mehrheitlich darüber einig, den teuren Wagen noch vor dem günstigeren
            Modell anzuhupen – denn was bildete sich dieser Schnösel eigentlich ein? Doobs und
            Gross’ Studie demonstriert eindrucksvoll, wie stark Statussymbole wirken. Und wie
            unbewusst uns diese Wirkung ist.
         


    Wie sehr wir uns von Personen mit hohem Status beeinflussen lassen, hat auch das berüchtigte
            Milgram-Experiment gezeigt, bei dem Versuchspersonen anderen Teilnehmern, die tatsächlich
            Schauspieler waren, vermeintlich qualvolle Stromstöße verabreichten.3 Warum taten sie das? Weil der Versuchsleiter, ein Wissenschaftler im weißen Kittel,
            es eben so angeordnet hatte.
         


    Hoher Status wirkt sich in allen Bereichen des Lebens aus, ein Mechanismus, der Status-Generalisierung
            (status generalization) genannt wird.4 Unser eigener Status verortet uns also nicht nur im Job auf einer bestimmten Hierarchieebene,
            er weist uns ganz generell unseren Platz in der Gesellschaft zu.5


    So hat das Wort von Personen mit hohem beruflichen Status, etwa von Ärzten, auch in
            vollkommen anderen Bereichen mehr Gewicht, etwa in Diskussionen über Politik.
         


    Es gilt also allgemein: Menschen mit höherem Status haben größeren Einfluss, ihnen
            wird eher gefolgt.6 Ein höherer Status führt zu größerer Autorität, größerem Respekt und gesteigertem
            Vertrauen. Und er führt auch unmittelbar zu einer erhöhten wahrgenommenen Kompetenz –
            quer durch alle Kulturen.7 Statussymbole wirken sich direkt auf die wahrgenommene Kompetenz aus.8 In einer Studie wurde folgende, nach ihrer Bedeutung sortierte Rangliste der Statussymbole
            ermittelt: 9


    

      	

        Dienstwagen


      


      	

        eigene/n Assistentin/en


      


      	

        Titel auf Visitenkarte


      


      	

        Spesenbudget


      


      	

        Lufthansa-Senatorenkarte


      


      	

        Firmenkreditkarte


      


      	

        Kunst im Büro


      


    


    Ansonsten noch relevant: Dienstwohnung, Personalrabatte bei günstigen Einkäufen im
            eigenen Betrieb, firmeneigener Kindergarten, Gratis-Mitgliedschaft im Fitness-Center,
            Parkplatz direkt auf dem Hof.
         


    Mit dem Wissen, welche Statussymbole wirklich zählen, können wir unsere wahrgenommene
            Kompetenz ohne Umwege erhöhen. Doch auch abseits solch handfester Faktoren gibt es
            Möglichkeiten, den eigenen Status zu stärken.
         


    

      

        DER HABITUS
               


      


      Wenn ich in der Lobby eines schönen Hotels stehe, beobachte ich gerne, wie die Menschen
               dort eintreten. Einige werden vom Personal sogleich kritisch beäugt, andere wiederum
               animieren die Portiers dazu, um die Wette zu lächeln. Bei den so feierlich Empfangenen
               handelt es sich jedoch keineswegs immer um große Berühmtheiten, ja, es müssen noch
               nicht einmal Gäste des Hauses sein. Nein, der Unterschied liegt allein im Habitus.
            


      Als Habitus bezeichnet der französische Soziologe Pierre Bourdieu das Auftreten und
               Gebaren einer Person, wozu auch Kleidung, Sprache und der zur Schau getragene Lebensstil
               gehören.10 Demokratie hin oder her, am Habitus ermessen wir innerhalb von wenigen Augenblicken,
               welchen Status unser Gegenüber innehat.
            


      Ich bin überzeugt davon, dass sich kein anderer Faktor derart massiv auf die wahrgenommene
               Kompetenz und damit auf die Überzeugungskraft eines Menschen auswirkt. »Es dauert
               drei Generationen, um einen Gentleman hervorzubringen«, lautet ein englisches Sprichwort.
               Doch keine Bange: Es kann durchaus schneller gehen. Vor allen Dingen sollte man sich
               vor groben Fehlern hüten. Denn mit einem Akzent, der auf ein niedrigstehendes soziales
               Milieu hindeutet, mit einem Gebaren, das auf einen niedrigen Bildungsgrad schließen
               lässt, sinken der Status und damit die wahrgenommene Kompetenz fast unwiederbringlich.
            


      Es ist also hilfreich, sich mit seinem eigenen Habitus einmal genauer zu beschäftigen
               …
            


    


    

      

        KLEIDUNG UND ACCESSOIRES – DIE KLASSIKER UNTER DEN STATUSSYMBOLEN
               


      


      In einem Experiment ging ein Mitwirkender bei Rot über die Straße – einmal in einfacher
               Arbeitskleidung, einmal im eleganten Anzug samt Hemd und Krawatte.11 Siehe da: Dreieinhalbmal so viele Personen folgten dem elegant Gekleideten. In einem
               anderen Experiment waren Nutzer einer Telefonzelle, in der Kleingeld »vergessen« worden
               war, viel eher bereit, einem gut gekleideten Akteur die Münzen auszuhändigen.12


      Ein einziges Statussymbol, nämlich die Kleidung, hat tatsächlich eine derart starke
               Wirkung – es ist genau wie beim Hauptmann von Köpenick mit seiner Uniform. Von Rangabzeichen
               übersäte Uniformen sind natürlich das Statussymbol schlechthin, aber auch jede andere
               Art von Kleidung verweist auf einen bestimmten Status, wenn auch auf subtilere Weise.
               Zwar kann man heute, im Zeitalter der demokratischen Kleidung, den »Stand« nicht mehr
               auf den ersten Blick an der Kleidung festmachen, doch gibt sie klare Anhaltspunkte.
               Die weißen Kittel der Ärzte zementieren deren Status, genau wie elegante Kostüme oder
               eben Anzug und Krawatte anderswo.13 So beeinflusst die Kleidung direkt die wahrgenommene Glaubwürdigkeit, Zuverlässigkeit
               und auch die wahrgenommene Kompetenz.14


      Keine Frage, den meisten Menschen ist ohnehin klar, dass »Gutgekleidete« positiver
               wahrgenommen werden als andere.15 Und ja, sicherlich nutzen wir Kleidung von vornherein bewusster als jedes andere
               Statussymbol – je nach Anlass. Wollen wir Ernsthaftigkeit ausstrahlen, kleiden wir
               uns formell, wollen wir sympathisch wirken, lieber leger.16


      Und doch legen Menschen im Alltag relativ wenig Wert auf ihre Kleidung. Was haben
               Sie denn gerade an? Haben Sie Ihre Kleidung mit Bedacht ausgewählt? Als im Zuge einer
               Untersuchung Passanten befragt wurden, weshalb sie trugen, was sie gerade trugen,
               zeigte sich, dass es kaum einen Zusammenhang gab zwischen dem eigentlich bevorzugten
               Kleidungsstil und der tatsächlich getragenen Kleidung.17 Kleidung wird vielmehr aus vermeintlich praktischen Gründen ausgesucht, etwa nach
               dem Tragekomfort, ohne die beabsichtigte Außenwirkung im Auge zu haben.
            


      Das gute Aussehen steht hierbei nicht im Mittelpunkt, auch wenn Attraktivität, wie
               an anderer Stelle besprochen, durchaus förderlich ist für die wahrgenommene Kompetenz.18 Vielmehr sollte man die Attraktivität im Zweifelsfall dem Status unterordnen: Bei
               Frauen führen allzu offenherzige Outfits – jedenfalls in höheren Positionen – zu einer
               eindeutig niedrigeren Kompetenzbewertung.19


      Bei der Wahl der Kleidung kommt es darauf an, den angestrebten Status zu signalisieren.
               »Kleide dich nicht für den Job, den du hast, sondern für den, den du haben willst«,
               rät ein amerikanisches Sprichwort. So wie die frühen McKinsey-Berater in ihrem Kleidungsstil
               dem Anwaltsstand nacheiferten, sollten auch Sie sich ihrem »Zielstatus« entsprechend
               kleiden. Die Grenze zur Anmaßung zu erkennen erfordert allerdings etwas Fingerspitzengefühl.
            


      Jedenfalls ist all dies keine Frage des Geldes. Ein gut sitzender Anzug kostet nicht
               mehr als ein schlecht sitzender, ein weißes Hemd ist nicht teurer als ein lilafarbenes.
               Im Zeitalter der industriellen Massenproduktion können Sie für kleines Geld eine ansehnliche
               Garderobe erwerben und von einem Änderungsschneider individuell anpassen lassen. Wobei
               es sicherlich besser ist, zwei hervorragende Anzüge oder Kostüme zu besitzen, als
               Schränke voller Discountprodukte.
            


      Wenn hier von Statussymbolen die Rede ist, geht es also keineswegs um offensichtliches
               Protzen, sondern darum, die eigene Kleidung und auch jeden anderen Gegenstand, mit
               dem Sie sich umgeben, mit Bedacht auszuwählen. Ein kluger Notar weiß, dass er einen
               Vertrag lieber mit einem eleganten Füller unterschreiben sollte als mit einem vergammelten
               Kuli. Privatbankiers wissen, warum sie statt schlichter Ordner elegante Ledermappen
               verwenden.20 Sehen Sie sich mal an Ihrem Arbeitsplatz um: die Stifte, die Lampe, die Bilder –
               wurden diese Dinge bewusst zusammengestellt oder sitzen Sie inmitten einer Ansammlung
               von zufällig zusammengetragenem Krempel? Stellen Sie sich vor, Sie bestellen einen
               Handwerker, der Ihre Heizung reparieren soll, und dieser taucht mit einem alten Korb
               auf, in dem ein paar schäbige Werkzeuge und einige alte Glühbirnen herumliegen.21 Wäre Ihr Vertrauen in Ihr Gegenüber nicht schon jetzt arg strapaziert? Genauso gibt
               auch Ihr Arbeitswerkzeug anderen Menschen Anhaltspunkte für Ihre Kompetenz.
            


      Marvin Bower erklärte seinen Beratern schon 1959: »Welches Bild die Angehörigen der
               höchsten Führungsebene von uns als Menschen haben, hat häufig großen Einfluss auf
               die Entwicklung der Reputation unseres Unternehmens, größeren noch als die einschlägigen
               Referenzen, die wir den Kunden präsentieren. Und dieses Bild, ob es nun positiv oder
               negativ ausfällt, ergibt sich aus vielen Kleinigkeiten. Zum Beispiel antwortete ein
               englischer Top-Manager auf die Frage, wie unsere Berater menschlich mit seinen Leuten
               harmonierten: ›Alles wunderbar. Sie tragen sogar klassische Krawatten.‹«
            


      Sicherlich hängt es vom Umfeld ab, was als Statussymbol gilt und was nicht, doch man
               wird überall fündig, bei der konservativen Bank wie beim hippen Start-up. Überall
               existiert ein bestimmtes Inventar an ungeschriebenen sozialen Normen, an die man sich
               zu halten hat, um von der Gruppe akzeptiert zu werden22 und seinen Status zu erhöhen.23 Kreative mögen mit großem Bohei auf die Krawatte verzichten, stehen für die neuesten
               Nike-Sneaker aber fünf Stunden lang in der Schlange. Im maoistischen China liefen
               die eifrigsten Kommunisten zwar im unscheinbaren Kittel herum, ließen sich diesen
               aber aus feinem italienischem Zwirn maßschneidern.
            


    


  


  

    

      DIE WIRKUNG DER »NONCONFORMITY«
            


    


    Aber was ist mit Steve Jobs oder Mark Zuckerberg? Was geschah, wenn Jobs in Jeans
            und schwarzem Rollkragenpullover vor einen Saal voller Anzugträger trat, was spielte
            sich ab, als Zuckerberg beim Weltwirtschaftsforum in Davos in Flip-Flops die Bühne
            enterte? Wurden die beiden Herren dafür nicht erst recht bewundert?24


    Die Antwort lautet: Ja. Personen, die bereits einen hohen Status innehaben, können
            diesen durch den demonstrativen Verzicht auf klassische Statussymbole noch erhöhen.25 Eine Studie über Wissenschaftler zeigte, dass sich auf Fachtagungen diejenigen besonders
            informell kleiden, welche die meisten Veröffentlichungen vorzuweisen haben.26 Man spricht auch vom Red-Sneakers-Effekt: Manche Menschen schlüpfen erst recht in rote Turnschuhe, wenn eigentlich klassisches
            Schuhwerk angebracht wäre. Gerade im westlichen Kulturkreis werden Individualismus
            und Unabhängigkeit nämlich besonders geschätzt. So kann ostentative Unangepasstheit
            (nonconformity) in erhöhtem Status und ganz direkt in einer höheren wahrgenommenen Kompetenz resultieren.
         


    Entscheidende Voraussetzung dafür ist zum einen, dass man von vornherein einen gewissen
            Respekt gebietet, etwa der unangefochtene Experte auf seinem Gebiet ist oder zu den Firmengründern zählt. Zum
            anderen muss klar sein, dass man sich bewusst über die üblichen Normen hinwegsetzt.
            Nur dann wird der Verstoß gegen die Norm als selbstbewusste Geste gedeutet, statt
            bloß unbeholfen oder gar peinlich zu wirken.
         


    Wem eine solche Unangepasstheit dagegen lediglich unterläuft oder wer beim Versuch,
            die eigene Individualität in den Vordergrund zu rücken, übers Ziel hinausschießt,
            der wird scheitern – getreu dem Motto: Quod licet jovi, non licet bovi – was Jupiter
            erlaubt ist, darf ein Rindvieh noch lange nicht. Wenn also ein Praktikant zu einem
            formellen Anlass seine Krawatte als Schal trägt, hält man ihn für einen Trottel. Erlaubt
            sich der milliardenschwere Gründer eines Start-ups eine solche Extravaganz, demonstriert
            er damit seine Unabhängigkeit.
         


    Im Normalfall ist all dies nämlich auch eine Frage des Respekts. Ich trete einem Klienten
            nicht im T-Shirt gegenüber, weil ich auch auf einer Hochzeit nicht im Pulli erscheine.
            Mit meiner Kleidung demonstriere ich den Respekt, den ich dem Anlass und meinem Gegenüber
            zolle. Es ist daher wenig verwunderlich, dass es einen tatsächlichen Zusammenhang
            zwischen Kleidung und Arbeitsmoral gibt: Eine Lockerung der Kleidervorschriften führt
            zu mehr Verspätungen und Absenzen.27


    Übrigens wurden in diesem Kontext auch Reaktionen auf Tattoos untersucht: Diese haben
            ihre Schockwirkung mittlerweile eingebüßt und daher nur noch relativ schwachen Einfluss
            auf die wahrgenommene Kompetenz, der jedoch eher negativ ausfällt, vor allem im Kontakt
            mit älteren Menschen.28


  


  

    

      INTERAKTION – ZWISCHEN SELBSTBEWUSSTSEIN UND ANMASSUNG
            


    


    Der jeweilige Status äußert sich auch im zwischenmenschlichen Verhalten. Wie bereits
            im Kapitel zur nonverbalen Kommunikation erwähnt, hat etwa die Körpersprache, ja selbst
            die Körpergröße, erhebliche Auswirkungen auf den Status. Und eine besonders simple
            Taktik ist, am Kopfende des Tisches Platz zu nehmen, um sich so als Anführer der Gruppe
            zu präsentieren.29


    Im Kapitel zur verbalen Kommunikation wurde schon die positive Wirkung des Powertalking erörtert: zögerliches Formulieren untergräbt den eigenen Status. »Man könnte hier
            vielleicht …« – wer einen Satz mit diesen Worten einleitet, kann gar nicht überzeugen.
            Wieso in aller Welt sollte man sein klares Statement zur zaghaften Meinungsäußerung
            degradieren?
         


    Also sollte man nur noch in klaren Statements sprechen? Keineswegs – wer Fragen stellt,
            lenkt das Gespräch nämlich in die gewünschte Richtung. Gerade wenn es sich um offene
            Fragen handelt, können Sie Ihr Gegenüber schnell auf unbekanntes Terrain lotsen und
            in der Folge durch Fachkenntnis Ihren eigenen Status zementieren.
         


    Nachdem Sie eine Frage gestellt haben, bietet es sich an, erst einmal zu schweigen.
            Schweigen ist ein hervorragendes Mittel zur Machtdemonstration. Durch Schweigen demonstriert
            man Kontrolle und Selbstsicherheit – ganz im Gegensatz zum unaufhörlich plappernden
            Hofnarren – und verunsichert zudem das Gegenüber, denn wer angeschwiegen wird, weiß
            nicht, was im anderen vorgeht. Ein weiterer günstiger Nebeneffekt: Durch Schweigen
            locken Sie womöglich Informationen hervor, die Sie ansonsten nie erhalten hätten,
            ganz einfach weil Ihr Gegenüber die Stille nicht erträgt.
         


