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Vorwort

Als David Givens mich bat, das Vorwort fiir dieses Buch zu schrei-
ben, fiihlte ich mich sehr geehrt in Anbetracht dessen, wer mich da
bat. Seit fast 15 Jahren lese ich David Givens’ Werke mit grofler Be-
geisterung. Er hat mein Denken iiber menschliches Verhalten und
nonverbale Kommunikation weitgehend gebildet und geformt, was
sich in meinen eigenen Veréffentlichungen widerspiegelt. Wer von
uns seine Arbeit verfolgt und sein Worterbuch der nonverbalen
Kommunikation benutzt hat, wird erkennen, was er ist: ein Genie,
das unter uns lebt.

David Givens schreibt genauso, wie er lehrt — und man wiirde sich
wiinschen, dass alle Professoren so lehren wiirden —, indem er sei-
nen Studenten die Augen 6ffnet und sie dann mitnimmt auf eine
Reise des Lernens. Es ist eine kostliche Fahrt, auf der man Klarheit
und eine differenzierte Sichtweise gewinnt und die uns eine Welt
besser verstehen lisst, in der man in erster Linie nonverbal kom-
muniziert.

Anders als andere Autoren gewihrt uns David Givens Zugang zu
seinem Denken und seiner Weltsicht, nicht nur zu dem, was er uns
wissen lassen will. Dadurch verleiht er seiner Arbeit die Perspektive
des Anthropologen. Er erforscht die Beweggriinde und das Verhal-
ten der Menschen mit einem Funken Boshaftigkeit; denn in vieler
Hinsicht verhalten wir uns manchmal nicht besser als unsere nichs-
ten Verwandten — nimlich diejenigen im Zoo. Mit dem Wissensvor-
sprung des Anthropologen bringt er uns Demut bei und lisst uns,
mit einem Licheln und einer Hommage an unsere Lernfihigkeit,
tief in unser Inneres, auf unser primitives Verhalten blicken, sodass
wir uns selbst besser verstehen konnen. Er hilt uns den Spiegel vor,
sodass wir uns selbst auf eine neue Weise sehen konnen, mit einem



Vorwort

neuen Verstindnis dafiir, was es heift, ein Mensch zu sein und als
solcher die eigenen Gedanken und Gefiihle zu kommunizieren.

In diesem seinem neuesten Buch erfiillt er unsere Erwartungen voll-
auf.

Minutios recherchiert und unter Anwendung simtlicher geeigne-
ter Wissenschaften (Soziologie, Biologie, Neurologie, Psychologie,
Anatomie und Physiologie, um nur einige wenige zu nennen) zeigt
er uns, was unser Verhalten antreibt und warum wir von solchen
Kleinigkeiten beeinflusst werden wie die Art, wie unsere Hiande aus-
sehen oder wo wir unser Auto parken. Er untersucht die Kérperspra-
che am Arbeitsplatz vom Scheitel bis zur Sohle, mit der Neugier und
dem Wissensdurst eines Wissenschaftlers, der danach lechzt, zu fin-
den, was andere tibersahen. David Givens zerlegt das Thema in sei-
ne kleinsten Bestandteile: ausgehend davon, was die Frisur aussagt,
iiber die Augen und die Hiiften bis zu den Zehen. Was die Biicher
Korpersprache der Liebe fiir die Paarbildung und Crime Signals fir
die Untersuchung von Verbrechen geleistet haben, hat David Givens
mit diesem erstklassigen Werk Die Macht der Korpersprache jetzt fir
die Arbeitswelt geschaffen.

Mit einer Fiille von Beispielen aus der heutigen Arbeitswelt erforscht
David Givens’ neues Buch die Grundlagen von Verhalten und Kom-
munikation im Unternehmen. Nur wer sein Leben dem Verstindnis
unserer Spezies gewidmet hat, kann mit einer Autoritit wie Givens
von Menschenfithrung sprechen, von Gier, Vertrauen und Enttéu-
schung im Umfeld eines Unternehmens. Was Desmond Morris mit
seinem Buch Der nackte Affe fiir die Menschen allgemein geleistet
hat, liefert David Givens nun fir die »Affen im Unternehmen« : Sie
und mich.

