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VORWORT

Wie beurteilen wir andere Menschen? Vor allem daran,
was wir selbst wahrnehmen konnen, und nach dem Ein-
druck, den sie auf uns machen — sei es virtuell im Web 2.0
oder bei ganz realen Begegnungen tiberall auf der Welt.
Ob Sie sich fiir ein YouTube-Video vor die Kamera stellen
oder mit einem ganz normalen ,,Auftritt unplugged“ vor
anderen Menschen gefordert sind — es zahlt immer, wie
Sie erscheinen und wirken.

Genau das beeinflusst auch ganz wesentlich unseren
Erfolg im Beruf. Der Soziologieprofessor Michael Hart-
mann forscht seit Langem tiber Eliten und untersuchte
dazu die Berufswege von tiber 6 500 Akademikern tuiber
mehrere Jahrzehnte hinweg. Sein Fazit: Karrieren kommen
nicht durch Leistung allein zustande. Es sind vielmehr
ganz bestimmte stabile, dominante Begleitfaktoren wie
Habitus, Auftreten und Souveranitit, die den Unterschied
machen.

Souveranes Auftreten ist das Thema dieses Buches. Sou-
veran zu sein heifSt, die unterschiedlichen Bedeutungen des
Wortes zu erfiillen: selbstsicher und tiberlegen, aber auch
selbstbestimmt und eigenverantwortlich. Souveranitat ist
nun mal keine halbe Sache — nicht bei Staaten, aber erst
recht nicht bei Menschen.

Souverines Auftreten hat mehrere Dimensionen, die im
Ergebnis zusammenfliefSen. Entsprechend umfassend ist
unser Ansatz: Vom ersten Eindruck tiber die Korpersprache
bis zur Kleidung, von der Kommunikation mit Sprache und
Rhetorik tiber das Argumentieren und Prasentieren bis hin
zum souverdnen Auftritt im Medienkontakt. Wir zeigen
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die FufSangeln und Fallen, aber vor allem in der Praxis
bewihrte Kunstgriffe und Kniffe, die Thnen niitzen.

Denn praxisferne Empfehlungen gibt es leider genug.
Wir kennen sie von zahlreichen Trainern und Trainerinnen,
aus vielen Seminaren, Biichern und auch aus unkritischen
Zeitungsartikeln zum Thema. Wir stellen immer wieder
fest, dass zahlreiche eingingige Trainingsmantras in der
beruflichen Realitit von Aufgabe, Rolle und Verantwor-
tung nicht weiterhelfen. Deshalb benennen wir in diesem
Buch auch kritisch eine Reihe von Ratschlidgen, die wir fur
riskant halten, und wir zeigen, warum sie sogar gefahrlich
fir Sie werden konnen.

Um an dieser Stelle nur ein Beispiel zu nennen: Auf-
fallend viele Trainer raten dazu, schnell und schlagfertig
zu kontern. Auf alle Fille schlagfertig — koste es, was es
wolle. Zum Beispiel den Job. Es ist ja auch einfach, Tipps
zu geben, wenn man die Folgen nicht ausbaden muss. Denn
damit miissen dann die scheinbar trainierten Teilnehmer
klarkommen. Wie Sie eleganter und sicherer argumentieren
konnen, erfahren Sie im Kapitel 5 dieses Buches.

Viele Menschen mochten auch gerne authentisch wir-
ken, natiirlich und unverbogen, so wie man ,,in Wirklich-
keit“ ist. Aber oft genug muss man eine bestimmte Rolle
einnehmen und eine Aufgabe erfillen, die einen Konflikt
mit diesem Wunsch bedeuten kann. Wer dabei nicht leiden
und ungliicklich werden will, muss sich fragen: Was kann
ich tun?