    Eine weitere kluge Taktik ist, das Gegenüber zu loben – sofern dies nicht zu vermessen
            wirkt. Lob kommt in der Regel von oben nach unten und untermauert den eigenen Status
            auf charmante Weise. Über Orden, die physische Version des Lobes, sagte Napoleon einmal: »Spielzeug und Flitterkram! … Aber mit solchem Flitterkram leitet man die Menschen.«30 Sagen Sie Ihrem Kunden ruhig, was Ihnen an seiner Büroeinrichtung gefällt, loben
            Sie Ihren Kollegen für seinen Einsatz im letzten Meeting. Aber seien Sie dabei aufrichtig –
            suchen Sie nur lange genug, finden Sie gewiss etwas Lobenswertes.
         


    Wie sich ein König nicht ins Gezänk der Tagespolitik einmischt, sollten auch Sie sich
            von unnötigen Grabenkämpfen fernhalten, durch die man sich nur als Kleingeist entlarvt.
            Versöhnen Sie Streithähne lieber. Wenn sich Kollegen in einem Meeting eine Schlacht
            liefern, machen Sie einen Kompromissvorschlag. Sie bewegen die Kontrahenten zum Handschlag,
            so wie einst Bill Clinton beim epochalen Schulterschluss zwischen Shimon Peres und
            Jassir Arafat – die dabei entstandene Fotografie ist eine der berühmtesten seiner
            Amtszeit und Grundstein von Clintons Weltenlenker-Status.
         


    Zu einem entsprechenden Habitus gehört nicht zuletzt, sich niemals beim Gegenüber
            anzubiedern – ganz im Gegenteil. In einem klassischen Experiment aus den Fünfzigerjahren
            mussten Frauen, die an einer Diskussionsrunde über Sex teilnehmen wollten, vorher
            einen sogenannten »embarrassment test« bestehen: Sie sollten obszöne Passagen aus
            einem Buch vorlesen, ohne zu zögern oder rot zu werden – in der damaligen Zeit durchaus
            kein Pappenstiel.31 Angeblich wurde dadurch sichergestellt, dass die Versuchspersonen keine Probleme
            damit hatten, offen über Sex zu reden. Nach der folgenden Diskussionsrunde beurteilten
            die Versuchspersonen die Gruppe und die Diskussion sehr wohlwollend – obwohl diese
            von der Versuchsleitung so belanglos und langweilig wie nur möglich gestaltet worden
            war. Dabei wurde ein interessanter Zusammenhang deutlich: Je obszöner und damit peinlicher
            der »embarrassment test« war, den die Frauen zuvor durchstehen mussten, desto positiver
            bewerteten sie die Diskussionsrunde.
         


    Knapp zehn Jahre später wurde ein ähnliches Experiment durchgeführt. Doch in der Woodstock-Zeit
            hatte der »Sex-Test« seinen Schrecken verloren und so mussten die Versuchspersonen
            diesmal Elektroschocks über sich ergehen lassen, um Mitglied der Gruppe zu werden.32 Das Ergebnis: Die Stärke der Elektroschocks korrelierte direkt mit dem empfundenen
            Wert der Mitgliedschaft; je stärker die Stromstöße, desto interessanter und erstrebenswerter
            war es, der Gruppe anzugehören. Initiationsriten bei Studentenverbindungen oder Armeeeinheiten
            sind also nicht bloß Barbarei. Die Mitglieder einer Gruppe mit harten Aufnahmekriterien
            sollen die Mitgliedschaft vielmehr besonders schätzen und der Gruppe daher umso engagierter
            und loyaler dienen.33


    Menschen schätzen also vor allem das, was sie mit einem gewissen Aufwand erlangen.
            Was aber hat das mit dem praktischen Wirtschaftsleben zu tun? Schließlich können Sie
            Ihre Kunden schlecht mit Elektroschocks malträtieren. Nun, der Titel eines Artikels
            in der Harvard Business Review lässt Böses erahnen: »Torment Your Customers (They’ll Love It)«, auf Deutsch: »Quälen
            Sie Ihre Kunden (Sie stehen drauf)«.34


    Leicht abgemildert heißt das: Biedern Sie sich nicht an. Drücken Sie nicht jedem sofort
            Ihre Visitenkarte in die Hand, auf der E-Mail-Adresse, Festnetznummer Büro, Festnetznummer
            privat und auch noch drei Handynummern prangen. Wer Sie finden will, wird Sie finden.
            Rufen Sie nie sofort zurück, beantworten Sie nicht jede E-Mail nach zwei Minuten.
            Sie sollen persönlich erscheinen, um Ihre Dienstleistungen zu präsentieren? Wie bei
            einer optimal geführten Verhandlung gilt auch hier: Laden Sie zu sich ein. Wer aufgesucht
            wird, hat den höheren Status, ähnlich dem Barkeeper, der scheinbar über dem Kellner
            steht: Wir suchen ihn auf und buhlen um seine Aufmerksamkeit, der Kellner aber kommt
            artig wie ein Lakai herbeigeeilt, um unsere Bestellung aufzunehmen.
         


    Selbstverständlich verläuft hier eine unsichtbare Grenze zwischen Hürden, die man
            den Geschäftspartnern getrost zumuten kann, und schlicht miserablem Service. Um diese
            zu erkennen, benötigt man wiederum das berühmte Fingerspitzengefühl.
         


  


  

    

      DAS BILDUNGSSPIEL
            


    


    Interesse an einer Karriere im Kirchenadel? Dann sollten Sie sich vorsehen …


    

      »Zu vier Jahren Haft verurteilte man einen gewissen Ulrich von Neureuth, der in Niedersachsen
               eine kirchliche Hochschule, ›Ecclesia Ökumeni‹, gründete, deren hochkarätige Besetzung
               das Gericht wie folgt würdigte: Dem wissenschaftlichen Beirat gehörte eine Prostituierte
               an. Professor für kanonisches Recht war ihr Zuhälter – einschlägig wegen Förderung
               der Prostitution vorbestraft. Zur Professorin für Theologie wurde eine ehemalige Sekretärin
               berufen. Der Gründer, Ulrich von Neureuth, machte sich zum Hochschullehrer und in
               Personalunion gleichzeitig zum Landesbischof von Niedersachsen und Bayern. Neureuths
               Adelstitel war natürlich genauso falsch wie seine Universität«.35


    


    Von sogenannten Promotionsberatern, Titelhändlern und ähnlichen Scharlatanen werden
            weltweit jährlich Abermillionen umgesetzt, wofür neben der üblichen Eitelkeit auch
            handfeste Gründe verantwortlich sind. Dazu der Publizist Horst Biallo: »Der promovierte
            Jurist, Journalist, Steuerberater usw. wird einfach für kompetenter gehalten als der
            Kollege ohne den schönen Titel. Das größere Ansehen zahlt sich rasch in barer Münze
            aus: Das Auftragsvolumen steigt. Die Unternehmen akzeptieren höhere Forderungen des
            Herrn Doktor!«36


    Die Forschung gibt Biallo recht. Es spielt dabei nicht mal eine Rolle, in welcher
            Fachrichtung der »Dr.« erworben wurde, der Titel vermittelt ganz universell Kompetenz.
            Selbst wenn ein »Dr. jur.« als Autoverkäufer tätig ist, erhöht sich automatisch sein
            Status und der Titelträger wird als deutlich kompetenter wahrgenommen.37 Bereits beim Einstiegsgehalt gibt es empfindliche Unterschiede zwischen promovierten
            und nicht promovierten Akademikern, in Führungspositionen verdienen Promovierte –
            je nach Branche – bis zu 32 Prozent mehr.38 Mittlerweile spielt sicherlich auch der MBA eine große Rolle.
         


    Neben akademischen Titeln zählt auch die Position innerhalb des Unternehmens. In Ländern,
            in denen Rangbezeichnungen eine übergroße Rolle spielen, etwa in China, haben sich
            sogar zweisprachige Visitenkarten eingebürgert: Auf der einen Seite ist der englische
            Titel zu lesen, etwa »PR Department Manager«, auf Chinesisch aber heißt es blumiger:
            »Director of Public Communications«.39 Mir persönlich ist schleierhaft, wieso nicht mehr Unternehmen diesbezüglich häufiger
            in die Vollen gehen – denn verheißungsvolle Titel kosten nichts, beeinflussen die
            Wahrnehmung in der Außenwelt aber erheblich. Wer das verstanden hat, unterstützt seine
            Mitarbeiter durch die Titelvergabe aktiv, wie etwa die PR-Agentur Brunswick, die Berufseinsteiger
            nicht »Assistants«, sondern »Executives« nennt.
         


    Auch Diplome und Zertifikate gelten als objektive Nachweise des Expertentums.40 US-Amerikaner sind hier nicht zimperlich, ich habe sogar schon einmal eine Grundschul-Abschlussurkunde
            im vergoldeten Mahagonirahmen gesehen. Das ist sicherlich übertrieben, doch sind wir
            Europäer unnötig zurückhaltend. Eine Freundin von mir hat ihr Diplom der Cambridge
            University nach der feierlichen Übergabe gelocht und im Leitz-Ordner abgeheftet …
         


    Sollen Ihre Geschäftspartner etwa blind erahnen, welche Qualifikationen Sie sich erworben
            haben? Darauf können Sie nicht bauen, es braucht schon »objektive« Anhaltspunkte zur
            Einschätzung Ihres Könnens. Scheuen Sie sich also nicht davor, Ihr Büro mit Diplomen,
            Zertifikaten oder Auszeichnungen zu schmücken. Ihre Besucher halten Ausschau nach
            Hinweisen auf Ihre Kompetenz und Ihren Status, so wie es auch an Ihnen nicht spurlos
            vorbeigeht, wenn Sie an der Eingangstür eines Restaurants Top-Bewertungssiegel entdecken
            oder Pokale und Urkunden in einem Friseursalon.
         


    »Publish or Perish« (»Wer nicht veröffentlicht, geht zugrunde«) – an diese Maxime
            sollten sich nicht nur angehende Wissenschaftler halten. Will man sich den Ruf eines
            Experten erwerben, sind Veröffentlichungen der bestmögliche Weg, zumal das geschriebene
            Wort eine immens starke Wirkung hat.41 Ein Buch, aber auch eine Zeitungskolumne, selbst ein eigener Blog macht Sie in den
            Augen des Publikums schnell zum absoluten Kenner der Materie. Im Informationszeitalter
            kann sich jeder leichter denn je zu seinen spezifischen Themen äußern. Als Architekt
            geben Sie Tipps zum Hausbau, als Jurist Ratschläge zu Ihrem Rechtsgebiet.
         


    Doch zählt keineswegs nur Fachwissen. Der deutsche Literaturwissenschaftler Dietrich
            Schwanitz empfiehlt in diesem Zusammenhang sein sogenanntes »Bildungsspiel«.42 Die Naturwissenschaften bleiben dabei außen vor – man kann freimütig gestehen, von
            Chemie oder Physik keine Ahnung zu haben, ohne dadurch die eigene Autorität zu untergraben
            (jedenfalls wenn man nicht gerade Chemiker oder Physiker ist). Anders verhält es sich
            mit den Geisteswissenschaften, vor allem mit Literatur, Philosophie und Politik, den
            Pfeilern des Bildungsspiels.
         


    Wer den unkultivierten Habitus eines Kleinbürgers an den Tag legt, wird kaum von sich
            überzeugen. Auch nicht, wenn er sich extra die gesammelten Werke Goethes kauft und
            in die Fernsehwand stellt. Doch liest er Goethe tatsächlich, erhält er Einblick in
            das Formulieren und Denken des Bildungsmilieus – und kann zudem von sich behaupten,
            als einer der wenigen auch abseits der Schulbank mit dem großen Dichter und Denker
            zu tun gehabt zu haben.
         


    Durch die Lektüre eines einzigen großen Romans, so Schwanitz, überquert man im Bildungsspiel
            »die Grenze zwischen literarischer Bildung und Unbildung«. Dabei empfiehlt Schwanitz
            dem angehenden Literaturexperten, freilich nicht ohne Augenzwinkern, sich zunächst
            ein Werk zu Gemüte zu führen, das zwar zu den großen Romanen zählt, das aber dennoch
            kaum jemand gelesen hat. Eine ideale Wahl wäre Schwanitz zufolge Robert Musils Mann ohne Eigenschaften. »Musil«, so Schwanitz »wird dann zu seiner Burg, von der aus er Ausfälle unternehmen
            und jeden beliebigen, aber unbekannten Schriftsteller kommentieren kann, und in die
            er sich sofort wieder zurückziehen kann, sollte es gefährlich werden.« Sollte das
            Gespräch dann auf Kafka kommen, kann er dennoch weiter daran teilnehmen, etwa mit
            der Bemerkung: »Also Musil überzeugt mich dadurch, dass er es sich schwermacht. Kafka
            ist natürlich sehr effektiv, aber sind das nicht nur Effekte?« Das, so Schwanitz,
            »kann nicht falsch sein«.
         


  


  

    

      BIRGING – INDIREKTER STATUS
            


    


    Vor Jahren, noch als Schüler, lief ich einmal dem Regisseur Quentin Tarantino über
            den Weg und machte ein Bild mit ihm. Kein Selfie, sondern ein handfestes Foto. Dieses
            Foto, das bald sehr abgegriffen war, brachte mir bei meinen Freunden mehr Respekt
            ein als alles, was ich bis dato sonst so vollbracht hatte – was vielleicht mehr über
            mich aussagt als über das Foto.
         


    Doch in eine ähnliche Richtung geht es, wenn der amerikanische Psychologe Robert Cialdini
            davon berichtet, wie sehr sein Ansehen unter Architekten von der bloßen Tatsache profitiert,
            dass er in der gleichen Stadt wie Jahrhundertarchitekt Frank Lloyd Wright geboren
            wurde.43 Und der deutsche Psychologe Hans-Dieter Mummendey erzählte, dass man ihm auf einer
            psychologischen Fachtagung in New York weniger für seinen Konferenzbeitrag Hochachtung
            zollte als dafür, dass er auf dem Weg ins Tagungshotel zufällig dem Schauspieler und
            Filmemacher Woody Allen begegnet war.44


    Hatte der Genius dieser Lichtgestalten etwa wirklich auf Cialdini, Mummendey oder
            gar auf mich abgefärbt? Gewiss nicht. Kein vernünftiger Mensch würde behaupten, dass
            sich unsere Kompetenz dadurch auch nur um einen Deut gesteigert hätte.
         


    Und doch kann man schon durch die reine gedankliche Assoziation mit bestimmten Personen
            an deren Status teilhaben, denn hier treffen die Wirkung von Status und Halo-Effekt
            aufeinander. Dieses Prinzip nennt sich Basking in Reflected Glory (kurz Birging, frei übersetzbar als: »sich in fremdem Glanz sonnen«).45 Einfach ausgedrückt: Jede Verbindung mit einer Person von hohem Status, und wenn
            sie noch so vage ist, färbt direkt auf Sie ab.
         


    Schlicht und einfach zu erwähnen, wen Sie alles zu Ihrem Bekanntenkreis zählen, kann
            im richtigen Moment durchaus passend sein, kann jedoch auch schnell als plumpes »Namedropping«
            entlarvt werden. Es gibt subtilere Methoden, sich einen Teil der wahrgenommenen Kompetenz
            der Lichtgestalt einzuverleiben – etwa das Herausstreichen kleiner, selbst geringfügigster
            Ähnlichkeiten.
         


    Hans-Dieter Mummendey fand nach seinem Woody-Allen-Erlebnis folgende potenzielle Anknüpfungspunkte:
            »gemeinsame Herkunft, gemeinsamer Wohnort oder Arbeitsplatz, gemeinsame politische
            oder religiöse Überzeugungen, die gleichen sportlichen oder sonstigen Freizeitbeschäftigungen,
            bis hin zu Gemeinsamkeiten oder Ähnlichkeiten in irgendwelchen äußerlichen Hinsichten,
            in Bezug auf Kleidung oder Ähnliches. Zu erwähnen, dieser oder jener Politiker oder
            Sportler stamme aus der gleichen Heimatgemeinde wie man selbst, mit diesem oder jenem
            Schauspieler habe man die gleiche Schule besucht oder sei ihm im Aufzug begegnet.«46


    Ja sogar durch ein gemeinsames Geburtsdatum kann man sich die positiven Eigenschaften
            eines anderen zu eigen machen47, was besonders erfolgreiche Menschen zu wissen scheinen. Der US-amerikanische Psychologe
            Al Harrison durchleuchtete Tausende von Biographien der Who’s who-Enzyklopädie:48 Demzufolge wurden auffällig viele Prominente an Feiertagen geboren, also an Neujahr,
            Weihnachten oder am amerikanischen Unabhängigkeitstag. Louis Armstrong behauptete
            nicht umsonst, am 4. Juli geboren zu sein, obwohl er tatsächlich am 4. August zur
            Welt gekommen war. Und insbesondere prominente Theologen feiern ihren Geburtstag angeblich
            an Heiligabend – wie der Heiland höchstselbst.
         