Wenn Sie gerne etwas dazulernen, wenn Sie die Naturwissenschaf-
ten lieben, wenn Sie gerne etwas iiber die Hintergriinde des mensch-
lichen Verhaltens erfahren mochten, wenn Sie sich fiir Kommuni-
kation im Geschiftsleben interessieren oder wenn Sie im Bereich
Human Resources oder in leitender Funktion titig sind — dann wer-
den Sie dieses Buch genieflen. Es ist ein Buch, zu dem man immer
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und immer wieder greifen kann und in dem man jedes Mal wieder
neue Juwelen findet. Es lehrt uns eine Menge iiber uns selbst.

Es gibt bereits viele Biicher tiber nonverbale Kommunikation, aber
immer wieder einmal kommt ein Buch heraus, das neue Maf3stibe
setzt, bei dem wir innehalten und das wir mit Bewunderung betrach-
ten. Solche Biicher kann ich an einer Hand abzahlen und dank David
Givens habe ich nun ein weiteres, das ich der Liste hinzufiigen kann.

Joe Navarro, Autor der Biicher
Menschen lesen und Louder Than Words

Tampa, Florida
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Einleitung
Die Macht der Korpersprache im
Unternehmen

»Es war einer der grofiten Momente meines Lebens, als mir

dieser Mann die Hand gab.«

Sam Solovey, Teilnehmer bei Donald Trumps NBC-Fernsehserie The
Apprentice (O'Brien 2005, 22)

Seine Korpersprache ist absolut direkt. Gespitzte Lippen scheinen
auf das Gegeniiber zu zielen und die iiber den Kopf nach vorn ge-
kimmte Frisur hat einen Namen: »Taj-Ma-Helmet« (engl. Wort-
spiel, dt.: »Fass meinen Helm an<). Um Frauen zu beeindrucken, trug
er frither weinrote Anziige mit passenden Lacklederschuhen. Wer ist
dieser Mann? Es ist der nach eigenen Angaben Milliardar und Ge-
schiftsmann Donald John Trump, dessen Auftreten die Macht der
Korpersprache veranschaulicht, im Geschiftsleben, in der Chefeta-
ge wie auf Vorstandsebene.

In der Chefbiiro-Szene seiner Reality-TV-Serie The Apprentice (in
der Serie werden Kandidaten gepriift, der Sieger bekommt einen Ein-
jahresvertrag von Donald Trump, d. Ubers.), als Donald Trump mit
der rechten Hand auf den Kandidaten zeigte und sagte »Sie sind ge-
feuert!«, sah man mehr als nur eine einfache Geste. Wie die Teil-
nehmerin der zweiten Apprentice-Staffel, Jennifer Crisafulli, in der
Fernsehshow Today erzihlte: »Da sind winzig kleine Geschosse, die
auf einen zufliegen, unsichtbare Kugeln, aus seinem Finger mir di-
rekt in die Brust« (O’Brien 2008, 22). Fiir Jennifer Crisafulli wurde
durch Donald Trumps Geste iiber den Vorstandstisch eine mysteri-
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ose Kraft tiber seine Fingerspitzen entladen. Da gab es keinen Zwei-
fel — als Trump diese Worte sagte und mit der Hand auf sie zeigte,
spiirte Jennifer diese Kraft und wusste, sie war tatsichlich gefeuert.

Die »unsichtbaren Geschosse«, die Jennifer Crisafulli beschreibt,
sollen den Worten des Chefs Nachdruck verleihen - gestische
Schusskraft. Handbewegungen von der Art, wie Trump sie ausfiihrt,
sind nur einige unter Tausenden von nonverbalen Zeichen, Signalen
und Hinweisen, die tiglich am Arbeitsplatz gesendet und empfan-
gen werden. Sie werden regelmiflig angewandt, den ganzen Arbeits-
tag lang — von Kollegen, Kunden, Vorgesetzten und Chefs. Nonver-
bale Zeichen haben vielleicht mehr noch als Botschaften auf Papier,
SMS oder E-Mails die Macht, anzuspornen oder einzuschiichtern,
Mitleid zu erregen und Loyalitit, Wut oder Angst hervorzurufen.