Auch in unseren Veranstaltungen bekommen wir diese
Frage oft von Teilnehmern gestellt. Und immer wieder
finden diese im Training die Antwort: Gerade wer authen-
tisch wirken will, muss souverin auftreten konnen — sonst
wird nur fur alle sichtbar, dass man mit der Situation nicht
klarkommt. Mit authentischem Versagen ist niemand
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geholfen, am wenigsten Thnen selbst. Deshalb stellen wir
Thnen zahlreiche Moglichkeiten vor, wie Sie den Weg zum
souverdnen Auftritt selbst und sicher gehen konnen.

Denn darin kennen wir uns aus: Wir trainieren vie-
le Menschen aus Unternehmen der unterschiedlichsten
Branchen und Groflenordnungen, darunter alle DAX-
Konzerne. Dabei erhalten unsere Trainings seit Jahren
durchgehend beste Bewertungen und Referenzen. Fir
unsere Teilnehmer macht den Unterschied, dass bei uns
drei Faktoren zusammenwirken: die wissenschaftliche
Fundierung in den Disziplinen Psychologie und Kommu-
nikationswissenschaft, ebenso eigene Fiihrungserfahrung
und Verantwortung in Managementpositionen. Und na-
turlich die grofle Zahl erfolgreicher Teilnehmer in unse-
ren Trainings, Coachings und Seminaren — rund 15 000
Menschen in 20 Jahren.

Von unserer Erfahrung ist viel in dieses Buch mit ein-
geflossen, um auch Sie nidher an Thr Ziel zu bringen: als
kompetente Personlichkeit sichtbar zu sein, zu tiberzeugen
und positiv im Gedéchtnis zu bleiben. Viel Erfolg!

Berlin, im Juli 2009
Reiner Neumann
Alexander Ross
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Gemeinsam veroffentlichten Reiner Neumann und Alexan-
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Code (2007, 2. erweiterte Auflage 2009). Souverin auf-
treten ist ihr sechstes gemeinsames Buch.
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Wirkung, die Hand und FuB3 hat

Wenn Alexander Prinz zu Schaumburg-Lippe zum Inter-
view ladt, dann gibt es sicher wieder was Interessantes
zu erzdhlen. Denn ,,Schaumi®, wie er der Bild-Zeitung
zufolge auch genannt wird, bewohnt zwar nur elf von den
250 Zimmern seines Schlosses, aber als Vertreter eines
geschichtstrachtigen Geschlechts ist er auch fiir allerlei
Geschichten gut. Der Focus-Reporter achtet dabei auf die
Tonspur des Prinzen, aber auch auf das, was der Leser nicht
siecht. Zum Beispiel die Korpersprache des Oberhaupts
eines alten Adelsgeschlechts: ,,Er sitzt auf einem cremefar-
benen Sofa im Roten Salon des Schlosses, im Riicken ein
Kissen mit Leopardenmuster, und wann immer er etwas
auflert, das er fir bedeutungsvoll halt, beugt er sich nach
vorn zum Tonbandgerit, als wolle er sich vergewissern,
ob es die Worte auch wirklich festhalt.«

Die Korpersprache gilt als die dlteste Form der Kom-
munikation, sie ist entwicklungsgeschichtlich lange vor
der gesprochenen Sprache entstanden. Und auch der
moderne Mensch unserer Tage achtet immer noch in der
Hauptsache auf diese Botschaften, oft unbewusst, aber
gleichwohl sehr aufmerksam. Gestik, Mimik, Blickkontakt
und Haltung bilden die wichtigsten natiirlichen Elemente
der Korpersprache. Dazu kommen weitere Elemente, die
gleichsam unsere ,,soziale Haut“ darstellen wie Kleidung,
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Frisur, Kosmetik und Schmuck. Gerade diese Signale wer-
den eingesetzt, um unser Rollenverstindnis (zum Beispiel
»serios“ oder ,kreativ®) oder Mitteilungen tiber unsere
Personlichkeit (zum Beispiel ,,cool“ oder ,,wichtig®) zu
machen. Die Wirkung anderer Menschen auf uns beruht
zu einem signifikanten Teil auf der Korpersprache.