    Scheuen Sie sich also nicht davor, auf ehrliche Parallelen zu Autoritäten nicht nur
            Ihres eigenen Fachgebiets aufmerksam zu machen. So nebensächlich derartige Gemeinsamkeiten
            bei genauerer Überlegung erscheinen mögen, entfalten diese winzigen Ähnlichkeiten
            tatsächlich große Wirkung – sogar auf außergewöhnlich intelligente Menschen.49


    Natürlich darf dabei nicht die Schwelle zur lächerlichen Aufschneiderei überschritten
            werden, weshalb es am vernünftigsten ist, die gewünschte Assoziation beiläufig, ja
            scheinbar aus Versehen herzustellen. Recht unauffällig ist es etwa, sich in einer
            unbekannten Runde von der Person mit dem höchsten Status vorstellen zu lassen. Stellt
            Ihnen der CEO Ihres Unternehmens jemanden vor, werden Sie diesen auf ewig mit dem
            hohen Status des Oberchefs in Verbindung bringen. Gleiches gilt für die Anmoderation
            eines Vortrags: Lassen Sie sich immer von einer Person mit herausragendem Status auf
            die Bühne bitten.
         


    Außerdem muss Ihre vermeintliche Beziehung zu gewissen Lichtgestalten nicht zwangsläufig
            verbalisiert werden – Bilder genügen.
         


    Wie wirksam diese Taktik ist, habe ich am eigenen Leib erlebt: Vor ein paar Jahren
            saß ich einmal in den 20th Century Fox Studios in Los Angeles im Büro des Filmproduzenten
            Arnon Milchan. Milchan hat großartige Filme produziert, unter anderem Es war einmal in Amerika, Pretty Woman und 12 Years a Slave. Ich saß allein in Milchans Büro und wartete und mein Blick schweifte über die Bilder,
            die überall herumstanden: Milchan mit diversen Filmstars, Milchan mit diversen Präsidenten,
            Milchan an der Seite des UN-Generalsekretärs. Mit jedem Bild steigerte sich mein ohnehin
            schon großer Respekt ins schier Unermessliche.
         


    Um vom Glanz anderer zu profitieren, braucht es noch nicht mal Personen, denen man
            tatsächlich begegnet ist.50 Priester steigern ihren Status durch ihre enge Beziehung zu Gott, amerikanische Politiker
            sprechen aus den gleichen Gründen regelmäßig über die fast schon mythisch verklärten
            Gründungsväter der USA. In der Mongolei wird Dschingis Khan zum Halbgott stilisiert,
            in Tadschikistan seit einigen Jahren der Dichter Rudaki verehrt, da die Glorifizierung
            historischer Figuren direkt auf deren Nachfolger abfärbt. Fallen auch Ihnen passende
            Vorbilder ein? Wie wäre es mit dem großen Chirurgen Ferdinand Sauerbruch oder dem
            legendären Ingenieur Gustave Eiffel? Es ist durchaus sinnvoll, sich im richtigen Moment
            auf eine solche Kapazität zu beziehen.
         


    Auch die Verbindung zu Institutionen kann entsprechend wirken. Eine gute Universität,
            ein namhafter Arbeitgeber – die Assoziation funktioniert ganz genauso. Hier schließt
            sich der letzte Ratschlag an: das Über-Bande-Spielen. Allzu häufig erlebe ich, dass
            Menschen auf ehemalige Arbeitgeber oder auf ihre Universtität schimpfen. Die Folge?
            Die Wirkung der Assoziation schlägt ins Negative um, der Status der Person leidet.
            Daher gilt: Loben Sie alles, was in direkter Verbindung zu Ihnen steht, in höchsten
            Tönen.51 Anstatt sich selbst zu preisen, preisen Sie andere – was weit weniger durchschaubar
            ist, aber die gleiche Wirkung erzielt. Wenn Sie beispielsweise erzählen, wie grandios
            Sie Ihre ersten Berufsjahre fanden, weil Ihr damaliger Arbeitgeber vorbildlich organisiert
            und immens innovativ in der strategischen Planung war, strahlt all dies unmittelbar
            auf Sie und Ihre Kompetenz ab.
         


  


  

    

      FAZIT
            


    


    Über den ehemaligen Oxford-Professor Sir Alfred Ayer erzählt man sich unter Studenten
            gerne folgende Anekdote: Ende der Achtzigerjahre soll er auf einer illustren Party
            in New York zu Gast gewesen sein, als es plötzlich zu einem Aufruhr kam: Ein Nachwuchsmodel
            namens Naomi Campbell wurde von einem gefährlich aussehenden Typen massiv bedrängt
            und die anderen Gäste wagten nicht, einzuschreiten.
         


    Nur der schon gebrechliche Sir Alfred stellte sich vor das Mädchen – doch der Aggressor
            dachte nicht daran, zurückzuweichen. »Sie wissen wohl nicht, wer ich bin?!«, fauchte
            er. »Ich bin Mike Tyson, der Weltmeister im Schwergewicht!«
         


    »So, so«, erwiderte Sir Alfred. »Und ich bin der Wykeham-Professor für Logik an der
            Universität Oxford. Jetzt, da wir beide wissen, dass wir die Spitze unserer jeweiligen
            Profession erreicht haben, können wir reden wie Gentlemen.« Und so, behauptet die
            Legende, glättete er die Wogen.52


    Ob es einem gefällt oder nicht: Kaum etwas überzeugt so effektiv wie hoher Status –
            und das universal. Wenn Sie im Wiener Imperial Hotel ein Schnitzel unter einer Silberglocke
            serviert bekommen, wird es Ihnen besser schmecken als ein gleichwertiges Stück Fleisch
            auf einem Pappteller im Imbiss nebenan.
         


    Oder denken Sie an Zitate: Für einen Ungebildeteten empfiehlt es sich, eine Zitatensammlung
            zu lesen. Wie überzeugend fanden Sie diesen Satz? Wäre er Ihnen als besonders klug
            oder interessant aufgefallen? Wohl kaum. Und doch handelt es sich um ein Zitat des
            legendären Staatsmannes Winston Churchill – und hätte ich den Satz gleich als solches
            kenntlich gemacht und über der Überschrift platziert, hätte er völlig anders gewirkt.
            Zitate werden erst geschätzt, wenn sie als solche zu erkennen sind, erst dadurch schwingen
            sie sich von einer banalen Äußerung in den Olymp der Weltweisheiten auf. Darin liegt
            die Macht des Status.
         


    Sogar die Margarine profitierte davon: Erst als diese in goldene Folie eingewickelt
            und mit einer Krone geprägt wurde, begann ihr Siegeszug.53


    Zugegeben, es ist nichts Neues, den eigenen Status durch Kleidung und andere Accessoires
            zu erhöhen. Zu allen Zeiten wussten die Herrscher um die Bedeutung des Status und
            ließen diesen wortwörtlich in Stein meißeln. Denken Sie nur an die blitzenden Wolkenkratzer
            der Banken oder an die VW-Autostadt in Wolfsburg – die Erben der Bauten Ludwigs XIV.,
            der mit Versailles zeigte, wer in der Welt den Ton angab. Und schon 1899 schilderte
            der US-Ökonom Thorstein Veblen in seiner Theorie des Geltungskonsums (conspicuous consumption), dass Menschen gewisse Dinge genau deshalb kaufen, weil diese ihren Status erhöhen.
            Daraus leitet sich der Veblen-Effekt ab, demzufolge die Nachfrage nach bestimmten Waren durch eine Anhebung des Preises
            nicht etwa sinkt, wie es eigentlich zu erwarten wäre, sondern steigt.
         


    Alle Welt kennt die Mechanismen – und doch wirken Statussymbole noch immer. Ja, auch
            in der westlichen Welt, in der Status angeblich keine große Rolle mehr spielt, und
            natürlich umso stärker in statusgläubigeren Kulturen.54 Allerdings lässt sich der Habitus einer Person mit hohem Status nicht auf die teure
            Uhr am Handgelenk reduzieren; neben bloßen Gegenständen sind vielmehr auch entsprechende
            Kommunikationssignale gefragt, wie sie oben geschildert wurden. Alles zusammengenommen
            lässt dann unmittelbar auf eine höhere Kompetenz schließen.55


    Durch einen höheren Status erleichtert man dem Kunden seine Entscheidung. Die Managerin
            eines Unternehmens dazu: »Klar könnte ich mich in dieser Sache auch von einer anderen
            Anwaltskanzlei beraten lassen. In Kentucky gibt es eine mittelgroße Kanzlei, die ist
            völlig in Ordnung. Aber mir wäre es lieber, wenn ich meinen Vorgesetzten sagen könnte,
            dass ich Baker & McKenzie herangezogen habe, also eine äußerst angesehene Kanzlei.
            Dann gibt es vor dem Deal weniger Gerede – und erst recht hinterher, sollte etwas
            schiefgehen.«56


    Und es gibt noch einen weiteren Vorteil. Haben Sie schon einmal einen sehr prominenten
            Redner live erlebt, einen Präsidenten oder Filmstar? Ich bin stets verblüfft, welch
            eine Welle der Sympathie ihr oder ihm bereits auf dem Weg zum Podium entgegenschlägt.
            Beim leisesten Anflug eines Scherzes schütteln wir uns vor Lachen, weil es uns schmeichelt,
            dass sich diese einzigartige Person überhaupt dazu herablässt, uns zum Lachen bringen
            zu wollen. Hätte der Hausmeister den gleichen Scherz gebracht, hätte wohl niemand
            eine Miene verzogen. Tatsächlich sind Personen mit hohem Status ganz einfach beliebter
            als andere.57


    Wohlgemerkt rücken Statusunterschiede in den Hintergrund, wenn man sein Gegenüber
            mit der Zeit besser kennenlernt.58 Da sie allerdings den ersten Eindruck prägen, ist ihre Bedeutung kaum zu überschätzen.
         


    Gibt es dabei Unterschiede zwischen Männern und Frauen? Und ob: Im Gegensatz zu Männern
            bevorzugen Frauen geringe Statusunterschiede, also auch flache Hierarchien.59 Sie strebten weniger eifrig nach Status und treten eher bescheiden auf. Deshalb sollten
            gerade Frauen die oben genannten Methoden zur Statuserhöhung beherzigen.
         


    Früher sah die Welt noch anders aus: In einem Experiment von 1971 wurden preisgekrönte
            Gemälde gleich gut bewertet – ob von Frauen oder von Männern.60 Nicht preisgekrönte Gemälde allerdings wurden dann höher bewertet, wenn sie von Männern
            angefertigt worden waren. Mit anderen Worten: Männer und Frauen wurden nur auf sehr
            hohem Niveau gleich bewertet, darunter wurden Männer als kompetenter eingestuft. Heute
            sieht es zum Glück anders aus: In modernen Untersuchungen sind glücklicherweise keine
            Unterschiede mehr festzustellen zwischen dem Status von Männern und dem von Frauen –
            jedenfalls in der westlichen Welt.61


    Noch einmal zurück zu McKinsey: die einzigen Männer, die im Los Angeles der späten
            Sechzigerjahre in dunklen Anzügen herumliefen, waren Mitarbeiter von McKinsey und
            des FBI, weshalb es öfter zu Verwechslungen kam.62 Doch der Erfolg der Berater spricht für sich. Im Jahr 1965 merkte die Business Week erstaunt an, dass auf 100 Manager ein Consultant kam; 1995 kam ein Consultant auf
            13 Manager.63 Inzwischen haben sich die Consultants weiter vermehrt. Und es ist nicht auszuschließen,
            dass bald jeder Manager einen eigenen Berater an seiner Seite hat.
         


    So zieht Oxford-Forscher Chris McKenna das trockene Resümee: »Man muss gar nicht zum
            Fachmann werden. Es bringt genauso viel, nur wie einer aufzutreten.«64


    

      Zusammenfassung


      

        COMPETENCE COMPENDIUM – STATUS


        Hoher Status wirkt sich direkt auf die wahrgenommene Kompetenz und auch auf die Beliebtheit
                  aus.
               


        Habitus:


        

          	

            Der Habitus umfasst das gesamte Auftreten und Gebaren einer Person.


          


          	

            Wählen Sie Ihre Kleidung und jeden Gegenstand, der Sie umgibt, mit Bedacht.


          


          	

            Passen Sie Statussymbole dem Umfeld an.


          


          	

            Unangepasstheit kann eine positive Wirkung haben – wenn Sie bereits über einen hohen
                        Status verfügen.
                     


          


        


        Interaktion:


        

          	

            Nehmen Sie am Kopfende des Tisches Platz.


          


          	

            Verwenden Sie Powertalking.


          


          	

            Setzen Sie Fragen und Schweigephasen gezielt ein.


          


          	

            Loben Sie Ihr Gegenüber.


          


          	

            Vermeiden Sie Grabenkämpfe und versöhnen Sie Streithähne.


          


          	

            Bloß nicht anbiedern!


          


        


        Bildung:


        

          	

            Titel und Berufsbezeichnungen sind »objektive Kriterien« des Status.


          


          	

            Machen Sie Diplome, Zertifikate oder Auszeichnungen sichtbar.


          


          	

            Streben Sie Veröffentlichungen an.


          


          	

            Spielen Sie das »Bildungsspiel«, um Ihre Allgemeinbildung zu demonstrieren.


          


        


        Birging – indirekter Status:


        

          	

            Stellen Sie Assoziationen mit Trägern von hohem Status her – Personen, Mythen oder
                        Institutionen.
                     


          


          	

            Machen Sie auf jegliche Gemeinsamkeiten mit Autoritäten aufmerksam, am besten nebenbei.


          


          	

            Preisen Sie alles, was in direkter Verbindung zu Ihnen steht.


          


        


      


    


  




  

    WAS TUN? – EINE ANLEITUNG
         


  


  

    Irgendwann wirst Du glauben, Du wärst 
am absoluten Ende angekommen.
Aber dann stehst Du erst am Anfang.
         


    Louis L’Amour


  


  

    

      GEBRAUCHSANWEISUNG
            


    


    Ausgehend von der Grundfrage, wie Sie andere Menschen von Ihrer Kompetenz überzeugen
            können, haben Sie sich die kondensierten Ergebnisse von Hunderten von Studien, Aufsätzen
            und Büchern zu Gemüte geführt. Der Staub legt sich – doch was bleibt?
         


    »So, so«, könnten Sie sich nun sagen, »sehr interessant«, und weitermachen wie bisher.
            Die Alternative: Sie lesen dieses Buch nicht nur, sondern betrachten es als Arbeitsanleitung,
            als persönliche Handbibliothek auf dem Weg zu Ihrem Ziel, und Sie verinnerlichen das
            Gelesene.
         


    Sie wissen nun: Will man im Berufsleben Erfolg haben und andere von sich überzeugen,
            ist die Kompetenz der wichtigste Faktor. Da die Außenwelt aber gar nicht imstande ist, Ihre Fähigkeiten sachgerecht zu bewerten,
            zählt vor allen Dingen die wahrgenommene Kompetenz. Auf diese Wahrnehmung haben sogar
            Erfolg oder Misserfolg erschreckend wenig Einfluss – denn wie Sie wissen, ist die
            Welt nun einmal nicht gerecht, auch wenn wir im Glauben daran aufgezogen wurden. Zudem
            hadern Sie nie wieder damit, dass Sie niemals über allumfassende Kompetenz verfügen
            können, ist diese doch niemandem vergönnt. Und Sie wissen, dass uns unser Instinkt
            immerhin eine leise Ahnung davon gibt, wie wir Kompetenz effektiv demonstrieren können.
            Intensivieren wir diese Bemühungen, hat dies ein erfreuliches Resultat: Dank einer
            Selffulfilling Prophecy steigt durch die Demonstration von Kompetenz auch unsere tatsächliche Kompetenz.
         


    Ihnen ist nun klar, wie wichtig es ist, Erwartungen bewusst zu steuern, sich bezüglich anstehender Aufgaben optimistisch zu zeigen und alle Argumente zu
            eliminieren, die potenziell gegen Sie sprechen könnten. Da Sie sich dazu jedoch zuallererst
            selbst von Ihren Fähigkeiten überzeugen müssen, nutzen Sie Priming: Sie führen sich regelmäßig vor Augen, was für Sie spricht, und beeinflussen dadurch
            Ihre Einstellung zu sich selbst zum Positiven. Im Hinblick auf Ihre Kernkompetenzen
            ist Ihnen von nun an jede Bescheidenheit fremd.
         


    Außerdem wissen Sie nun, wie Sie gute und schlechte Nachrichten optimal präsentieren. Bei guten Nachrichten zeigen Sie maximale Präsenz, bei schlechten
            halten Sie sich im Hintergrund und bleiben neutral oder werden, falls Sie ein Mann
            sind und bereits über einen hohen Status verfügen, auch mal wütend. Offensichtliche
            Fehler benennen Sie klipp und klar, um danach schnellstmöglich auf Optimismus umzuschwenken.
            Sie nennen erst das Positive, dann das Negative (Primacy-Effekt), den zweitstärksten
            Vorzug aber zum Schluss (Recency-Effekt).
         