Wir nutzen die Dramaturgie von Donald Trumps Kérpersprache,
um uns auf eine Reise in die nonverbale Arbeitswelt zu begeben. Auf
dem Weg werden wir noch nicht kartierte Dimensionen von Biiro-
raumen erforschen, Unternehmensbotschaften entziffern, die sich in
Schuhen verbergen, und ausdrucksstarke Schultern beobachten, wie
sie sich auf der Chefetage einschmeicheln. Wir werden die verborge-
ne Bedeutung hinter Signalen finden, die an unsere Sinne gerichtet
werden — Sehen, Tastsinn, Gehor-, Geschmacks- und Geruchssinn.

Fangen wir beim Geruch an. Denken Sie an den Duft von Kaffee,
einem anscheinend allgemein iiblichen Getrink, das jedoch eine
wichtige Rolle am Arbeitsplatz spielt. In einer Mitteilung an die Un-
ternehmensfithrung vom 14. Februar 2007 beklagte Aufsichtsrat
Howard Schultz die Umstellung seines Unternehmens vom Verkauf
der Kaffeebohnen aus offenen Behiltern zum Verkauf in aromaver-
siegelten Tiiten.

»Wir haben erreicht, dass der Kaffee frisch gerostet in Tiiten kommt,
aber zu welchem Preis?«, lamentierte er. »Wir haben den Duft ver-
loren — das vielleicht wirkungsvollste Signal, das wir in unseren Fi-
lialen hatten« (Adamy 2007). Im Rahmen seiner Titigkeit besucht
Schultz 30 bis 40 Starbucks-Filialen in der Woche und Geruchssig-
nale stehen ganz oben auf seiner Tagesordnung. Bei einer Filiale in
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Seattle klagte er iiber den starken Geruch von verbranntem Kise,
der von einem iiberbackenen Sandwich herriihrte. Da der Kasege-
ruch vom Starbucks-Thema »aromatischer Kaffee« ablenkte, lief3
Schultz in all seinen Filialen die Backéfen auswechseln. Wegen des
Geruchs hat Schultz den Backofen letztlich »gefeuert«.

Donald Trumps Gesten mit der Hand und Howard Schultz’ Aroma-
Reaktion sind nur zwei von den Signalen am Arbeitsplatz, die ich
gefunden habe. Signale am Arbeitsplatz sind die unausgesproche-
nen Bilder, Geridusche, Oberflichen und Geriiche, die offenbaren,
was in der Arbeitswelt tiber die mundlichen oder schriftlichen Be-
richte hinaus vor sich geht. Je besser Sie dariiber Bescheid wissen,
desto besser sind Sie geriistet in der nonverbalen Welt der Unter-
nehmen, Chefs und Vorstinde. Mit diesem Buch méchte ich Thnen
einen neuen Blick auf die sensorische Seite des Arbeitslebens ver-
mitteln, die in keinem Unternehmen dokumentiert ist.

David B. Givens
Center for Nonverbal Studies

Spokane, Washington

15






1. Korpersprache am Arbeitsplatz

»Man kann viel beobachten, wenn man achtsam ist.«
Lawrence Peter ( »Yogi« ) Berra

Der Arbeitsplatz ist ein Ort voller Worte. Telefone, E-Mails, Tasta-
turen, schriftliche Berichte, SMS, Memos und Meetings. Hunderte,
Tausende, Millionen von Worten — gedruckt, gesprochen, gefliistert
und laut ausgerufen — erwarten uns und wetteifern um unsere unge-
teilte Aufmerksamkeit. Hor mich an, lies mich, beachte mich!