Korpersprache ist sogar auf hochster Ebene in der Welt-
politik ein Thema, das zeigt das Beispiel von Brenda Con-
nors. Sie analysiert im Auftrag des US-AufSenministeriums
die Korpersprache von Staatsmannern wie Wladimir Putin.
Thre Erkenntnisse tiber deren Personlichkeit nutzt die US-
Regierung zur Vorbereitung auf die Verhandlungspartner.
Professor Connors forscht als Behavioral Research Fellow
am Zentrum fiir nationale Sicherheitspolitik der USA, dem
Naval War College der US-Marine in Newport. Und sie
nimmt sich viel Zeit, die Korpersprache der Machtigen zu
entschlusseln — fur 30 Minuten Filmmaterial benotigt sie
rund 150 Stunden. Denn es dauert, bis man Signale deuten
kann: die Verteilung des Korpergewichts, die Nutzung des
Raums, der Fluss der Bewegungen sowie insbesondere der
Augenbewegungen. Das Schweizer Magazin Weltwoche
nannte Brenda Connors ,ein Korpersprachengenie®, fiir
die ,,ein Zucken, ein Schritt, ein Lachen geniigen, um zu
erkennen, was das Gegenuber verbergen will“. Nun wird
kaum jemand Thre Korpersprache Hunderte von Stunden
lang analysieren, doch Sie sehen: Korpersprache ist keine
clevere Seminaridee von arbeitslosen Schauspielern, die
sich damit tiber Wasser halten. Kérpersprache ist vielmehr
eine der Grundlagen zwischenmenschlicher Wirkung und
unseres Eindrucks auf andere.
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Mehrabians Zauberzahlen:
Der Mythos 7-38-55

Es gibt natiirlich methodische Diskrepanzen bei der Erfor-
schung der Wirkung von Korpersprache und bei der Ant-
wort auf die Frage, wie hoch denn nun genau der Prozent-
satz ihrer Wirkung sei. Seit vielen Jahren geistert dazu eine
Zahlenreihe durch viele Seminare, Trainings und Ratge-
ber: 7-38-55. Diese Zahlen besagen, dass bei der Gesamt-
wirkung einer Person auf einen anderen Menschen nur sie-
ben Prozent durch die Worte und ihre Bedeutung, immerhin
schon 38 Prozent auf Stimme und Tonfall und sogar ganze
55 Prozent auf die Korpersprache zurtickzufiithren seien.
Viele verwenden diese Zahlen, langst nicht alle kennen die
Hintergriinde. 7-38-535 ist ein Mantra vieler Trainings ge-
worden, ein unkritisch gemurmeltes Glaubensbekenntnis.

Doch was ist dran? Die Zahlen gehen zuriick auf
Experimente des US-amerikanischen Psychologen Albert
Mehrabian Ende der 60er-Jahre, der als Professor an
der Universitat von Kalifornien in Los Angeles (UCLA)
forschte. Seine Arbeiten wurden unter dem Titel Silent
Messages weithin bekannt. Er postulierte, dass nonverbale
Signale viel starker wirken wiirden als die Bedeutung der
gesprochenen Worte. Ebenso habe der mimische Ausdruck
des Gesichts eine groflere Wirkung als der Tonfall. So sehr
man die These aus eigenem Erleben vielleicht stiitzen kann,
so schwach ist allerdings die wissenschaftliche Substanz
der Zahlen selbst. Mehrabian fiihrte seine Experimente
nicht anhand der Kommunikation mehrerer Menschen
durch, sondern im Laborversuch mit Abbildungen - vor
allem ist zu bemerken, dass seine Stichprobe gerade einmal
30 Studenten umfasste. Reprasentative Ergebnisse sehen
meist anders aus.
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Fragwiirdige Analysen und Ubungen