    Sie haben verstanden, dass Sie Ihrem Gegenüber den Gefallen tun sollten, Ihre Kompetenz
            aus dem Gewirr der Faktoren zu isolieren. Dazu betonen Sie stets die Herausforderungen der anstehenden Aufgabe und zeigen
            unglückliche Umstände auf, erwecken aber dennoch nicht den Eindruck, sich für Ihre
            früheren Erfolge besonders große Mühe gegeben zu haben, sie fielen Ihnen leicht. Als
            Naturtalent sind Sie für Ihr Fachgebiet geboren, Ihr Weg war Ihnen gewissermaßen vorgezeichnet.
            Daher entsprechen Sie in einigen Punkten dem Stereotyp Ihres Metiers, das Sie mit
            Leib und Seele leben.
         


    Auch Ihre Stimme wissen Sie nun richtig zu nutzen. Sie sprechen etwas schneller als üblich, deutlich
            und in gleichmäßigem Fluss, außerdem tiefer und lauter als der Durchschnitt. Dabei
            vermeiden Sie jede Monotonie und nutzen vielmehr eine große Tonskala. Sie achten auf
            klare Aussprache und präzise Artikulation. Dialekte und Akzente sind dabei nur ratsam,
            wenn sie einem vorteilhaften Klischee entsprechen. Sie ergreifen das Wort häufig,
            aber jeweils nur für eine mittlere Zeitspanne, und schweigen vor Ihren gewichtigsten
            Argumenten. Sie greifen auf einen großen Wortschatz zurück, vermeiden unnötige Wiederholungen
            und achten tunlichst darauf, Ihr Gegenüber nicht zu unterbrechen. Die Technik des
            Powertalking ist Ihnen in Fleisch und Blut übergegangen: kein stockendes Sprechen, keine Füllwörter,
            keine überflüssigen Höflichkeitsfloskeln. Im Hinterkopf behalten Sie, dass es Ihre
            Argumentation durchaus stärken kann, diese zu verkomplizieren und mit Zahlenkolonnen
            zu untermauern, lassen sich aber nur im äußersten Notfall dazu hinreißen …
         


    Darüber hinaus verstehen Sie es nun, Ihre Kompetenz auch körperlich zu unterstreichen. Sie haben sich angewöhnt, eine Distanz von 1,20 bis 1,50 Meter
            von Ihrem Gegenüber zu halten. Sie blicken dem anderen häufig in die Augen, wenn Sie
            selbst das Wort haben, nicht aber, wenn Sie zuhören. Natürlich blinzeln Sie möglichst
            selten, Sie lächeln auch nicht ständig, sondern nur, wenn Ihnen tatsächlich danach
            zumute ist. Berührungen setzen Sie sparsam, aber effektiv ein. Bei Stehgesprächen
            und Fototerminen stehen Sie als Mann leicht abgewandt, im Sitzen empfiehlt sich für
            Damen eine leicht angespannte, für Herren eine leicht entspannte Körperhaltung. Setzen
            Sie sich mit einer größeren Runde an einen Tisch, sichern Sie sich grundsätzlich den
            Platz am Kopfende. Als Mann wissen Sie nun, welch immense Rolle die Körpergröße spielt,
            und behalten daher im Auge, wann Stehen vorteilhafter ist und wann Sitzen. Bei Wortmeldungen
            und vor allem bei Präsentationen erinnern Sie sich an den Erfolg, den Dr. Fox mit
            seinem demonstrativen Enthusiasmus feiern konnte.
         


    Sie wissen nun um die universale Wirkung des Halo-Effekts, woraus sich wiederum die
            große Bedeutung eines positiven Gesamteindrucks ableitet. Zentral dafür sind Ihre Beliebtheit und Attraktivität, die Sie durch verschiedene
            Methoden steigern.
         


    Durch das Einschmeicheln bauen Sie früh ein »Reservoir des guten Willens« auf. Dazu machen Sie Ihrem Gegenüber
            Komplimente, allerdings scheinbar wider Willen: »Sie möchten das sicher nicht hören,
            aber …«, und ohne zu vergessen, dass spezifische Komplimente stärker wirken als allgemeine.
            Sie zeigen Respekt und aufrichtiges Interesse und fragen Ihr Gegenüber gerne um Rat.
            In der Konversation konzentrieren Sie sich auf Themen, die Ihrem Gegenüber wichtig
            sind. Da Taten mehr als Worte sagen, tun Sie anderen auch mal einen Gefallen oder
            lassen ein Geschenk springen. Zudem gleichen Sie Ihre Körperhaltung, Ihre Wortwahl,
            Ihr Sprechtempo und Ähnliches Ihrem Gegenüber an. Um Meinungsgleichheit herzustellen,
            äußern Sie – vor allem in wichtigen Angelegenheiten – mit der Meinung Ihres Gegenübers
            übereinstimmende Ansichten, noch bevor es sich selbst geäußert hat. Sind Sie mit Ihrem
            Gegenüber einer Meinung, treten Sie mit Entschiedenheit auf, sind Sie anderer Meinung,
            zeigen Sie sich verunsichert und lassen sich möglichst vom anderen überzeugen. Sympathie
            rufen Sie hervor, indem Sie jede noch so kleine Gemeinsamkeit mit Ihrem Gegenüber
            herausstreichen und im Gespräch bewusst Persönliches, nicht jedoch Intimes preisgeben.
         


    Nie wieder werden Sie Gefahr laufen, die Bedeutung der Attraktivität zu unterschätzen. Und so vergeuden Sie keine Zeit mehr mit Faktoren, die wenig Auswirkungen
            haben oder kaum zu beeinflussen sind, sondern konzentrieren sich auf Aspekte wie dunklere
            Augenbrauen und Wimpern und eine glatte, makellose, gebräunte Haut. Bei Männern spielt
            das Gesicht im Vergleich zur Figur die größere Rolle, wobei in Sachen Figur vor allem
            die klassische V-Form des Oberkörpers attraktiv wirkt und die Proportionen generell
            wichtiger sind als die bloße Schlankheit, zumal die durchschnittlich schlanke Figur
            am besten abschneidet. Bei Frauen hingegen zählt die Figur mehr als das Gesicht, hier
            wird vor allem auf Schlankheit und ein idealtypisches Verhältnis von Taille zu Hüfte
            geachtet.
         


    Schließlich wissen Sie nun auch, wie sehr es auf den Status ankommt und damit auf den Habitus, das gesamte Auftreten und Gebaren Ihrer Person.
            Deshalb wählen Sie Ihre Kleidung und jeden Gegenstand, der Sie umgibt, mit Bedacht,
            und stimmen Statussymbole auf Ihr Umfeld ab. Sie wissen: Unangepasstheit kann positiv
            wirken, aber nur wenn Sie bereits über einen herausragenden Status verfügen. Fragen
            und Schweigen setzen Sie gezielt ein und Sie sparen nicht an Lob für Ihr Gegenüber.
            Sie meiden jegliche Grabenkämpfe und tun sich vielmehr als Schlichter hervor, ohne
            sich jemals anzubiedern. Wie Sie wissen, entscheidet auch die Bildung über den Status.
            Sie achten auf die »objektiven Kriterien«, und zieren sich nicht, Ihre Diplome, Zertifikate
            und Auszeichnungen gut sichtbar zu präsentieren. Bietet sich die Chance, punkten Sie
            durch Veröffentlichungen und zum Nachweis Ihrer Allgemeinbildung nehmen Sie eifrig
            am »Bildungsspiel« teil. Zu guter Letzt nutzen Sie Birging, die Assoziation mit statusträchtigen
            Personen, Mythen oder Institutionen. Sie machen wie nebenbei auf jegliche Gemeinsamkeiten
            mit Autoritäten aufmerksam und preisen alles, was in direkter Verbindung zu Ihnen
            steht.
         


    Wie in aller Welt soll man sich das alles merken? Andere Frage: Wie in aller Welt
            ist es Ihnen möglich, Auto zu fahren? Stellen Sie sich mal vor, Sie hätten keine Ahnung,
            was ein Auto ist.1 Und ich erkläre Ihnen wahrheitsgetreu: Bei einem »Auto« handelt es sich um einige
            Tonnen Stahl oder Aluminium, die Sie nach ein paar Wochen Übung selbstständig durch
            die Gegend steuern dürfen. Mit geringstem Kraftaufwand, erzähle ich Ihnen, dürfen
            Sie diesen Koloss durch enge Straßen bugsieren, die nicht etwa von stabilen Banden,
            sondern von simplen weißen Linien begrenzt sind, die Sie eigentlich nur tagsüber einigermaßen
            klar erkennen können.
         


    Während der Fahrt müssen Sie diese weißen Linien ständig im Auge behalten, dabei allerdings
            geradeaus schauen. Und ach ja, natürlich auch nach links und rechts, also nach links
            und dann in den linken Spiegel und nach rechts und dann in den rechten Spiegel – und
            nicht vergessen: Was Sie dort im Spiegel sehen, ist Ihnen näher, als es den Anschein
            hat. Selbstverständlich müssen Sie dabei auch immer auf dem Schirm haben, was sich
            hinter Ihnen abspielt. Und Sie müssen schalten, mit zwei Beinen und Ihrer rechten
            Hand. Aber danach bitte sofort wieder beide Händen ans Lenkrad. Ab und an blinken.
            Die Scheibenwischer betätigen. Die optimale Route nehmen. Und bloß vorsichtig sein!
            Wenn Sie auch nur eine halbe Sekunde nach links über die weiße Linie driften, könnte
            Ihre Spritztour tödlich enden oder zumindest im Rollstuhl. Und ja nicht den Schulterblick
            vergessen! Aber selbst wenn Sie sich absolut korrekt verhalten: Sie sind nicht allein
            unterwegs. Jeden Tag fahren Tausende andere an Ihnen vorbei, darunter womöglich Betrunkene,
            potenzielle Geisterfahrer und Selbstmordkandidaten. Auch wenn ein Fahrer auf der Gegenspur
            nur kurz einnickt, können Sie sich auf ein Leben als Pflegefall einstellen.
         


    Wie würden Sie auf diese Schilderung reagieren? Sie würden sich weigern, auch nur
            einen Fuß in eine derartige Höllenmaschine zu setzen, und es für unvorstellbar halten,
            dass ein einfacher Mensch überhaupt in der Lage sein soll, ein solches Monstrum zu
            steuern. Oder dass gar Milliarden von Menschen am Steuer sitzen.
         


    In Anbetracht dessen: Verglichen mit der täglichen Fahrt zur Arbeit ist der Aufwand,
            die geschilderten Methoden in den Alltag umzusetzen, nicht allzu groß. Doch er bringt
            Sie so viel weiter.
         


  




  

    NACHWORT
         


  


  

    

      WISSENSCHAFT UND WELT
            


    


    

      Am Ende wird alles gut.
Und wenn es nicht gut ist, ist es noch nicht das Ende
            


      Oscar Wilde


    


    Stellen Sie sich vor, man spricht Sie auf der Straße höflich an, schildert Ihnen in
            aller Kürze einige der hier beschriebenen Techniken und fragt Sie dann, ob Sie sich
            davon in irgendeiner Form beeinflussen lassen würden. Wie lautet Ihre Antwort? Ich
            tippe mal auf … Nein. Jedenfalls würden die meisten Menschen jede Beeinflussung abstreiten.
         


    Dabei würden die Befragten noch nicht einmal lügen – sie ahnen schlicht nichts davon,
            denn unsere Wahrnehmung spielt sich fast ausschließlich im Unterbewusstsein ab.1 Was nun wirklich kein Wunder ist, besteht unser Gehirn doch aus über 100 Milliarden
            Neuronen. Allein die Großhirnrinde enthält etwa 30 Milliarden Neuronen, die die Grundsteine
            unseres Denkens bilden und untereinander durch knapp eine Million Milliarden Verbindungen
            vernetzt sind. Die möglichen neuronalen Verbindungen belaufen sich daher auf  eine
            10 gefolgt von über einer Million Nullen. Zum Vergleich: Berechnet man die Gesamtheit
            der Partikel unseres Universums, kommt man auf eine 10 mit 79 Nullen. An den unzähligen
            »Gesprächen«, die unsere verschiedenen Neuronen untereinander führen, nehmen wir daher
            nur in den seltensten Fällen bewusst teil.
         


    Die in diesem Buch gesammelten Erkenntnisse entstammen ganz überwiegend der Psychologie
            und auch der Soziologie, insbesondere der Sozialpsychologie, die sich mit dem Erleben
            und Verhalten von Individuen im sozialen Kontext befasst.2 So postulierte der amerikanische Philosoph George Herbert Mead schon 1934, dass unsere
            Identitäten erst durch die Interaktion mit anderen gebildet werden.3 Der kanadische Soziologe Erving Goffman wiederum betrachtete jede zwischenmenschliche
            Begegnung als Theaterstück und die Beteiligten als Schauspieler.4


    Innerhalb der Sozialpsychologie bewegten wir uns in erster Linie im Teilbereich der
            Person Perception, also der Wahrnehmung von Menschen.5 Ziel dieses Gebiets ist, die naive Alltagspsychologie, der wir alle immer wieder
            aufsitzen, die jedoch fundamental falsch sein kann, akkurat zu analysieren.6 Hier interessierte uns vor allem das Gebiet des Impression Management (auch: Self Presentation), also der bewussten Steuerung unserer Wirkung auf andere.7 Diese Sparte ließ allerdings bisher einen bestimmten Blickwinkel vermissen.
         


    Wie erwähnt, wurde bereits sehr genau analysiert, was wir unternehmen können, um unsere
            Beliebtheit zu steigern – allerdings kann man doch durchaus unbeliebt sein und dennoch
            durch Kompetenz überzeugen, zumal Menschen im Zweifelsfall lieber mit kompetenten
            Menschen zusammenarbeiten als mit sympathischen. Es liegt also auf der Hand, dass
            Kompetenz die ausschlaggebende Eigenschaft im Berufsleben ist, wichtiger noch als Beliebtheit.8 Dennoch wurde das Interaktionsziel der Steigerung der wahrgenommenen Kompetenz –
            mit Ausnahme meines ersten Buches zu diesem Thema – kurioserweise noch nie systematisch
            betrachtet.
         


  


  

    

      VOM FAKTOR ZUM GESAMTBILD
            


    


    Werfen Sie einen Blick in das Inhaltsverzeichnis dieses Buches, sehen Sie eine Auflistung
            verschiedenster Faktoren – und fragen sich vielleicht, ob manche der hier geschilderten
            Methoden nicht miteinander ins Gehege kommen könnten. Es stellt sich also die Frage
            nach möglichen Wechselwirkungen. Oder ganz allgemein: Wie wird aus vielen Einzelteilen
            ein Ganzes?9


    Nach dem sogenannten Summierungsmodell entsteht ein Gesamteindruck aus der Addition von Teileindrücken.10 Demnach ergibt sich der Gesamteindruck (hier der Kompetenz) aus a + b + c + d etc.
            So steigert beispielsweise ein höherer Status den Einfluss, und kommt dann eine hohe
            Attraktivität hinzu, schwingt sich der Einfluss in noch höhere Sphären auf.11 Der Gesamteindruck ist also schlicht die Summe seiner Teile, und je mehr einzelne
            Faktoren die wahrgenommene Kompetenz erhöhen, desto höher fällt sie insgesamt aus.
            Wechselwirkungen spielen dementsprechend nur eine untergeordnete Rolle.
         


    Doch betrachten wir einmal das andere Extrem – einen Ansatz, der die einzelnen Aspekte
            konsequent dem großen Ganzen unterordnet: die Gestaltwahrnehmung.12 Demnach entsteht bei uns stets ein Bild unseres Gegenübers, das viel umfangreicher
            ist, als es aufgrund der einzelnen beobachtbaren Eigenschaften eigentlich sein dürfte.
            Wie das? Wir ziehen sichtbare Faktoren heran, etwa das Aussehen oder bestimmte Verhaltensmuster,
            um auf unsichtbare Eigenschaften zu schließen; dabei webt unser Gehirn automatisch
            alle neu aufkommenden Informationen in die bereits vorhandenen Gedanken ein. Hier
            kommt der viel zitierte Halo-Effekt zum Zuge, demzufolge jeder Eindruck im Licht schon
            vorhandener betrachtet wird. Bei negativer Kontextinformation wird der Akteur negativer
            bewertet, bei positiver Kontextinformation positiver.
         


    Der Gestaltansatz geht jedoch noch weiter: Verschiedene Eigenschaften werden als Cluster
            betrachtet, also zu einer Art Traube zusammengefasst und gemeinsam in die passende
            »Schublade« gesteckt. Bei diesen Schubladen handelt es sich jeweils um eng umgrenzte,
            oftmals naive Persönlichkeitstheorien, Implicit Personality Theories13 genannt oder auch Consensus Maps, sobald es nicht nur um Menschen geht. In solche Schubladen packen wir nämlich auch
            Gegenstände oder sogar Ideen, was etwa in der Marktforschung zum Tragen kommt: Ikea
            möchte wissen, was zum Cluster »Heim« gehört, Chrysler könnte interessieren, was mit
            »Jeep« assoziiert wird.14 Viele Neurologen und Psychologen beschäftigen sich mit der Entschlüsselung dieser
            im Gehirn installierten Landkarten, die eine immer größere Rolle bei Produktentwicklungen
            und Werbeentscheidungen spielen. Ja, wir schrecken nicht einmal davor zurück, Früchte
            mit Persönlichkeitseigenschaften auszustatten:15 Zitronen werden als eher sympathisch eingeschätzt, Pilze als soziale Aufsteiger und
            Zwiebeln als dumm.
         