In Die Macht der Korpersprache geht es jedoch nicht um Worte, son-
dern um das, was dahintersteckt: unausgesprochene Gefiihle, Emo-
tionen und Stimmungen. Es handelt von dem, was nicht ausge-
sprochen wird — den heimlichen Motiven, verdeckten Plinen und
verborgenen Vorhaben. Es stecken oft heimliche Beweggriinde, Pro-
gramme oder Entwiirfe hinter den Businessphrasen eines Unter-
nehmens. Sherlock Holmes hat uns in seiner Klugheit beigebracht,
auf verborgene Hinweise an ganz alltiglichen Gegenstinden zu ach-
ten, wie an Schuhsohlen, Fingernigeln oder Armeln. In Die Macht
der Korpersprache werden Sie lernen, die versteckten Botschaften in
nonverbalen Signalen und Korpersprache am Arbeitsplatz aufzu-
schlisseln und zu entziffern — vom Scheitel bis zur Sohle. Was sa-
gen Hinde, Schultern, Gesichter und Augenlider im Konferenzraum
aus, was Memos und Worte nicht sagen? Wie kann Kleidung Sie am
Arbeitsplatz stirker oder schwicher erscheinen, im Job kompeten-
ter oder weniger kompetent wirken lassen? Welche Geheimnisse ste-
cken hinter Biiroschrinken, abgetrennten Kabinen, Gemeinschafts-
riumen und Biirozellen? Uberall, in jedem Biiro steckt Bedeutung
hinter Kleidung, Gestaltung und Verhalten.
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Im Untertitel (des amerikanischen Originals, d. Ubers.) von Die Macht
der Korpersprache (A Guide to Sight-reading the Body Language of
Business, Bosses, and Boardrooms, d. Ubers.) nenne ich den Begriff
»Lesen durch Sehen« (Sight-reading) und meine damit »intelligen-
tes Beobachten«. Das englische Wort sight fiir Sehen hat seine Wur-
zel in dem 7000 Jahre alten indoeuropidischen Wort sekw, »wahr-
nehmen«. Wichtige Aspekte des englischen Wortes »read« fiir
»lesen« sind »vorausahnen durch Beobachtung« und »Intention
oder Stimmung ermitteln« (Soukhanov 1992, 1504). Somit ist das
»Lesen durch Sehen« — das Entschliisseln — der Akt des Vorausah-
nens von Intentionen und Stimmungen durch Wahrnehmung und
Beobachtung von nonverbalen Signalen.

Wenn Sie lernen, die Signale am Arbeitsplatz zu entschliisseln, wird
Sie das nicht nur zu einem besseren Zuhorer machen, sondern auch
zu einem besseren Mitarbeiter oder Vorgesetzten. Wenn Sie auf
die Korpersprache achten, wihrend Sie anderen zuhoren, wird Ih-
nen das die Emotionen hinter den Worten enthiillen. Durch akti-
ve Achtsamkeit entwickeln Sie mehr Empathie und mehr Uber-
zeugungskraft am Arbeitsplatz und Sie konnen besser mit anderen
zusammenarbeiten. Auflerdem konnen Sie, wenn Sie hinter das ge-
sprochene Wort sehen kdnnen, besser einschitzen, wie viel Vertrau-
en oder Misstrauen unter Ihren Kollegen herrscht. Vertrauen kann
durch einfache Gesten wie einen Blick auf Augenhdohe gefestigt wer-
den - und es kann durch ein subtiles Augenzwinkern verwehrt wer-
den.

Aktives Zuhoren, Empathie, Uberzeugungskraft, Zusammenarbeit,
Achtsamkeit und Vertrauen sind Grundziige eines Fithrungsstils,
der als »Dienende Unternehmensfithrung« bekannt ist. Dienende
Unternehmensfithrung besteht in der Vorgabe, dass ein Chef nicht
nur Menschen fiihren soll, um seine Macht zu vergroflern, sondern
um das Wohlergehen der Angestellten durch die Ziele des Unter-
nehmens zu fordern. Wer bei mir Kommunikation und Unterneh-
mensfithrung studiert hat, mochte oft das Konzept der Dienen-
den Unternehmensfithrung im Job anwenden. Das Ziel ist, weniger
durch Anweisung als vielmehr durch Beispiel zu fithren. Indem der
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Chef sich beispielsweise beteiligt, wenn es gilt, eine eilige Postsen-
dung einzutiiten, kann er sein Engagement fiir das Projekt physisch
demonstrieren, anstatt nur anzuordnen: »Dieses Mailing muss so-
fort rausgehen.«

Als Anthropologe, der sich auf nonverbale Kommunikation spezi-
alisiert hat, untersuche ich, wie Menschen auflerhalb des gespro-
chenen, per Handzeichen vermittelten oder geschriebenen Wortes
kommunizieren. Nachdem ich fiinf Jahre lang an der University of
Washington in Seattle unterrichtet hatte, zog ich in das andere Wa-
shington, Washington D.C. Zwolf Jahre lang arbeitete ich dort — in
der Stadt, die manche die Welthauptstadt der Beh6rden nennen -
als Fihrungskraft im Verbandsmanagement. Als ich in den Staat
Washington zuriickkehrte, wurde ich Berater fiir nonverbale Kom-
munikation fiir das amerikanische Verteidigungsministerium, die
Environmental Protection Agency (Staatliche Einrichtung der USA
fiir Umweltschutz, d. Ubers.) und das Federal Bureau of Investigati-
on (FBI) sowie fiir Unternehmen wie Masterfoods USA, Pfizer,
Best Buy, Kimberly-Clark Worldwide und Unilever. Aus der Feld-
forschung in verschiedenen Unternehmensumfeldern lernte ich, die
stumme Sprache der Biiros zu verstehen.