Dennoch ist der Mythos von 7-38-55 nicht kleinzukrie-
gen. Das treibt weiter seltsame Bliiten, wenn etwa ganze
Biicher selbst ernannter Experten erscheinen, die auf Fotos
die Korpersprache von Menschen lesen und entschliisseln
wollen. Manche davon sind damit durchaus bekannt ge-
worden. Doch Fotos sind nur aus dem Zusammenhang
gerissene Momentaufnahmen. ,,Movie stills“ heifSen des-
halb auch in Amerika die Szenenfotos aus Filmen. Brenda
Connors dagegen arbeitet nur mit Filmen, und zwar mit
Superzeitlupen von 150 Bildern in der Sekunde — die nor-
male Projektion lduft mit 24. Welche Bewegung wollen
die Foto-Leser analysieren, wenn die Bewegung still steht?
Genauso gut konnte man versuchen, eine Sprache zu ver-
stehen, wihrend der Sprecher schweigt. Es braucht nicht
viel, um zu der Ansicht zu gelangen, dass dieses Vorgehen
gelinde gesagt pseudowissenschaftlicher Mumpitz ist.
Auch mit der praktischen Ubertragung in Ubungen
mit Trainern hat es bei der Korpersprache eine ganz
eigene Bewandtnis. So konnte man Ende 2008 von einem
»Erfolgskongress“ in Dusseldorf lesen, wo 10 000 Teil-
nehmer fir jeweils 99 Euro Eintritt neben Starrednern
wie Bill Clinton und Carsten Maschmeyer vom Initiator,
dem Allfinanzkonzern AWD, auch ein Defilee von meh-
reren Trainern erleben konnten, die allerlei Kniffe fur den
personlichen Erfolg vorfihrten. Die Wirtschaftswoche
schrieb zur Veranstaltung: ,Dass all das etwas nutzt,
bezweifeln Psychologen wie Dieter Frey. Denn die Kniffe
bleiben oberflichlich — selbst die der ,Nummer eins der
Korpersprache Monika Matschnig, die die Zuschauer
Sdtze aufsagen ldsst wie: ,Heute ist ein herrlicher Tag!““
Ja, ja, fir die Tschakka-Erfolgstrainer ist jeder Tag ein
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herrlicher Tag. Doch was versteht Frey davon? Irgendein
Psychologe, der am Erfolg rummaikelt? Nun, Frey kennt
sich aus mit Menschen und mit Erfolg: Er ist Professor fur
Sozialpsychologie an der Universitat Miinchen und gilt seit
vielen Jahren als Experte fiir Fihrung, Gruppenverhalten
und Teamarbeit. Im Jahr 2003 wurde er zum Leiter der
Bayerischen EliteAkademie berufen, die jedes Jahr rund
30 besonders ausgewihlte Studenten aller Fachrichtungen
bayrischer Unis drei Semester lang mit einem intensiven
Programm tiiber das Fachstudium hinaus fordert und
weiterbildet.

Doch bei aller Kritik an der allzu glaubigen Weiter-
erzihlung von Mehrabians Zahlen ist festzuhalten: Erst
durch ihn wurden die Korpersprache und der Wirkungs-
eindruck auf andere Menschen zu einem grofSen Thema,
das auch von anderen Forschern aufgegriffen wurde,
zum Beispiel durch William S. Condon in den USA oder
in Deutschland von Siegfried Frey, der an der Universitat
Duisburg lehrte. Thre Ergebnisse sind nicht so plakativ und
reduktionistisch wie die von Mehrabian und seinen vielen
unkritischen Nachbetern, doch sie zeigen: Es ist viel dran
am Thema Korpersprache. Dabei ist ja auch gar nicht ent-
scheidend, ob es 44, 55 oder 66 Prozent sind. Denn jeder
von uns weifS, wie sehr wir bewusst oder unbewusst bei
anderen darauf achten und andere bei uns. Bevor man tiber
den Inhalt unserer Worte nachdenken kann, bevor man
die Worte gehort hat, ist bereits ein Bild entstanden. Das
Auge arbeitet nun mal schneller als das Ohr. Mehrabians
Verdienst ist und bleibt, dass er dafiir sensibilisierte, den
nonverbalen Anteil unserer Kommunikation nicht zu ge-
ring zu schitzen. Und ebenso, dass es der Kommunikation
hilft, wenn der Inhalt und die nonverbalen Botschaften
stimmig sind.
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Schau mir in die Augen, Kleines:
Uber Mimik und Gestik