    Doch wir interessieren uns für den Menschen und daher für Implicit Personality Theories, genauer gesagt: für den Inhalt der Schublade »Kompetenz«.
         


    Das beste Beispiel für die Funktionsweise dieser Schublade haben wir bereits angesprochen;
            gemeint ist das Stereotyp, also unsere gesammelten Annahmen über die Eigenschaften
            eines bestimmten Menschenschlags.16 Rein äußerlich dem Idealtyp eines Fachmannes zu gleichen ist genau deshalb sehr nützlich,
            weil dadurch die entsprechende Schublade weit aufgezogen wird. Läuft man also als
            Arzt mit einem Stethoskop um den Hals herum oder nutzt man als Ingenieur stets die
            modernsten Gadgets, macht man es den anderen leicht, die richtige Schublade zu finden.
            Doch abgesehen von solchen berufsspezifischen Klischees – die durchaus den beabsichtigten
            Effekt erzielen! – verweisen auch die anderen hier geschilderten Techniken in den
            Augen der allermeisten Menschen eindeutig auf die Schublade »Kompetenz«.
         


    Menschen teilen diese Schubladen. Erinnern Sie sich an die Studie, bei der Studenten
            anhand von Bilderpaaren zweier Kandidaten für dasselbe politische Amt danach befragt
            wurden, welcher Kandidat den kompetenteren Eindruck mache?17 Die Studenten tippten in knapp 70 Prozent der Fälle auf den Wahlsieger – weil die
            Sieger die richtige Schublade aktivierten, bei den Wählern wie bei den Studenten.
         


    Diese Schubladen spielen nicht zuletzt deshalb eine immense Rolle, weil die Interpretation
            zweideutiger Informationen stark davon abhängt, welche Schublade aktuell geöffnet
            ist. Wie an anderer Stelle besprochen, neigen wir nämlich dazu, unsere Erwartungen
            zu bestätigen (Confirmation Bias). Besonders verblüffend ist unsere Fähigkeit, bereits aus spärlichsten Anhaltspunkten
            ein stimmiges Gesamtbild abzuleiten. Betrachten Sie einmal diese Zeichnung:[image: campus_ap_39822_nasher_abb_01.jpg]


    Sicherlich erkennen Sie zwei Dreiecke, obwohl sich das eine tatsächlich auf drei Punkte
            und viel leeren Raum reduzieren lässt. Neuere Untersuchungen mithilfe von funktioneller
            Magnetresonanztomographie haben gezeigt, dass unser Gehirn die »Linien« des imaginären
            Dreiecks wahrnimmt, als ob sie wirklich existierten.18 Grund dafür ist das Gesetz der Geschlossenheit, nach dem wir Gestalten schon anhand weniger Anhaltspunkte als geschlossene Gebilde
            wahrnehmen.19 Genauso schließen wir aus dürftigen Anhaltspunkten auf eine ganze menschliche »Gestalt« –
            was selbstverständlich hier wie dort häufig auf eine unhaltbare Vereinfachung hinausläuft.
            Doch wir haben gar keine Wahl: Würden wir jeden Reiz genauestens analysieren, würden
            wir schlicht vor Überforderung zusammenbrechen. Und so nutzen wir das wenige Sichtbare,
            um auf das Unsichtbare zu schließen.
         


    Es hat noch einen weiteren Vorteil, sich passgenau in die Schublade »Kompetenz« einzufügen:
            Erinnerungen werden bei jedem Abruf neu geformt.20 Und gerade Erinnerungslücken werden im Zuge dessen mit Informationen geflickt, die
            ins vorhandene Bild passen, was leicht zu erheblichen Verfälschungen führt.21 Erinnert sich Ihr Gegenüber später an Sie, werden ihm also Dinge einfallen, die mit
            seiner Implicit Personality Theory konform gehen – sogar Dinge, die womöglich gar nicht vorgefallen sind. Dem Idealbild
            schenkt man mehr Vertrauen als dem eigenen Gedächtnis. Gelten Sie erst einmal als
            kompetent, erinnern sich andere eher an Aspekte und Begebenheiten, die Ihre Kompetenz
            unterstreichen.
         


    In diesem Licht betrachtet, werden Wechselwirkungen nicht zur Gefahr, sondern zur
            Chance, denn jeder positive Faktor bestätigt den anderen und erhöht dessen Wirkung –
            und Stück für Stück öffnet sich die gewünschte Schublade.
         


  


  

    

      DER FEHLERHAFTE KOMPETENZDETEKTOR
            


    


    Umgekehrt bedeutet dies jedoch auch: Andere können uns genauso gut dazu verleiten,
            sie unterbewusst in die gewünschte Schublade einzusortieren. Betrachten wir die Angelegenheit
            also einmal aus der umgekehrten Perspektive: Wenn man im Beruf, aber auch im Privatleben
            eine Entscheidung fällen muss oder schlicht jemanden kennenlernt, wäre es sehr wertvoll,
            die Kompetenz des Gegenübers akkurat einschätzen zu können. Doch da gibt es leider
            ein kleines Problem.
         


    Wie bereits geschildert, sind wir geradezu erschreckend schlecht darin, die Kompetenz
            anderer richtig zu bewerten, und Gleiches gilt für den eng verwandten Faktor der Intelligenz.22 In einem Experiment bewerteten selbst unter guten Bedingungen lediglich 20 Prozent
            der Probanden die Intelligenz anderer mit höherer Genauigkeit als der Zufallsgenerator.23 Zu beachten ist zwar, dass Frauen andere Menschen nach einem kurzen Treffen tendenziell
            besser einschätzen können als Männer, doch auch sie sind weit davon entfernt, wirklich
            akkurat zu sein.24


    Bei der Beurteilung anderer Menschen gehen wir grundsätzlich in zwei Schritten vor,
            wie die beiden israelisch-amerikanischen Psychologen Amos Tversky und Daniel Kahneman
            herausfanden.25 Das sogenannte System 1 umfasst den ersten Eindruck, eine flüchtige Einschätzung ohne bewusste Überlegungen.
            Lassen wir uns dann auf unser Gegenüber ein, wird System 2 aktiv: Unsere Vernunft mischt mit.
         


    Das Problem dabei ist, dass es, wie bereits erwähnt, viel schwieriger ist, wahre Kompetenz
            zu erkennen, als bloße Inkompetenz zu entlarven. Sicherlich ärgern auch Sie sich regelmäßig
            über die vielen Sonntagsfahrer auf der Autobahn. Aber würden Sie es überhaupt mitbekommen,
            wenn der beste Autofahrer aller Zeiten an Ihnen vorbeirauschte? Wohl kaum.26


    Andererseits können uns einige Faktoren durchaus helfen, die Kompetenz anderer korrekt
            zu bewerten. Bei einer Analyse der Kompetenz von Ärzten stellte sich heraus, dass
            weder die Erfahrung noch der Ruf der Universität ausschlaggebend waren für die wahren
            Fähigkeiten. Am stärksten mit der tatsächlichen Kompetenz korrelierten vielmehr die
            Abschlussnoten, die Anzahl der Weiterbildungen und kurioserweise auch die der Fachzeitschriftenabonnements.27


    Zur Einschätzung der mit der Kompetenz eng verwandten Intelligenz lassen sich aber
            auch allgemeingültige Faktoren heranziehen. Folgende Faktoren sind Merkmale einer
            erhöhten Intelligenz:28


    

      	

        schnelles Sprechen


      


      	

        leichte Verständlichkeit und Hochsprache


      


      	

        Blickkontakt während des Sprechens


      


      	

        selbstbewusstes Auftreten


      


      	

        schnelle Reaktionsfähigkeit/wenig Zögern


      


    


    All dies lässt sich durch Beobachtung ermessen. Wohlgemerkt erleichtert es eine akkurate
            Einschätzung, unser Gegenüber nur zu hören und nicht zu sehen – optische Faktoren
            führen uns oftmals in die Irre.29 Interessant ist, dass Frauen ihre tatsächliche Intelligenz offener zeigen als Männer:
            Intelligente Frauen wirken also auch intelligenter.30


    Neben diesen Anhaltspunkten im Verhalten können Sie Ihr Gegenüber auch auf inhaltlicher
            Ebene auf seine Intelligenz hin abklopfen31:
         


    

      	

        Stellt Ihr Gegenüber die richtigen Fragen und kann es Wichtiges von Unwichtigem unterscheiden?


      


      	

        Fragen Sie Ihr Gegenüber nach dem Kern der Sache und wie es seine Arbeit daran auszurichten
                  gedenkt. Bekommen Sie logische Antworten zu hören, die direkt auf die Frage eingehen?
               


      


      	

        Zeigt Ihnen Ihr Gegenüber alle Handlungsalternativen samt den dazugehörigen Vor- und
                  Nachteilen auf?
               


      


    


    Diese Anhaltspunkte helfen Ihnen also, die Intelligenz und damit auch die fast deckungsgleiche
            Kompetenz Ihres Gegenübers relativ gut einzuschätzen. Nun können Sie eine kluge Entscheidung
            darüber fällen, ob und wie weit Sie sich überzeugen lassen,
         


  


  

    

      SCHLUSS
            


    


    Worin unterscheiden sich die Wirtschaftsprüfer PricewaterhouseCoopers, KPMG und Ernst
            and Young? Oder die Großkanzleien Linklaters und Allen Overy? Die Beratungsfirmen
            Bain und Boston Consulting Group? Gibt es überhaupt noch Unterschiede? Würde man sich
            unter den dort Beschäftigten umhören, wäre wohl die Rede von gigantischen Differenzen
            in Sachen Firmenkultur und soziales Miteinander. Wovon man als Außenstehender aber
            kaum etwas bemerkt.
         


    Die schwedischen Business-Denker Jonas Ridderstråle und Kjell Nordström fassen es
            treffend zusammen:32 »In der Überflussgesellschaft herrscht ein Überfluss an ähnlichen Firmen, die ähnliche Menschen mit ähnlicher Bildung beschäftigen, die ähnliche Ideen haben und zu ähnlichen Preisen ähnliche Leistungen in ähnlicher Qualität liefern.«
         


    Die gute Nachricht lautet: Selbst wenn sich die Dienstleistungen und Produkte noch
            so sehr ähneln, man kann sich durchaus differenzieren. Das sieht man bereits an Produkten,
            die in chemischer Hinsicht bei jedem Hersteller praktisch identisch ausfallen, etwa
            Zucker oder Mehl – sogar hier gibt es bestimmte Marken, auf die Kunden besonders vertrauen.
            Um diese Differenzierung, diesen unerklärlichen Vorsprung gegenüber anderen, die womöglich
            eine ähnliche Qualität bieten, drehen sich dieses Buch und all die darin geschilderten
            Techniken zur Steigerung der wahrgenommenen Kompetenz.
         


    Aber vielleicht halten Sie es insgeheim noch immer für anstößig, gezielt einen besseren
            Eindruck erwecken zu wollen? Finden Sie es unverschämt, heller zu strahlen, als Sie
            es eigentlich tun? Dann sehen Sie sich einmal um:33 Wir suchen den Friseur auf, damit unser Haar hübscher aussieht als es eigentlich ist. Wir besprühen uns mit Deo und Parfum, um besser zu riechen als wir es eigentlich tun. Frauen tragen Absätze und wirken damit größer, als sie eigentlich sind. Sie tragen Lippenstift und Nagellack auf, um ihren Lippen und Nägeln eine andere
            Farbe zu verleihen, als diese eigentlich haben.
         


    Halten Sie all das auch das für verwerflich? Uns allen steht nur ein Leben zur Verfügung
            und selbstverständlich wollen wir unser persönliches Optimum erreichen.
         


    Das soll keine Aufforderung sein, Ihr Gegenüber heimtückisch zu täuschen. Wichtiger
            noch als die bloße Kompetenz ist die Glaubwürdigkeit, die sich aus Kompetenz und Vertrauen
            zusammensetzt.34 Vertrauen wiederum gründet in Faktoren wie Fairness, Beständigkeit, Loyalität und
            Integrität.35 Wer glaubwürdig sein will, sollte sich davor hüten, falsche Tatsachen vorzuspiegeln,
            und sich vielmehr darauf konzentrieren, sich effektiv ins rechte Licht zu rücken.
            Um es erneut an einem Vergleich aus der Welt der menschlichen, allzu menschlichen
            Bemühungen um gutes Aussehen zu veranschaulichen: Es geht nicht darum, sich den BH
            mit Socken vollzustopfen, um eine gigantische Oberweite vorzugaukeln, sondern lediglich
            darum, einen BH mit optimaler Passform zu tragen.
         


    Auch die Forschung teilt die Auffassung, dass durch die bewusste Anwendung von Techniken
            aus dem Impression Management überragend positive Effekte für alle Beteiligten zu erzielen sind.36 Zum einen erhält Ihr Gegenüber dadurch wichtige Informationen über Sie, die ihm sonst
            möglicherweise entgangen wären, zum anderen legen gerade Arbeitgeber großen Wert darauf,
            dass ihre Mitarbeiter sich selbst und damit auch das Unternehmen effektiv repräsentieren.37


    Scheuen Sie sich also nicht, die hier geschilderten Techniken anzuwenden, und überzeugen
            Sie sich selbst von ihrer Wirksamkeit. Letztendlich werden Sie fast allen anderen
            einen Schritt voraus sein –, weil die wirklich effektiven Methoden zur Steigerung
            der wahrgenommenen Kompetenz nur den wenigsten bekannt sind.
         


    All dies gilt natürlich für Männer und Frauen gleichermaßen. In den einzelnen Kapiteln
            wurde zwar immer wieder auf geschlechtsspezifische Mechanismen hingewiesen, allgemein
            lässt sich aber feststellen: Wurden Männer noch vor wenigen Jahrzehnten generell als
            kompetenter wahrgenommen, weisen heute viele Studien keinerlei Unterschiede zwischen
            den Geschlechtern aus – jedenfalls in der westlichen Welt.38


    Wie immer wieder erwähnt, benötigen Sie für die korrekt dosierte Anwendung bestimmter
            Techniken etwas Fingerspitzengefühl. Bemerkt Ihr Gegenüber den Versuch der bewussten
            Beeinflussung nämlich, reagiert es mit Abwehr.39 Lassen Sie es also behutsam angehen.
         


    Bei vielen dieser Techniken mag es sich um Kleinigkeiten handeln, doch genau die machen
            den Unterschied – gerade heute, wo der Wettbewerb härter ist denn je, da Sie mit der
            ganzen Welt konkurrieren. Der US-Ökonom Sherwin Rosen spricht von der »Ökonomie der
            Superstars«40: Nur ein winziger Vorsprung, ein um eine Hundertstelsekunde schnellerer Sprint, ein
            Klavieranschlag, der eine Nuance eleganter klingt, oder eine einzige Technik, die
            unsere wahrgenommene Kompetenz erhöht, gibt den Ausschlag, ob man als Meister gefeiert
            wird oder als Verlierer ignoriert. »The winner takes it all« – der Sieger bekommt
            den ganzen Pott. Würden Sie eher einen Track von einem No-Name-Geiger für 2 Euro kaufen
            oder 50 Cent mehr zahlen für das Jahrhunderttalent Joshua Bell?
         


    Noch ein letztes Mal zu Joshua Bell, dem großen Violinvirtuosen, der fast mutterseelenallein
            an der Metro Station in Washington D.C. seine Stradivari strich. Gene Weingarten,
            der Journalist der Washington Post, der das Experiment ersonnen hatte, erklärte sich das verblüffende Resultat mit dem
            Begriff der »Kunst ohne Rahmen«: Wir Menschen würden auch ein bedeutendes Gemälde,
            vor dem wir im Museum staunend verharren, kaum wahrnehmen, wenn es ohne entsprechenden
            Rahmen in einem Restaurant hinge und für ein paar Dollar zu erwerben wäre.
         


    Einen schlagenden Beweis für diese Hypothese lieferte der britische Künstler Banksy,
            dessen Werke sonst für Millionenbeträge gehandelt werden, der seine Bilder aber für
            einige Stunden anonym im New Yorker Central Park verkaufen ließ.41 Er machte ähnliche Erfahrungen wie Joshua Bell: Erst nach einer Stunde fand sich
            der erste Kunde ein und erstand zwei Bilder zum Preis von einem, für insgesamt 60 Dollar –
            denn es fehlte der richtige »Rahmen«.
         


    Und wie äußerte sich Joshua Bell über sein Experiment? »Wenn man vor Publikum spielt,
            das sich eine Eintrittskarte gekauft hat, fühlt man sich von vornherein bestätigt.
            Man muss sich seine Anerkennung nicht erst verdienen. Man spürt sie schon.« Das ist
            das Ziel der hier geschilderten Methoden: gerechtfertigte Anerkennung. Ohne dass sich
            irgendjemand eine Eintrittskarte kaufen müsste.
         


  




  

    

      ANMERKUNGEN
            


    


    

      KAPITEL 1: WAHRGENOMMENE KOMPETENZ
            


    


    

      1


      

        Weingarten, 2007.
               