Einer meiner schonsten Auftrage war die Forschungsleitung fiir Uni-
lever im Bereich Sprache der Hinde. Ich wusste, dass menschliche
Hinde in Malerei und Skulptur eine wichtige Rolle spielten, von eis-
zeitlicher Hohlenmalerei bis hin zu den Meisterwerken von Miche-
langelo und Rodin, aber mir war nicht klar, wie wesentlich die Bot-
schaften der Hinde auf der Fithrungsetage sind. Wenn Kollegen von
Angesicht zu Angesicht diskutieren, behalten sie die Hinde mit sen-
sibler, wenn auch unbewusster Wahrnehmung im Auge.

Was fiir mich bei der Unilever-Studie am auffilligsten war, war die
Tatsache, wie sehr wir die Hinde des anderen und ihre emotiona-
len Signale beobachten. Genau wie die Kiinstler nehmen wir ganz
deutlich wahr, dass Handgelenke, Handflichen und Finger etwas
Wichtiges zu sagen haben. Anders aber als bei den Kiinstlern sind
unsere Beobachtungen oft unstrukturiert, vage und jenseits unserer
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bewussten Wahrnehmung. Wir bekommen eine Empfindung durch
eine Handgeste vermittelt, konnen diese Empfindung aber nicht
einfach in Worte fassen. Anders als Michelangelo, der die mensch-
liche Anatomie studierte, konnen die meisten von uns nicht genau
die Haltung oder Stellung der Hand beschreiben, durch die wir ge-
merkt haben, dass sich die Stimmung gedndert hat. Zwischen der
Geste und dem Gefiihl gibt es keine Verkniipfung durch den Intel-
lekt.

Um herauszufinden, wie gewohnliche Menschen, die keine Kiinstler
sind, die Sprache der Hinde entziffern, zeigte mein Forschungsteam
100 Menschen in den Gegenden um Los Angeles, Kansas City (Mis-
souri), Chicago und Boston zwélf hochauflésende Fotografien von
Hinden mit bestimmter Beschaffenheit und in unterschiedlicher
Haltung. Die Fotos rangierten von den gepflegten Hinden eines
Erziehungsministers bis zu den rauen, groben Hinden eines Elek-
trikers. Wir fragten: »Was >sagen< Thnen diese Hinde?« — »Wel-
che physischen Eigenschaften bemerken Sie?« — »Welche Merkma-
le mogen Sie oder mégen Sie nicht? Warum?« Und zuletzt: »Was
mogen Sie an Thren eigenen Hinden am liebsten? Warum?« Die
nicht reprisentative Gruppe der Befragten bestand zu 47 Prozent
aus Miannern und zu 53 Prozent aus Frauen zwischen 18 und 66 Jah-
ren (das hiufigste Alter war 37) — die Berufe reichten vom Arzt bis
zum Donut-Backer.

Wir waren tiberrascht von der Qualitit und Quantitit der verbalen
Antworten. Die Befragten bemerkten eine Menge und sie hatten
mehr als nur ein bisschen zu sagen tiber Hinde, deren Form, Grofle,
Beschaffenheit und Gestik. Ohne dass mein Team aus ausgebildeten
Forschern der Anthropologie sie dazu aufgefordert hatte, gaben die
Befragten freiwillig 4025 Beschreibungen (Worter und Sitze) ab,
um die zwolf Fotos von Hianden zu beschreiben.