Paul Ekman hat eine besondere Fihigkeit: Er liest in den
Gesichtern anderer Menschen wie wir in einem Tele-
fonbuch. Nicht umsonst gilt der US-Wissenschaftler als
»Papst® der Mimik. Der inzwischen 75 Jahre alte Forscher
studiert das Gesicht des Menschen und hat viele Erkennt-
nisse Uber die menschliche Mimik und ihre Aussagekraft
publiziert, etwa beim Erkennen von Liigen. Schon als
junger Wissenschaftler gelang ihm der Nachweis, dass die
Mimik des Menschen universell ist. Ekman wies nach, dass
es im menschlichen Gesicht 43 Aktionseinheiten gibt, die
jeweils aus den Bewegungen eines oder mehrerer Muskeln
bestehen. Diese Module wiederum werden im menschli-
chen Gesicht zu Ausdriicken kombiniert. Auf der Basis die-
ser Erkenntnisse schuf Ekman das ,,Facial Action Coding
System“, das Nachschlagewerk fur Facetten der Mimik.
Fur Psychologiestudenten ist es Lehrbuch, fur Trickfilmer
Vorlage und fiir Schauspieler eine praktische Hilfe.

Denn die Mimik ist besonders ausdrucks- und ein-
drucksvoll. Anderen Menschen schauen wir zunichst
einmal ins Gesicht. Und auch wenn wir linger miteinander
sprechen, betrachten wir fiir den grofSten Teil der Zeit
das Gesicht des anderen. Mimik ist das Mienenspiel, und
der Begriff kommt von dem griechischen Wort ,,mimos*,
dem Schauspieler. Gerade auch im Vergleich mit allen
anderen Spezies verfiigen Menschen tiber eine einzigartig
intensive Mimik.

Viele Elemente der Korpersprache gelten unabhingig
von der Kultur und dem Umfeld. Dies trifft besonders auf
die Mimik zu. Fiir den mimischen Ausdruck gilt universelle
Ubereinstimmung, unabhiingig von einzelnen Personen
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VORWORT ZUR ZWEITEN AUFLAGE

Als der Macht-Code im Herbst 2007 erschien, war Bernard
L. Madoff nur relativ wenigen ausgewihlten Menschen
ein Begriff. Seit Dezember 2008 kennt ihn die ganze Welt.
50 Milliarden Dollar — um diese unvorstellbare Summe
Geld soll der US-Vermogensverwalter Madoff seine Anleger
tiber viele Jahre hin betrogen haben. Gerade hatten wir den
Macht-Code fir die zweite Auflage tiberarbeitet, aktualisiert
und um zwei neue Kapitel erginzt, da wurden dank Madoff
gleich mehrere der von uns beschriebenen Wirkfaktoren der
Manipulation in der Wirklichkeit sichtbar.

Zum Beispiel die Tue-Gutes-Nummer und das psycho-
logische Prinzip der Reziprozitit: Wenn du von anderen
etwas willst, gib zuerst selbst etwas. Madoff spendete gut
20 Millionen Dollar und lernte bei den vielen Charity-Events
immer wieder reiche Menschen kennen. Mit ihrem frischen
Geld lief seine Betrugsmaschine weiter. Madoff musste doch
einfach ein Ass der Geldvermehrung sein, wenn so viele ihm
Geld gaben - tatsichlich wirkte hier der Lemming-Faktor
bei jedem neuen Kunden. Denn er war wie sie: erfolgreich,
bestens vernetzt und gesellschaftlich etabliert — kurz: ein
Gewinner. Und er zeigte seinen Gewinner-Bonus mit drei
Villen in den USA und Frankreich und der Mitgliedschaft in
sechs exklusiven Golfklubs.