      


    


    

      2


      

        Litzmann, 1927, S. 111.
               


      


    


    

      3


      

        Vgl. Bunderson, 2003, S. 559; Murphy, 2007, S. 326 ff. mit weiteren Nachweisen. 
               


      


    


    

      4


      

        Tsui & Barry, 1986, S. 586; Judge & Ferris, 1993, S. 97; Ferris & Judge, 1991.
               


      


    


    

      5


      

        Sugrue, 1999.
               


      


    


    

      6


      

        Für eine ausführlichere Analyse s. Morris, 1999, S. 55 f.
               


      


    


    

      7


      

        Tetlock, 2005. Weiter entwickelt: Mellers, Rohrbaugh & Chen, 2014; Mellers et al., 2015.
               


      


    


    

      8


      

        Bunderson, 2003, S. 559.
               


      


    


    

      9


      

        Danach sind wir völlig unfähig: Cook, 1939; Gurnee, 1934; Laird & Remmers, 1924; Pintner,
                  1918; danach sind wir immerhin über dem Durchschnitt: Anderson, 1921; Gaskill, Fenton
                  & Porter, 1927; etwas optimistischer: Ambady & Rosenthal, 1992; für einen guten Überblick:
                  Reynolds & Gifford (2001, S. 187 f.) und Murphy et al. (2003, S. 486). Bisher wurde vor allem unter die Lupe genommen, ob Menschen gewisse
                  Zustände ihres Gegenübers akkurat feststellen können, vor allem Emotionen wie Angst
                  (so etwa Hall & Bernieri 2001). Aspekte des Gegenübers wurden seltener bewertet, und
                  wenn, dann eher Neigung zur Depression oder Glaubwürdigkeit (z. B. Ambady & Rosenthal,
                  1992; vgl. Murphy et al., 2003, S. 467 ff. für eine Diskussion).
               


      


    


    

      10


      

        Rosenthal 1976, S. 260.  Die meisten führenden Kanzleien und Consultants bedienen
                  sich des Up-or-out-Prinzips, auch bekannt als Cravath-Prinzip, das im frühen 20. Jahrhundert von der renommierten Kanzlei Cravath, Swaine & Moore
                  entwickelt wurde. Neu eingestellten Rechtsanwälten wurde ein klarer Weg vorgezeichnet:
                  Entweder sie stiegen zu Partnern auf – oder sie wurden gefeuert, wenn sie sich als
                  weniger kompetent entpuppten als anfangs vermutet.
               


      


    


    

      11


      

        Vgl. Albert, 1968, S. 13 ff.; vgl. auch Lütge, 2002.
               


      


    


    

      12


      

        Vgl. dazu etwa Fiske et al., 2002; Le Deist & Winterton, 2005, und Sandberg & Pinnington, 2009.
               


      


    


    

      

        Der österreichisch-britische Philosoph Karl Popper (1987, S. 23 f.) sah in diesem
                  unnützen Drang, die Dinge zu definieren, übrigens gar die Ursache dafür, wieso die
                  Geisteswissenschaften gegenüber den Naturwissenschaften ins Hintertreffen geraten
                  sind. Doch werden Wissenschaftler nicht müde, Definitionen weiterzuführen und zu verkomplizieren.
                  Cheetham & Chivers (1996) etwa unterscheiden »functional competence« (aufgabenrelevante
                  Kompetenz), »cognitive competence« (über Wissen zu verfügen), »personal competence«
                  (die Fähigkeit, sich angemessen in einer Situation zu verhalten) und schließlich »ethical
                  competence« (werteorientierte Kompetenz. Derartige Verkomplizierungen bringen nichts
                  und führen ausschließlich dazu, dass vor lauter Differenzierungen keine Zeit mehr
                  für Wichtiges bleibt.
               


      


    


    

      13


      

        Murphy (2007, S. 329) fasste Kompetenz und Intelligenz (und auch »smartness« und »brightness«)
                  zu einer »composite perceived intelligence score« zusammen. Vgl. dazu auch Reynolds
                  & Gifford, 2001.
               


      


    


    

      14


      

        Argyle et al., 1981, S. 254 und auch Wahrman & Pugh, 1972. Aktuellere Studien kommen zu ganz ähnlichen
                  Ergebnissen, so etwa: Judd et al., 2005; Fiske, Cuddy & Glick, 2007; Rosenberg, Nelson & Vivekananthan, 1968; Wojciszke,
                  Bazinska & Jaworski, 1998; Wojciszke, 2005.
               


      


    


    

      

        Kompetenz ist auch einer der drei wichtigsten Faktoren von Führungskompetenz – neben
                  administrativen Fähigkeiten und menschlichen Qualitäten. Mott, 1972; O’Driscoll, Humphries
                  & Larsen, 1991.
               


      


    


    

      15


      

        Judge & Ferris, 1993, S. 80.
               


      


    


    

      16


      

        Buss, 2000, S. 112.
               


      


    


    

      17


      

        Lerner, 1980.
               


      


    


    

      18


      

        Der Ausspruch stammt wohl vom US-amerikanischen Verhandlungsexperten Chester L. Karrass
                  (1996).
               


      


    


    

      19


      

        Fast, 2009.
               


      


    


    

      20


      

        Clance & Imes, 1978.
               


      


    


    

      21


      

        Holt, 2005.
               


      


    


    

      22


      

        Peter & Hull, 1969.
               


      


    


    

      23


      

        Luhmann, 1984.
               


      


    


    

      24


      

        Clark & Salaman 1998.
               


      


    


    

      25


      

        Godfrey, Jones & Lord, 1986.
               


      


    


    

      26


      

        Vgl. Murphy, 2007; Levine & Feldman, 1997, und Ellis & Wittenbaum, 2000.
               


      


    


    

      27


      

        Rosenfeld, Giacalone & Riordan, 1995.
               


      


    


    

      28


      

        Vgl. Merton, 1968; Tedeschi & Riess, 1981; Rosenthal, 1973.
               


      


    


    

      29


      

        Mayo, White & Eysenck, 1978; Eysenck & Nias, 1988.
               


      


    


    

      30


      

        Frank, 1961.
               


      


    


    

      31


      

        Vgl. zum Beispiel: Waber et al., 2008; de Craen et al., 1996; Buckalew & Ross, 1981.
               


      


    


    

      32


      

        Jamieson et al., 1987.
               


      


    


    

      33


      

        Murphy, 2007, S. 330.
               


      


    


    

      34


      

        Bromley 1993, S. 120.
               


      


    


    

      35


      

        Typischerweise versuchen wir, unsere Kompetenz im Lebenslauf zu zeigen (Knouse, 1994;
                  Metcalfe, 1992); im Bewerbungsgespräch (Ralston & Kirkwood, 1999) und auf unserer
                  Webseite (Connolly-Ahern & Broadway, 2007).
               


      


    


    

      36


      

        Littlepage, Robison & Reddington, 1997; Bottger, 1984.
               


      


    


    

      37


      

        Zum Effekt auf die Reputation: Cravens, Oliver & Ramamoorti, 2003; Gaines-Ross, 2000.
                  Zum Effekt auf die Unternehmens-Performance: Rajagopalan & Datta, 1996; Fanelli &
                  Misangyi, 2006; Waldmann et al., 2001. Pollach & Kerbler (2001) machen auch auf interkulturelle  Unterschiede aufmerksam:
                  so würde man in der USA – anders als etwa in Europa – von kompetenten Wirtschaftslenkern
                  ein größeres Engagement in politischen und gesellschaftlichen Angelegenheiten erwarten.
               


      


    


    

      KAPITEL 2: HOHE ERWARTUNGEN
            


    


    

      1


      

        Einsehbar unter: https://news.microsoft.com/2008/06/25/iconic-albuquerque-photo-re-created/#sm.000dmub02uk3fhp116k1n1lka253i


      


    


    

      2


      

        Einsehbar unter: http://www.pbs.org/nerds/part2.html


      


    


    

      3


      

        Es gibt einige Versionen dieser Geschichte, vieles spricht für diese. Evans (2004)
                  baut seine Erzählung auf der Autobiographie von Kildall auf, die er kurz vor seinem
                  Tod 1994 fertigstellte, die jedoch nie veröffentlicht wurde (Hamm & Greene, 2004).
               


      


    


    

      4


      

        Schuman, 2008, S. 62.
               


      


    


    

      5


      

        Eagly & Acksen, 1971.
               


      


    


    

      6


      

        Tedeschi, Schlenker & Bonoma, 1971.
               


      


    


    

      7


      

        Schlenker & Leary, 1982.
               


      


    


    

      8


      

        Tversky & Kahnemann, 1991, und Kahneman & Tversky, 1979; vgl. Auch Hogg & Abrams,
                  1993.
               


      


    


    

      9


      

        Hume, 1779/1993, S. 83.
               


      


    


    

      10


      

        Dieses moderne Fassung von David Humes Gedanken stammt von Dobelli, 2008.
               


      


    


    

      11


      

        Gross 1996, S. 182.
               


      


    


    

      12


      

        Raymond, 2003.
               


      


    


    

      13


      

        Tsui & Barry, 1986, S. 586.
               


      


    


    

      14


      

        Für eine gute Übersicht: Ansolabehere, Snowberg & Snyder, 2006.
               


      


    


    

      15


      

        Das Center for Responsive Politics analysierte die Jahre 1964–2014, einsehbar unter:
                  http://www.opensecrets.org/bigpicture/reelect.php


      


    


    

      16


      

        Hier gibt es interkulturelle Unterschiede. Nach Hofstede (2001) »uncertainty avoidance«
                  gibt es Kulturen, in denen die strenge Einhaltung von Regeln besonders wichtig ist.


      


    


    

      17


      

        Oldmeadow et al., 2003, S. 148.
               


      


    


    

      18


      

        McGarty et al., 1993; Turner, 1991; Turner & Oakes, 1989, für einen Überblick s. Oldmeadow et al., 2003, S. 148.
               


      


    


    

      19


      

        Ekman, 2001, S. 228. In dem Fall, dass ein Lügendetektor zu 80 Prozent akkurat ist
                  und 1 000 Bewerber getestet werden. Wenn davon zehn Spione sind, dann würden acht
                  davon entlarvt werden. Allerdings würden auch 198 der Bewerber, 20 Prozent von 990
                  Ehrlichen), zu Unrecht als unehrlich klassifiziert werden. Vgl. dazu auch Vrij, 2008,
                  S. 31.
               


      


    


    

      20


      

        Judge & Ferris, 1993, S. 84; spezifischer: Rowe, 1989.
               


      


    


    

      21


      

        Swann & Ely, 1984.
               


      


    


    

      22


      

        Sicherlich gibt es Unterschiede zwischen einzelnen Personen, generell aber zeigen
                  die meisten ein hohes Vertrauen in andere. Wir glauben also meist denen, mit denen
                  wir uns unterhalten (Miller & Stiff, 1993, S. 35; s. auch McCornack & Levine, 1990;
                  McCornack & Parks, 1986; Stiff, Kim & Ramesh, 1992).
               


      


    


    

      23


      

        Snyder & Cantor, 1979.
               


      


    


    

      24


      

        Der ehemalige CEO der Bayer AG in China, Elmar Stachels, dazu: »Leadership in China
                  means not forcing your point of view – not saying, ›I am the expert, I know everything.‹«
                  (Fernandez & Underwood, 2006; S. 15 und S. 85).
               


      


    


    

      25


      

        Wahrman & Pugh, 1972. Zwar wurde er als unsympathisch eingeschätzt, aber dennoch wollte
                  man eher mit ihm zusammenarbeiten als mit einem netten, aber zurückhaltenden.
               


      


    


    

      26


      

        Berger & Bradac, 1982; Cutler, Penrod & Dexter, 1990; Cutler, Penrod & Stuve, 1988;
                  Lindsay, 1994.
               


      


    


    

      27


      

        Bunderson, 2003, S. 569; Bazil, 2005, S. 42.
               


      


    


    

      28


      

        Das entsprechende Zitat wird häufig fälschlicherweise der US-amerikanischen Dichterin
                  Maya Angelou zugeschrieben (»People will forget what you said, people will forget
                  what you did, but people will never forget how you made them feel.«), ist aber schon
                  deutlich früher bekannt (Evans, 1971).
               


      


    


    

      29


      

        Vgl. auch Hubbertz, 2006.
               


      


    


    

      30


      

        Judge & Ferris, 1993, S. 98
               


      


    


    

      31


      

        Der klassische Hawthorne-Effekt (Mayo, 1949) fand die Wirkung von Beobachtung auf
                  Arbeit. Etwas zeitgenössischer: Latané, Williams & Harkins, 1979.
               


      


    


    

      32


      

        Dutton & Aron, 1974. Vgl. auch: White, Fishbein & Rutstein, 1981. Kritisch dazu: Kenrick
                  & Cialdini, 1977.
               


      


    


    

      33


      

        Der TV-Journalist Roger Mudd stellte ihm diese eigentlich unverfängliche Frage in
                  der CBS-Sendung CBS Reports am 4. November 1979.
               


      


    


    

      34


      

        Dijksterhuis & van Knippenberg, 1998. Noch interessanter, aber weniger dicht am Thema
                  ist ein anderes Experiment, in dem man Versuchspersonen ein Formular ausfüllen ließ
                  und danach überprüfte, wie viel Zeit sie für den Rückweg zu ihrem Wagen benötigten.
                  Das Formular enthielt entweder Worte, die mit jung assoziiert wurden, oder solche, die mit alt in Verbindung stehen. Und tatsächlich: Die Zeit, die der Weg in Anspruch nahm, unterschied
                  sich erheblich (Bargh, Chen & Burrows, 1996).
               


      


    


    

      35


      

        Nach Grout & Perrin, 2006.
               


      


    


    

      36


      

        Vgl. Baumeister, 1998; Baumeister, Smart & Boden, 1996; Kernis, Grannemann & Barclay,
                  1989
               


      


    


    

      37


      

        Fast & Chen, 2009; vgl. auch: Carver, Lawrence & Scheier, 1999; Higgins, 1987; Maner
                  et al., 2005; Pyszczynski, Greenberg & Goldenberg, 2003; Stone & Cooper, 2001.
               


      


    


    

      38


      

        Argyle, 1979, S. 87.
               


      


    


    

      39


      

        Schneider, 1981.
               


      


    


    

      40


      

        Culbert, 1968, Vonk, 1999.
               


      


    


    

      41


      

        Jones, 1990, S. 181.
               


      


    


    

      42


      

        Jones, 1990, S. 181.
               


      


    


    

      43


      

        Collins, 2001.
               


      


    


    

      44


      

        Peters, 2006.
               


      


    


    

      45


      

        Vielen Dank an Martin Gründl für diesen wichtigen Punkt. Vgl. dazu auch Foster, 2013;
                  Hirschi & Jaensch, 2015.
               


      


    


    

      KAPITEL 3: GUTE NACHRICHTEN, SCHLECHTE NACHRICHTEN
            


    


    

      1


      

        Forgas, 1999, S. 68
               


      


    


    

      2


      

        Das erste Experiment dazu stammt von Thorndike, 1920.
               


      


    


    

      3


      

        Barrett, 2005.
               


      


    


    

      4


      

        Ein hervorragender Überblick hier: Rosenzweig, 2007.
               


      


    


    

      5


      

        Bazil, 2005, S. 40 f.
               


      


    


    

      6


      

        McArthur & Post, 1977, S. 530 f.
               


      


    


    

      7


      

        McArthur & Post, 1977; vgl. auch Bierhoff, 1990, S. 210.
               


      


    


    

      8


      

        Judge & Ferris, 1993, S. 88.
               


      


    


    

      9


      

        Bata, 1990, S. 201.
               


      


    


    

      10


      

        Judge & Ferris, 1993, S. 88.
               


      


    


    

      11


      

        Ich habe Sir Phil Watts 2004 in Oxford kennengelernt. Erst später kam heraus, dass
                  er schon vor seinem CEO-Posten, als Head of Exploration and Production Division, seit
                  18 Monaten von den geringeren Reserven wusste (Davis, Polk & Wardwell, 2008).
               


      


    


    

      12


      

        Vgl. Schlenker & Darby, 1981; Darby & Schlenker, 1982, und auch Mummendey, 1995, S. 158
                  f.
               


      


    


    

      13


      

        Tiedens, 2001.
               


      


    


    

      14


      

        Tiedens, Ellsworth & Mesquita, 2000; Weiner, 1986; Hareli et al., 2013.
               


      


    


    

      15


      

        Shlomo et al., 2013.
               


      


    


    

      16


      

        Tangney, 1996; Rodriguez Mosquera, Fischer, Manstead & Zaalberg, 2008; Rodriguez Mosquera,
                  Manstead & Fischer, 2002; Tiedens, Ellsworth & Mesquita, 2000; vgl. Hareli et al., 2013.
               


      


    


    

      17


      

        Brescoll & Uhlmann, 2008.
               


      


    


    

      18


      

        Tiedens, Ellsworth & Mesquita, 2000.
               