Was haben wir aus der Unilever-Studie tiber die stumme Sprache der
Unternehmen gelernt? Je unattraktiver eine Hand ist, desto unwahr-
scheinlicher ist es, dass ein Kollege bei einem Geschiftsmeeting
die Gesten dieser Hand beachtet. In der Studie nahm die Aufmerk-
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samkeit fiir die Gesten und die Haltung einer Hand immer weiter
ab, je negativer die Bewertung dieser Hand ausfiel. Unansehnliche
Merkmale beanspruchten die visuelle Aufmerksamkeit und kamen
den Gesten — und damit dem Erzeuger der Gesten — in die Quere.
Die Teilnehmer waren weniger gut in der Lage, die Gesten der un-
gepflegteren Hinde zu lesen, zu interpretieren und zu dekodieren.
Dies waren Hinde, die — wiederum mit den Worten der Beobach-
ter — »Runzeln«, »Narben«, »Flecken« oder »Schwielen« hatten,
die »schmutzig«, »rau«, »trocken«, »fleckig« waren, deren »Na-
gelhaut trocken« war und die »kaputte Négel« hatten.

Umgekehrt: Je attraktiver eine Hand ist, desto wahrscheinlicher
wird sie von Kollegen wahrgenommen und werden ihre Signale de-
kodiert. In die Sprache der Hinde-Studie tibersetzt: Wir fanden he-
raus, dass die Aufmerksambkeit gegeniiber der Haltung und Gestik
einer Hand zunahm, je positiver die Bewertung ihrer Erscheinung
ausfiel. Kurz gesagt, die Teilnehmer konnten die Gesten von phy-
sisch ansprechenden Héinden besser erkennen und entziffern. At-
traktive Hande wurden beschrieben als »sauber«, »gepflegt<,
s»manikiirt«, »stark«, »nicht trocken« und »weich«.

Wer hitte gedacht, dass etwas so grofle Bedeutung haben konnte,
von dem wir oft nicht einmal merken, dass wir es wahrnehmen?
Vielleicht driickte es der Anthropologe Edward Sapir am besten aus,
als er schrieb: »Wir reagieren auf Gesten mit extremer Achtsamkeit
und man konnte fast sagen, mittels eines raffinierten und geheimen
Codes, der nirgends geschrieben steht, den niemand kennt, aber den
alle verstehen« (Sapir 1929, 137).

Am 25. Juli 2002 wurden die Forschungsergebnisse tiber die Spra-
che der Hand bei einer Pressekonferenz auf dem Dachgarten des Li-
brary Hotel in New York vorgestellt. »Seit wir mit dem Center for
Nonverbal Studies zusammenarbeiten« — der privaten Forschungs-
einrichtung, die ich 1997 in Spokane, Washington, griindete — »ver-
stehen wir besser, wie die Menschen gegeniiber ihren Hianden und
den Handen ihrer Mitmenschen empfinden<, sagte Pablo Gazzera,
Markenmanager fiir Handcreme bei Unilever (White 2002).
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Forschungen der University of Chicago zeigen, dass ausdrucksvolle
Gesten das verbale Gedéchtnis unterstiitzen und das kognitive Den-
ken férdern. Nonverbale Handsignale verstirken somit die Uber-
zeugungskraft der gesprochenen Worte. Sie sind Schliisselelemente
in der stummen Sprache der Geschiftsmeetings und Hinde sollten
entsprechend der Rolle, die sie am Verhandlungstisch spielen, ge-
pflegt sein. Doch sie sind nur ein Element in einer ganzen Sprache
aus nonverbalen Signalen, in die Sie nun eingefiihrt werden.

Korpersprache auf der Fiihrungsebene

Stellen Sie sich ein Vorstandsmeeting wie ein Pokerspiel vor. Wie
der Poker-Guru und FBI-Profiler Joe Navarro erklért: »Das vorran-
gige Ziel der Beobachtungen am Pokertisch ist, Informationen zu
sammeln — man will so viel wie mdglich iiber jeden der Gegner am
Tisch erfahren« (Navarro 2006, 10-11). An einem Kartentisch wie
einem Konferenztisch sind die Einsitze hoch und in beiden Spie-
len hat der Spieler, der die Kérpersprache beobachtet, einen Vorteil.

Vom Drehstuhl im Konferenzraum aus kann man beobachten, wie
die Emotionen iiber der Tischfliche auflodern. Man sieht Lippen,
die sich anspannen, Augen rollen, Schultern, die hochgezogen wer-
den, Hinde, die sich zu Fausten ballen. Ausgehend von diesen sicht-
baren Hinweisen kann man — ohne Worte — einschitzen, wie die
Vorstandsmitglieder zu den einzelnen Themen stehen. Genau wie
das stille Pokerspiel »etwas erzihlt«, geben sichtbare Kérperbewe-
gungen dariiber Auskunft, was jemand im Schilde fiihrt.