      


    


    

      19


      

        Vgl. zu Durchsetzungskraft: Delamater & McNamara, 1987; De Rivera, 1977; Entschlossenheit:
                  Rothman & Wiesenfeld, 2007; Mikulincer, 1998; Hartnäckigkeit: Clark, Pataki & Carver,
                  1996; Sinaceur & Tiedens, 2006. Vgl. auch Hareli et al., 2013; und auf Entschlossenheit und Härte: Delamater & McNamara, 1987; De Rivera,
                  1977; Clark, Pataki & Carver, 1996; Sinaceur & Tiedens, 2006; Rothman & Wiesenfeld,
                  2007.
               


      


    


    

      20


      

        Schlenker & Leary, 1982.
               


      


    


    

      21


      

        So der PR-Berater Vazrik Bazil, 2005, S. 44.
               


      


    


    

      22


      

        Vgl. Jones & Pittman, 1982; vgl. auch Mummendey, 1995, S. 142, 148.
               


      


    


    

      23


      

        Nach: Bates 2005, S. 41 f.
               


      


    


    

      24


      

        Nach Salter, 2007. Nach zwei Wochen gaben immerhin 43 Prozent ihrer Webseiten-Nutzer
                  JetBlue als beliebteste Airline an.
               


      


    


    

      25


      

        Bates, 2005, S. 42.
               


      


    


    

      26


      

        Popper, 1969, S. 127 f.
               


      


    


    

      27


      

        Ambady & Rosenthal, 1992; Ambady, Bernieri & Richeson, 2000.
               


      


    


    

      28


      

        Dipboye, 1989; Phillips & Dipboye, 1989.
               


      


    


    

      29


      

        Gerard Zaltman der Harvard Business School nennt dieses Konzept des Verstehens implementable validity (Zaltman, 2003, S. 24).
               


      


    


    

      30


      

        Goeudevert, 1996.
               


      


    


    

      31


      

        Cialdini, 1993.
               


      


    


    

      32


      

        Murdock, 1962; Atkinson & Shiffrin, 1968; Glanzer & Cunitz, 1966.
               


      


    


    

      33


      

        Bazil, 2005, S. 39. Der sogenannte »Serial Position Effect« (Murdock, 1962).
               


      


    


    

      KAPITEL 4: COMPETENCE FRAMING – KOMPETENZ ISOLIEREN
            


    


    

      1


      

        Darley & Goethals, 1980. Zum gleichen Ergebnis kamen Kernis & Grannemann, 1990.
               


      


    


    

      2


      

        Im Original: P = [(A+A’) * (M+M’)] + (D+D’) + L
               


      


    


    

      

        P = Performance


      


    


    

      

        A = Stable ability factors


      


    


    

      

        A’ = Temporary ability constraints


      


    


    

      

        M = stable motivational factors


      


    


    

      

        M’ = temporary motivational factors


      


    


    

      

        D = Usual difficulty level


      


    


    

      

        D’ = Temporary factors affecting difficulty


      


    


    

      

        L = Luck


      


    


    

      3


      

        Nach Nöllke, 2002, S. 314.
               


      


    


    

      4


      

        Nach Nöllke, 2002 S. 312.
               


      


    


    

      5


      

        Castiglione, 1999.
               


      


    


    

      6


      

        Ericsson, Prietula & Cokely, 2007.
               


      


    


    

      7


      

        Ob Musiker, Sportler oder Schachspieler 10 000 Stunden Praxis – von den Auftritten
                  der Beatles bis zu Bill Gates Programmierarbeiten –, machen eine Koryphäe angeblich
                  gemäß den Beobachtungen von Malcolm Gladwell zu dem, was sie ist.
               


      


    


    

      8


      

        Kleinfield, 1993.
               


      


    


    

      9


      

        Nach Nöllke, 2002, S. 99.
               


      


    


    

      10


      

        Ross, 1977.
               


      


    


    

      11


      

        Nach Nöllke, 2002, S. 210.
               


      


    


    

      12


      

        Vgl. z. B. Sherif, 1935, oder Asch, 1956.
               


      


    


    

      KAPITEL 5: VERBALE KOMMUNIKATION – DIE SPRACHE DER KORYPHÄE
            


    


    

      1


      

        So etwa eine TNS Infratest Umfrage, die die wahrgenommene Kompetenz von Nachrichtenmoderatoren
                  beleuchtet (Powelz, 2011).
               


      


    


    

      2


      

        Gifford & Reynolds, 2001.
               


      


    


    

      3


      

        Reynolds & Gifford, 2001.
               


      


    


    

      4


      

        Vgl. Murphy et al., 2003; Borkenau & Liebler, 1995; Reynolds & Gifford, 2001; Murphy et al., 2001; Pancer & Meindl, 1978; Behling & Williams, 1991.
               


      


    


    

      5


      

        Z. B. Miller et al., 1975; Murphy et al., 2003; Reynolds & Gifford, 2001; Brown, 1980. Smith et al., 1975.
               


      


    


    

      6


      

        Vgl. Addington, 1971; Scherer, 1979.
               


      


    


    

      7


      

        Vgl. Murphy et al., 2003; Zuckerman & Driver, 1989.
               


      


    


    

      8


      

        Vgl. Mehrabian, 1972; vgl. auch Sereno & Hawkins, 1967.
               


      


    


    

      9


      

        Brown, Strong & Rencher, 1975.
               


      


    


    

      10


      

        Mehrabian, 1972.
               


      


    


    

      11


      

        Scherer (1979) kam zu dem Ergebnis, dass Deutsche besonders schnell negativ auf eine
                  zu hohe Lautstärke reagieren. US-Amerikaner dagegen empfinden noch höhere Lautstärken
                  als eher positiv.
               


      


    


    

      12


      

        Wilkinson, 1965.
               


      


    


    

      13


      

        Giles & Powesland, 1975; Vgl. Giles, 1970; Riches & Foddy, 1989.
               


      


    


    

      14


      

        Giles, 1973.
               


      


    


    

      15


      

        Dixon & Mahoney, 2004; Lev-Ari & Keysar, 2010.
               


      


    


    

      16


      

        Mulac & Rudd, 1977. Eine Messung wird mit der sogenannten Speech Dialect Attitudinal Scale (SDAS) durchgeführt (Mulac, 1975 und 1976)
               


      


    


    

      17


      

        Vgl. etwa Ng & Bradac, 1993; Gluszek & Dovidio, 2010; Ryan & Carranza, 1975.
               


      


    


    

      18


      

        Stewart, Ryan & Giles, 1985; vgl. auch Ellis, 1967.
               


      


    


    

      19


      

        Giles, 1970.
               


      


    


    

      20


      

        Vgl. Cargile, 2000. Yzerbyt, Provost & Corneille (2005) fanden heraus, dass französischsprechende
                  Belgier nicht nur Franzosen, sondern auch von ihren Französisch sprechenden Landsleuten
                  als weniger kompetent bewertet wurden.
               


      


    


    

      21


      

        Taylor, Bassili & Aboud, 1973; Giles & Johnson, 1981, 1987; Rakic, Steffens & Mummendey,
                  2011 a und b.
               


      


    


    

      22


      

        Fuertes, Potere & Ramirez, 2002; Giles, 1971.
               


      


    


    

      23


      

        Vgl. Giles, 1970. Giles’ Experiment fand in Großbritannien, der »standard accent«
                  ist die Hochsprache. Vgl. auch Brown, 1969; Taylor & Gardner (1970) und aktueller:
                  Reynolds & Gifford (2001).
               


      


    


    

      24


      

        Vgl. Giles, 1970; Ryan & Sebastian, 1976; Ryan, 1979.
               


      


    


    

      25


      

        Wilkinson, 1965.
               


      


    


    

      26


      

        Scherer, 1979.
               


      


    


    

      27


      

        Murphy et al., 2003.
               


      


    


    

      28


      

        Vgl. Murphy et al., 2003.
               


      


    


    

      29


      

        Berger & Bradac, 1982.
               


      


    


    

      30


      

        Vgl. Scherer, 1979.
               


      


    


    

      31


      

        Lakoff, 1973, wenngleich der Begriff Powertalking wohl von Walther (1996) geprägt wurde.
               


      


    


    

      32


      

        Dass Hosman & Wright (1987) und Hosman & Siltanen (1991) zu dem Ergebnis kamen, dass
                  eine geringe Anzahl von Absicherungsversuchen den Eindruck von Kompetenz erhöht, kann
                  vernachlässigt werden. Denn im Ganzen fällt die Wirkung des machtlosen Stils derart
                  negativ aus, dass eine Differenzierung hier nicht nötig ist.
               


      


    


    

      33


      

        Vgl. Scherer, 1979; Bradac et al., 1981, und Bradac & Mulac, 1984.
               


      


    


    

      34


      

        Lakoff (1973) stellte noch die Frage nach dem Unterschied zwischen den Geschlechtern.
                  Sie nahm an, dass die machtlose Sprache von Frauen verwendet wird. Experimente aber
                  widerlegten diese Hypothese.
               


      


    


    

      35


      

        Miller & Hewgill, 1964, und Hawkins, 1967.
               


      


    


    

      36


      

        Nach Armstrong, 1980.
               


      


    


    

      37


      

        Schopenhauer, 1851/1913, S. 182 f.
               


      


    


    

      38


      

        Armstrong, 1980.
               


      


    


    

      39


      

        Siegfried, 1970.
               


      


    


    

      40


      

        Porter, 1995; Birdsell, 1998; In einer Studie ließ man zwei Buchhaltungs-Empfehlungen
                  von hoch qualifizierten Teilnehmern bewerten. Eines davon war mit Zahlen gespickt,
                  das andere enthielt ebenfalls alle wichtigen Zahlenwerte, war ansonsten aber eher
                  textlastig. Das Ergebnis war eindeutig: Mehr Zahlen führten zu einer erhöhten wahrgenommenen
                  Kompetenz des Akteurs. Die einzige Ausnahme: Wenn der Einreichende eine hohe Motivation
                  der Täuschung hatte, dann nahmen die Textpersonen die Zahlen genau unter die Lupe
                  (Kadous, Koonce & Towry, 2005; vgl. auch Anderson et al. 2004).
               


      


    


    

      41


      

        Hutton et al. 2003
               


      


    


    

      42


      

        Mahoney, 1976; Williams & Ware, 1976.
               


      


    


    

      43


      

        Die Sozialpsychologie der Sprache (social psychology of language) erforscht, wie kognitive Faktoren die Aufnahme und die Erstellung von Sprache regeln
                  (Giles & Coupland, 1991, S. XI.).
               


      


    


    

      44


      

        Gifford & Reynolds, 2001.
               


      


    


    

      KAPITEL 6: NONVERBALE KOMMUNIKATION – WIE MAN MIT KÖRPERSPRACHE KOMPETENZ ZEIGT
            


    


    

      1


      

        Geprägt wurde der Ausdruck »Körpersprache« besonders von folgenden frühen Studien:
                  Birdwhistell, 1952, 1970; Efron, 1941; Ekman & Friesen, 1969; Exline & Winters, 1965;
                  Hall, 1959, 1963, 1966; Kendon, 1967; Mehrabian, 1971, 1972; Scheflen, 1964, 1965,
                  1966; Sommer, 1969. Mittlerweile wird der Begriff allerdings für derartig viele Sachverhalte
                  verwendet, dass er fast nutzlos ist (vgl. schon Harrison, 1979, S. 218).
               


      


    


    

      2


      

        Hellweg; Pfau & Brydon, 1992. Vgl. dazu auch Bugental, Kaswan, & Love, L. R., 1970.
               


      


    


    

      3


      

        Davon ausgenommen ist der Gesichtsausdruck, besonders in der westlichen und fernöstlichen
                  Kultur, wo starke Konventionen bestimmen, dass man einander mit freundlichem Gesicht
                  zu begegnen hat (Argyle, Alkema & Gilmour, 1972).
               


      


    


    

      4


      

        Vgl. Argyle, 1979, S. 127 ; Murphy, 2007.
               


      


    


    

      5


      

        Vgl. Mehrabian, 1972, S. 105, S. 189; Zaidel & Mehrabian, 1969.
               


      


    


    

      6


      

        Albert & Dabbs, 1970.
               


      


    


    

      7


      

        Vgl. Brehm, 1968. Zum personal space: Sommer, 1969.
               


      


    


    

      8


      

        Pease & Pease, 2004.
               


      


    


    

      9


      

        Watson, 1972. Watson & Graves, 1966. Allgemeiner dazu: Hall, 1966.
               


      


    


    

      10


      

        Liepman, 1957, S. 11 ff.
               


      


    


    

      11


      

        Anderson, 1991.
               


      


    


    

      12


      

        Dovidio & Ellyson, 1982
               


      


    


    

      13


      

        Vgl. Exline, 1963; Exline, Gray & Schuette, 1965; Kendon, 1967; Kleinke et al., 1975.
               


      


    


    

      14


      

        Tecce, 2004.
               


      


    


    

      15


      

        Spence, 2006.
               


      


    


    

      16


      

        Vgl. Anderson, 1991. Schon lächelnde Säuglinge haben eine positive Wirkung (Power,
                  Hildebrandt & Fitzgerald, 1982).
               


      


    


    

      17


      

        Zum Effekt auf die wahrgenommene Intelligenz: Murphy et al., 2003. Zum Effekt auf den niedrigen Status: Anderson, 1991; Mehrabian, 1972, S. 81
                  f. Zum Effekt der ernsten Miene auf Status und Dominanz: Halberstadt & Saitta, 1987;
                  Keating et al., 1981.
               


      


    


    

      

        Halberstadt & Saitta, 1987; Keating et al., 1981.
               


      


    


    

      18


      

        Mehrabian, 1972, S. 81 f.
               


      


    


    

      19


      

        Mast & Hall, 2004.
               


      


    


    

      20


      

        Strack, Stepper & Martin, 1988. Schon 1974 untersuchte Laird die Auswirkungen von
                  Gesichtsmuskelinnervationen, auch Ekman, Levenson & Friesen (1983) führten ein viel
                  beachtetes Experiment durch. Lanzetta (1976) verabreichte seinen Versuchspersonen
                  Elektroschocks. Den einen wurde aufgetragen, ihren schmerzverzerrten Gesichtsausdruck
                  zu übertreiben, die anderen wurden gebeten, den Ausdruck von Schmerz möglichst zu
                  unterdrücken – angeblich um die Zuschauer zu täuschen. Bei anschließender Befragung
                  stellte sich heraus, dass diejenigen, die den Ausdruck von Schmerz erhöhten, den Schmerz
                  als stärker empfanden, und die, die den Ausdruck von Schmerz dämpften, diesen als
                  deutlich schwächer wahrnahmen. Für eine kritische Diskussion s. Stroebe, Hewstone
                  & Stephenson, 1996, S. 326 ff.
               


      


    


    

      21


      

        Joule & Beauvois, 1998, S. 121 f. Die Autoren schreiben dem Philosophen Baruch Spinoza
                  diese Idee zu, die Ende der 1960er-Jahre systematisiert wurde.
               


      


    


    

      22


      

        Vgl. Mummendey, 1995, S. 201.
               


      


    


    

      23


      

        Argyle, 1979, S. 126 und S. 272; Henley, 1973.
               


      


    


    

      24


      

        Mehrabian, 1972.
               


      


    


    

      25


      

        Murphy, 2007, S. 327 ff.; Murphy et al., 2001; Murphy et al. 2003.
               


      


    


    

      26


      

        Mehrabian, 1972, S. 72 ff.
               


      


    


    

      27


      

        Hare & Bales, 1963; Strodtbeck & Hook, 1961; vgl. Nemeth & Wachtler, 1974, S. 532
               


      


    


    

      28


      

        Feldman, 1971; Henss, 1989.
               


      


    


    

      29


      

        Vgl. Wilson, 1968.
               


      


    


    

      30


      

        Blaker et al., 2013.
               


      


    


    

      31


      

        Vgl. auch Henss, 1989; Roberts & Herman, 1986, S. 134. Evolutionspsychologisch: Van
                  Vugt, Hogan & Kaiser, 2008.
               


      


    


    

      32


      

        Argyle, 1979.
               


      


    


    

      33


      

        Deck, 1968.
               


      


    


    

      34


      

        Stulp et al., 2012.
               


      


    


    

      35


      

        Als Anfang der Zweitausenderjahre Fernsehduelle zur Kanzlerwahl in Deutschland populär
                  wurden, stritten die Teams von Edmund Stoiber und Gerhard Schröder wochenlang darüber,
                  ob die Kandidaten bei diesen Duellen sitzen oder stehen sollten. Das Team des erheblich
                  kleineren Gerhard Schröder beklagte, dass es zu anstrengend sei, so lange Zeit zu
                  stehen, dem erheblich größeren Herausforderer Stoiber schien dies nichts auszumachen.
                  Schließlich standen sie beide, Schröder jedoch auf einem Podest, das den Größenunterschied
                  wieder wettmachte (er gewann die Wahl knapp).
               


      


    


    

      36


      

        Judge & Cable, 2004.
               


      


    


    

      37


      

        Für diese und weitere praktische Tipps vgl. Booher, 2011, S. 16.
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        Naftulin, Ware & Donnelly, 1973.
               


      


    


    

      39


      

        Williams & Ceci, 1997. Ähnlich auch Radmacher & Martin (2001), die herausfanden, dass
                  die Extrovertiertheit des Professors der wichtigste untersuchte Faktor war. Vgl. dazu
                  auch Riniolo et al., 2006, und Pozo-Muñoz, Rebolloso-Pacheco & Fernández-Ramírez, 2000.
               


      


    


    

      40


      

        Zu diesen praktischen Ratschlägen und mehr: Booher, 2011, S. 34.
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        Nach Booher, 2011, S. 24.
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        Booher, 2011, S. 26
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      KAPITEL 7: SCHÖN UND BELIEBT – WIE SIE IHRE BELIEBTHEIT UND ATTRAKTIVITÄT STEIGERN
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        Schneider, Gruman & Coutts; 2012; Rosenzeig, 2007.
               


      


    


    

      3


      

        Latham & Wexley, 1981, S. 102. Ein Begriff der im »status characteristic framework«
                  verwendet wird, etwa von Berger et al., 1977. Für einen guten Überblick: Bunderson, 2003, S. 562.
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        Diese Wirkungsweise des Halo-Effekts entspricht der herrschenden Meinung von Heider
                  (1958) bis Shelly (2001).
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        Vgl dazu Bolino et al., 2006, und auch Ferris et al., 1994. Der Halo-Effekt wirkt allerdings umso stärker, wenn der Beobachtende ein extremes
                  Gefühl für den Beobachteten hegt – ob positiv oder negativ (Tsui & Barry, 1986). Für
                  einen theoretischen Überblick: Forgas, 1999.
               


      


    


    

      6


      

        In den ganz frühen Arbeiten zum Impression Management wurde noch nicht zwischen verschiedenen positiven Interaktionszielen unterschieden.
                  Es wurden nur negative Eindrücke im Kontrast zu positiven betrachtet. Typisch für
                  diese undifferenzierten Beobachtungen war die Studie von Osgood, Suci & Tannenbaum
                  (1957), die davon ausging, dass der Eindruck, den ein Akteur erzeugt, zum größten
                  Teil auf der Ebene gut vs. schlecht anzusiedeln ist. Als die Entwicklung des Impression Management im Laufe der Jahrzehnte voranschritt, differenzierte die Forschung stärker. Es wurden
                  nun verschiedene positive und entsprechend verschiedene negative Interaktionsziele
                  definiert. Die Forschung und insbesondere E.E. Jones widmeten sich mit größtem Interesse
                  einem besonderen (positiven) Interaktionsziel: dem Ziel, beliebt zu sein. Vgl. Jones,
                  1990, und auch Jones & Wortman,1973.
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        1990, S. 185.
               


      


    


    

      8


      

        Vgl. etwa Cialdini & Goldstein, 2004; Thacker & Wayne, 1995; Eastman, 1994. Zu Vorstellungsgesprächen:
                  Varma, Toh & Pichler, 2006; zu Gehaltserhöhungen: Tsui & Barry, 1986; Appelbaum &
                  Hughes, 1998; Orpen, 1996; Wayne & Kacmar, 1991; Wayne & Ferris, 1990; zu Einschmeicheln
                  bei Mitarbeitern: Kipnis, Schmidt & Wilkinson, 1980.
               


      


    


    

      9


      

        Jones (1964) sah drei Haupttechniken: Einschmeicheln, Selbstdarstellung und Meinungsgleichheit.
                  Tedeschi & Melbug (1984) addierten dazu noch »Gefallen«, was ich aber ebenfalls unter
                  »Einschmeicheln« gefasst habe. Laut Drory & Zaidman (1986) wäre auch die Komponente
                  »Respekt« hinzuzufügen.
               


      


    


    

      10


      

        Girard, 1977.
               


      


    


    

      11


      

        Drachman et al., 1978.
               


      


    


    

      12


      

        Jones, 1990, S. 183. Nach der sogenannten »Source credibility theory« sind Quellen,
                  die eine hohe Motivation haben, andere zu beeinflussen, weniger einflussreich, weil
                  ihre Beweggründe offensichtlich sind. Vgl. Pornpitakpan 2004; Birnbaum & Stegner,
                  1979.
               


      


    


    

      13


      

        Grant, 2014, S. 43
               


      


    


    

      14


      

        Vgl. Carnegie, 2001, S. 58.
               


      


    


    

      15


      

        Vgl. dazu auch Nasher, 2013, S. 61 ff. Mehr über Respekt bei Borbonus, 2011.
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        Ury, 2008, S. 82.
               


      


    


    

      17
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      18
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      19


      

        Carnegie, 2001, S. 84.
               


      


    


    

      20


      

        Mehr dazu: Nasher, 2013, S. 158 ff. Vgl. zur Beliebtheit nach einem Gefallen: Mummendey,
                  1995, S. 157. Das Prinzip der Gegenseitigkeit wurde wohl zum ersten Mal von Gouldner
                  (1960) näher untersucht.
               


      


    


    

      21


      

        Vrij, 2008, S. 48; Chartrand & Bargh, 1999; Akehurst & Vrij, 1999; Baumeister, Hutton
                  & Tice, 1989; Cappella & Schreiber, 2006; DePaulo & Friedman, 1998; Dimberg, Thumberg
                  & Grunedal, 2002; Tickle-Degnen, 2006.
               


      


    


    

      22


      

        Tedeschi & Melbug, 1984.
               


      


    


    

      23


      

        Jones, 1964.
               


      


    


    

      24


      

        Jones, 1990, S. 183.
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        Jones, 1990, S. 183.
               


      


    


    

      26


      

        Grant, 2014 S. 43
               


      


    


    

      27


      

        Vgl. Berger et al., 1976, S. 159 f.
               


      


    


    

      28


      

        Sokal, 1996 a.
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        Sokal, 1996 b; vgl. auch Sokal & Bricmont, 1998.
               


      


    


    

      30


      

        Tedeschi & Melbug, 1984.
               


      


    


    

      31


      

        Godfrey, Jones & Lord, 1986.
               


      


    


    

      32


      

        Shell, 2006, S. 142; Cialdini, 1993. Weitere Quellen: Newcomb, 1961, und Byrne, 1971;
                  Locke & Horowitz, 1990.
               


      


    


    

      

        Brewer, 1979; Ryen & Kahn, 1975; Machinov & Monteil, 2002, s. auch Lewicki; Barry
                  & Saunders, 2010, S. 237 f.
               


      


    


    

      33


      

        Cialdini, 1993, S. 173.
               


      


    


    

      34


      

        Oldmeadow et al., 2003.
               


      


    


    

      35


      

        Vgl. Gilbert & Horenstein, 1975.
               


      


    


    

      36


      

        Gilbert & Horenstein, 1975.
               


      


    


    

      37


      

        Vgl. Gilbert, 1976.
               


      


    


    

      38


      

        Vgl. Cozby, 1973; Mummendey, 1995, S. 153.
               


      


    


    

      39


      

        Vgl. Shapiro, 1968.
               


      


    


    

      40


      

        Vgl. Jourard & Landsman, 1960.
               


      


    


    

      41


      

        Vgl. dazu Schulz, 2002, S. 221 ff.
               


      


    


    

      42


      

        Vgl. Fiser & Fiserova, 1969, S. 92; Shapiro, 1947, S. 456.
               


      


    


    

      43


      

        Fiske & Cox (1979) formulierten ihre Fragestellung sogar so, dass die Beschreibung
                  der Attraktivität eigentlich völlig in den Hintergrund rücken sollte: Sie fragten
                  die Versuchspersonen, wie man sich denn fühle in Gesellschaft der zu beschreibenden
                  Person. Dennoch: Das Erste, was geschildert wurde, war das Aussehen.
               


      


    


    

      44


      

        Winston et al., 2002; Winkielman et al., 2006; Bar, Neta & Linz, 2006; Hassin & Trope, 2000; Zebrowitz, 1997.
               


      


    


    

      45


      

        Byrne et al., 1968; vgl. auch Coombs & Kenkel, 1966; Korabik, 1981; Krebs & Adinolfi, 1975; Moss,
                  1969; Roff & Brody, 1953; Stroebe et al., 1971; Patzer, 1985, S. 96. Darüber, dass Attraktivität doch eine stärkere Wirkung
                  auf das jeweils andere Geschlecht hat: Praxmarer, 2011.
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        Vgl. Berscheid & Walster, 1972.
               


      


    


    

      47


      

        Adams & Crane, 1980.
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        Stephan & Langlois, 1984.
               


      


    


    

      49


      

        Vgl. Chaikin et al., 1978; Felton et al.; Hamermesh & Parker, 2005; Hossain et al., 2006. Zum Vergleich bei unterschiedlichem Alter der Schüler: Goebel & Cashen, 1979.
               


      


    


    

      50


      

        Ritts, Patterson & Tubb, 1992; Adams, 1978; Ross & Salvia, 1975
               


      


    


    

      51


      

        Vgl. Lombardo & Tocci (1979), und aktuelle Analysen von Dozenten-Attraktivität und
                  Attraktivitäspunkten auf ratemyprofessor.com: RINIOLO et al., 2006; Liu; Hu & Furutan, 2013.
               


      


    


    

      52


      

        Vgl. Barocas & Vance, 1974.
               


      


    


    

      53


      

        Vgl. Cavior, 1970.
               


      


    


    

      54


      

        Benson, Karabenick & Lerner, 1976
               


      


    


    

      55


      

        Vgl. Efran, 1974.
               


      


    


    

      56


      

        Vgl. Hill & Kahn, 1974.
               


      


    


    

      57


      

        Hamermesh & Biddle, 1994; Frieze, Olson & Russell, 1991; Hamermesh & Biddle, 1994;
                  Hosoda et al., 2003.
               


      


    


    

      58


      

        Vgl. Budesheim & DePaola, 1994; Sigelman et al. 1986; Efran & Patterson, 1974; Albright et al., 1997; Todorov et al., 2005; Lenz & Lawson 2011; Tsafati, Elfassi, & Weismiel-Manor, 2010; Hoegg & Lewis,
                  2011; Ibrocheva, 2009; und auch Verhulst, Lodge & Lavine, 2010. Es machte auch keinen
                  Unterschied, ob den Testpersonen noch andere Fakten über den Kandidaten bekannt waren
                  (Palmer & Peterson, 2012).
               


      


    


    

      59


      

        Praino, Stockemer & Ratis, 2014.
               


      


    


    

      60


      

        King & Leigh, 2009, S. 591.
               


      


    


    

      61


      

        Berggren, Jordahl & Poutvaara, 2010.
               


      


    


    

      62


      

        Rosar, Klein & Beckers, 2012.
               


      


    


    

      63


      

        Chaiken, 1979.
               


      


    


    

      64


      

        Vgl. Efran, 1974; Hudson & Henze, 1969; Miller & Rivenbark, 1970; Perrin, 1921; Tesser
                  & Brodie, 1971.
               


      


    


    

      65


      

        Vgl. Byrne & Clore, 1970; Kleck, Richardson & Ronald, 1974; Levinger, 1972.
               


      


    


    

      66


      

        Moore, Filippou & Perrett, 2011. Zur Beliebtheit s. Brewer & Archer, 2007; Patzer,
                  1975. Die Forschung begründet dies mit der Attributionstheorie (z. B. Bem, 1972; Heider,
                  1944, 1946, 1954, 1958; Jones & Davis, 1965).
               


      


    


    

      67


      

        Vgl. Berscheid & Walster (1972) und auch Patzer (1985, S. 190). Aktueller: Lee et al., 2015.
               


      


    


    

      68


      

        Vgl. Miller, 1970, S. 242.
               


      


    


    

      69


      

        Abramowitz & O’Grady, 1991.
               


      


    


    

      70


      

        Vgl. Patzer, 1985; Bassili, 1981; Henss (1989), und auch Myers, 2005. Erst seit Aronson
                  (1969) widmet sich die Sozialpsychologie stärker der Attraktivität. Die durch ihn
                  in Gang gebrachte Forschung hat vier Prinzipien definiert (vgl. Patzer, 1985, S. 42):
               


      


    


    

      

        1. Attraktive Menschen haben mehr soziale Macht als unattraktive (Mills & Aronson, 1965;
                  Sigall, Page & Brown, 1971).
               


      


    


    

      

        2. Wenn alles andere identisch ist, sind attraktivere Menschen beliebter als unattraktive
                  (Byrne, 1971; Byrne, London & Reeves, 1968; Walster et al., 1966).
               


      


    


    

      

        3. Attraktiveren Menschen werden mehr positive Eigenschaften zugesprochen als unattraktiven
                  (Dion, Berscheid & Walster, 1972; Miller, 1970; Nida & Williams, 1977).
               


      


    


    

      

        4. Attraktivere haben eine andere Wirkung auf andere und provozieren andere Reaktionen
                  als unattraktive (McGuire, 1969; Sternthal, 1972).
               


      


    


    

      71


      

        Koernig & Page, 2002.
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        Vgl. Praxmarer, 2011.
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        Todorov et al., 2005.
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        Vgl. Cunningham et al., 1995; Langlois et al., 2000; Perrett, May & Yoshikawa, 1994; Zebrowitz, 1997; Baker & Churchill, 1977;
                  Murstein, 1972; Cross & Cross, 1971; Kopera, Maier & Johnson, 1971. Beim Versuch von
                  Cross & Cross (1971) herrschte ziemlich große Übereinstimmung bei der Bewertung des
                  »attraktivsten« Gesichts. Dennoch bekam jedes zur Wahl stehende Gesicht mindestens
                  eine Stimme. Es besteht also eine große Einigkeit bei der Bewertung von Schönheit.
                  Gleichzeitig darf man aber an der Hoffnung festhalten, dass jeder Mensch für wenigstens
                  einen anderen Menschen schön ist.
               


      


    


    

      76


      

        Vgl. Budge, 1981.
               


      


    


    

      77


      

        Analysiert man die Werke da Vincis, so sieht man, dass er sich tatsächlich mit mathematischer
                  Präzision an diese Proportionsregel hielt (vgl. Patzer, 1985, S. 155). Ein anderer
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                  1997
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        Wolf, 1991. Gründl, 2013, S. 298.
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        Gründl, 2013, S. 297 f.; Alley, 1988; Deutsch, Zalenski & Clark, 1986; England & McClintock,
                  2009; Falser, Bendel, Voller & Wegner, 2008; Giesen, 1989; Henss, 1992; Jones, 1995;
                  Teuscher & Teuscher, 2007; Wilcox, 1997; Deutsch, Clark & Zalenski, 1983, Johnston
                  & Franklin, 1993; Braun, Gründl; Marberger & Scherber, 2001.
               


      


    


    

      96


      

        Buss, 1989
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        Gründl, 2013, S. 90.
               


      


    


    

      100


      

        Vgl. Nielsen & Kernaleguen, 1976.
               


      


    


    

      101


      

        Gründl, 2013, S. 93 ff. Die Relevanz ist sortiert nach Terry & Brady, 1976; Terry & Davis, 1976; Terry, 1977:
                  1. Mund, 2. Augen, 3. Gesichtsstruktur, 4. Haar, 5. Nase. Weitere Faktoren sind Haut
                  und Zähne.
               


      


    


    

      

        Die längere Version mit allen Faktoren aus Gründls Habilitationsschrift:


      


    


    

      

        Frauen:


      


    


    • braunere Haut
         


    • dunklere Wimpern
         


    • dunklere Augenbrauen
         


    • hellere Sklera (Augenweiß)
         


    • keine dunklen Augenringe
         


    • schmalere Augenbrauen
         


    • nach lateral stärker ansteigende Augenbrauen
         


    • nach lateral sich stärker verjüngende Augenbrauen
         


    • dichtere Wimpern, längere Wimpern
         


    • kleinerer Abstand zwischen Augenlid und Lidfalte
         


    • stärker ausgeprägte Wangenknochen
         


    • konkavere Wangen, schmalerer Nasenrücken
         


    • kleinerer Abstand der Nasenflügel
         


    • kürzeres Philtrum (Abstand zwischen Nase und Oberlippe)
         


    • vollere Lippen
         


    • schmalerer und längerer Hals
         


    • markantere Kieferwinkel
         


    • schmaleres Gesicht (größeres Verhältnis Länge : Breite)
         


    • größeres Verhältnis der vertikalen Distanz zwischen Scheitel und Haaransatz zu Stirnhöhe
         


    • kürzeres Mittel- und Untergesicht im Verhältnis zum gesamten Schädel
         


    • Oberkiefer im Verhältnis zum Unterkiefer nicht zurückliegend
         


    

      

        Männer:
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    • dunklere Augenbrauen
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    • längerer Unterkiefer im Verhältnis zum Obergesicht
         


    • keine Geheimratsecken, weniger fliehende Stirn
         


    • weniger protrusive Orbitalwulst
         


    • weniger protrusive Nasenwurzel
         


    • konkav (statt konvex) gekrümmter Nasenrücken
         


    • weniger protrusive Nasenspitze
         


    • konturierter (kleinerer) Kiefer-Hals-Winkel
         


    • in der Vertikalen längerer Unterkiefer im Verhältnis zum Obergesicht
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      114
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