Als Anthropologe, der sich mit Kérpersprache befasst, werde ich
manchmal eingeladen, mich bei nichtoffentlichen Meetings hin-
ter verschlossenen Tiiren dazuzusetzen. »Wir mochten, dass Sie
uns sagen<, werde ich gebeten, »was in unserem Vorstand wirklich
vor sich geht.« Also komme ich als Gast dazu, sitze still da und ver-
schrinke die Arme tiber dem Tisch. Im Geiste drehe ich den Ton
herunter, sodass das permanente Geplapper im Raum meine Kon-
zentration nicht stort. Ich will beobachten, wie sich die Teilnehmer
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des Meetings verhalten, anstatt zu horen, was sie sagen. Diese Me-
thode, bekannt als »Beobachtung unter natiirlichen Bedingungen«,
wurde von Jane Goodall angewandt, um das Verhalten wild leben-
der Schimpansen in Afrika zu studieren. Um die Bewegungen und
Gesten der Schimpansen besser beobachten zu konnen, ignorierte
Goodall voriibergehend die ablenkenden Hechelrufe, Belllaute und
Schreie. Was die Menschenaffen im Regenwald taten, war oft wichti-
ger als das, was ihre Laute sagten.

Im Konferenzraum beobachtete ich die Hinde der Menschen, ihre
Arme und Schultern, wie sie sich kriimmen, strecken, verschrinkt,
zu- oder abgewendet werden und auf dem Spielfeld des Konferenz-
tisches, der genau die richtige Hohe hat, ihren Tanz auffihren. In
meiner Rolle als hospitierender Anthropologe stellte ich mir die
Tischplatte so vor, wie Goodall die Ebene der Serengeti in Ostaf-
rika gesehen haben mag. Ich malte mir Léwen, Schakale und Gnus
aus, wie sie um das Uberleben des am besten Angepassten kimpf-
ten. Auf der polierten Oberfliche der Unternehmensebene schoben
Kollegen Papiere zusammen, fochten mit den Hianden Duelle aus
und betrieben ihre Geschifte von Angesicht zu Angesicht. Je nach-
dem, welcher Tagesordnungspunkt gerade diskutiert wurde, war der
gegenseitige Blickkontakt nachdenklich, fragend, dngstlich bis verle-
gen oder beharrlich standhaltend. Dass jeder Anwesende etwas sag-
te — manche lauter, manche leiser, manche ofter als andere — war die
Norm. Geschiftliche Meetings bestehen nun einmal aus gesproche-
nen Worten. Doch was sagten Lippen, Augen und Fingerspitzen aus,
das die Worte nicht sagten? Worin bestand die unausgesprochene
Tagesordnung des Meetings, sein ungeschriebener Subtext? Meine
Aufgabe war es, die Bedeutung des Schauspiels aufzudecken, indem
ich die Korpersprache auswertete.

Die fehlende Geste

Eine eigentiimliche Facette der Korpersprache ist, dass Gefiihle,
Haltungen und Stimmungen sowohl mit als auch ohne Bewegungen
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ausgedriickt werden konnen. Eine Hand, die auf den Tisch schlagt,
kann zum Beispiel Beharrlichkeit oder Wut ausdriicken, wihrend ei-
ne Hand, die sich unter der Tischfliche versteckt, eine innere Dis-
tanz oder einen Riickzug aus der Gruppe zeigen kann. Es hat immer
eine Bedeutung, ob sich die Hand nun bewegt oder nicht.

Ich habe einen vielsagenden Fall von »schweigenden Hinden« be-
obachtet bei einem 20-miniitigen Meeting, das ich in Seattle, Wa-
shington, Anfang der 1980er-Jahre auf Video aufnahm. In den
1980ern kamen in steigender Anzahl Frauen in die Belegschaften
und viele standen zum ersten Mal in ernsthafter, direkter Konkur-
renz zu Mannern. Barbara, eine der Teilnehmerinnen am Meeting,
behielt wihrend der gesamten Zeit beide Hinde unter dem Tisch
auf dem Schof8. Obwohl sie zu manchen Themen etwas sagte, blie-
ben ihre Hinde unsichtbar und machten tberhaupt keine Aussage.
Aus dem Videoband ging klar hervor, dass Barbaras sechs mannliche
Kollegen sowohl ihr als auch ihren Beitrigen nur sehr wenig Auf-
merksamkeit schenkten. Sie sahen einander an, aber blickten selten
auch nur in Barbaras Richtung.

Als ich ihr das Video nochmals vorspielte, fiel die Abwesenheit von
Barbaras Handgesten umso mehr auf. Indem sie andere nicht mit
den Hinden einbezog, wenn sie zuhorte oder sprach, suggerierte
Barbaras Auftreten wenig Interesse fiir die Teilnehmer im Raum.
Die Tagesordnung des Meetings schien sie unberiihrt zu lassen und
sie war aus der Gruppe ausgeschlossen. Was der Mensch nicht se-
hen kann, existiert fiir ihn nicht, und Barbara hatte sich, ohne dass
sie es wollte oder es ihr bewusst war, zu einer nichtexistenten Per-
son gemacht.

Als Barbara und ich das Band von dem Meeting nochmals ansahen,
sagte Barbara mir, dass keine ihrer Bemerkungen von ihren Kollegen
ernst genommen worden war. Das trug zu ihrer Haltung der inne-
ren Distanz bei — sie lehnte sich in ihrem Stuhl zuriick, kippte ihren
Kérper von den Sprechern weg (anstatt sich zu ihnen hinzuorientie-
ren) und hielt die Hinde ganz ruhig. Da meine Rolle bei dem Un-
ternehmen in Seattle die eines Beraters war, empfahl ich Barbara,
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in zukiinftigen Meetings beide Hinde auf die Tischplatte zu legen
und — durch Gesten — zu den anderen Kontakt aufzunehmen, um sie
in ihre personliche Reichweite und ihren Einflussbereich zu bringen.
Da Kérperbewegungen den Blick anziehen, geniigt es, eine Hand zu
bewegen, um auf sich aufmerksam zu machen. Das ist, als hitte man
gewinkt, um die Aufmerksamkeit einer Person am anderen Ende des
Raumes auf sich zu lenken: »Hallo, hier bin ich!«

Wenn man die offene Hand iiber den Konferenztisch ausstreckt,
wirkt das direkter, weil man damit Kommentare unmittelbar an Kol-
legen richtet. Die Geste ist eine ungeschriebene Einladung, Kon-
takt aufzunehmen. Erginzt man das gesprochene Wort durch Per-
sonlichkeit und Gestik, wirkt es personlicher und beachtenswerter.
Wihrend die Worte selbst vom Sprachzentrum in der linken Ge-
hirnhilfte aufgenommen werden (wie dem Wernicke-Areal), spre-
chen Gesten emotionale Bereiche in der rechten Hemisphire an.
Wenn man mit Gesten Emotionen ausdriickt, wihrend man spricht,
spricht man also beide Gehirnhilften des Zuhorers gleichzeitig an.
Das verstiarkt die Aussage spiirbar und zeigt, dass Sie selbst fest von
dem tberzeugt sind, was Sie zu sagen haben. Gesten mit der Hand
setzen nicht nur einen Akzent, sondern unterstiitzen die Worte und
verleihen ihnen Nachdruck.

Des Weiteren verringern Handbewegungen die physische Distanz,
die Sie von Ihren Zuhorern trennt. Kollegen fithlen sich IThnen niher,
wenn Sie jhnen im tibertragenen wie im konkreten Sinn die Hinde
reichen. In ihrem Gehirn, das noch immer vom Primatendenken be-
einflusst ist, wird dieses Hindereichen als implizite Absicht inter-
pretiert, die Hand auszustrecken und Sie zu beriihren. Uber einen
Konferenztisch hinweg sendet eine ausgestreckte, offene Handfla-
che dieselbe positive Botschaft, die man sieht und empfindet, wenn
man die Hinde zum Hindedruck ausstreckt. Die Bewegung des
Handausstreckens allein sendet schon eine starke Botschaft der Zu-
sammengehorigkeit aus.

In Kapitel 4 werden wir die Bedeutung der Beschaffenheit und Ges-
tik von Hinden am Arbeitsplatz genau entschliisseln. Doch schon in
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