Ein weiterer Grund fiir Madoffs fatalen Erfolg diirfte im
Komplexitits-Argwohn seiner Kunden liegen. Sie akzeptierten
einfache, bestindig steigende Ertrige wie bei Staatsanleihen —
statt zu erkennen, dass Aktienanlagen nur schwankende
Ergebnisse liefern konnen. Selbst den Gegenbeweis — an-
getreten durch den Fondsmanager Harry Markopolos, der
seit 1999 vor Madoff warnte — konnte weder die Anleger
noch die Borsenaufsicht SEC zum Handeln bewegen. Noch
im November 2008, nach der Lehman-Pleite, vertrauten sie
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auf Madoffs Zahlen-Schwurbel, der ihnen wie bisher acht
Prozent Rendite versprach. Er konnte die Experten-Masche
immer wieder abziehen, weil er als Pionier des elektronischen
Aktienhandels und als ehemaliger Vorsitzender der Borse
Nasdagq fiir einen besonderen Kenner der Aktienmirkte ge-
halten wurde. Die Ermittlungen diirften noch weitere unserer
Manipulationsbeispiele bestatigen.

In den beiden neuen Kapiteln betrachten wir vor allem
die psychologischen Aspekte von Aufmerksamkeit und Wahr-
nehmung sowie die Rolle von Offentlichkeit und Medien.
Welche Mittel setzen wir ein, um bei Menschen einen von uns
oder anderen gewtinschten Eindruck zu hinterlassen? Genau
hinsehen heif3t es, sobald es Menschen in die Offentlichkeit
treibt. Authentisch bleiben, sich nicht verbiegen lassen wol-
len — das kann eher Probleme schaffen, wie uns das Beispiel
von Kurt Beck zeigte. Gute Wirkung ist selten Zufall, aber
oft das Ergebnis von zutreffender Selbsteinschitzung und
guter Vorbereitung.

In diesem Sinne: Bleiben Sie kritisch — bei anderen und
bei sich selbst!

Berlin, im Januar 2009

Reiner Neumann
Alexander Ross
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Milliarden Fliegen kénnen nicht irren.
Oder: Warum folgen wir so gerne anderen?

» Was wir auf dem Parteitag gemacht haben, war ganz einfach.
Es waren 10 000 Menschen in der Halle. Also bestellten wir
20 000 amerikanische Fihnchen. Warum so viele? Damit
jeder in der Halle in beiden Handen welche halten konnte.“
Mit diesen Worten beschrieb ein US-Wahlkampfberater
einen unscheinbaren, aber sehr wirksamen Kniff. Angewen-
det wurde er auf dem Parteitag der Demokraten 1984, als
Walter Mondale den beliebten republikanischen Prasidenten
Ronald Reagan herausforderte. Denn auf den Fernsehbildern
von der Veranstaltung war am Ende nur ein einziges, dichtes
Meer von Fahnen zu sehen — was fiir die Zuschauer an den
Bildschirmen die Zahl der Anhanger der Demokraten optisch
erheblich steigerte. Mondale verlor dennoch.

Warum wird so etwas gemacht? Wenn Sie jemanden von
Threr Meinung tiberzeugen mochten, dann ist es sehr hilfreich,
wenn Sie nicht der Einzige sind, der diese Meinung vertritt.
Es fillt uns namlich viel leichter, an etwas Interesse zu finden,
wenn wir damit nicht alleine dastehen. Wir miissen dann
auch nicht befiirchten, dass wir in die unangenehme Situation
kommen, uns als Einzige dafiir rechtfertigen zu miissen.

Denn die Gruppe gibt uns Schutz. Einer allein kann etwas
falsch sehen, aber doch nicht viele. Deshalb arbeiten Predi-
ger genauso wie Verkdufer in Massenversammlungen und
naturlich auch Politiker so gerne mit Gruppeneffekten. Thre
Verbiindeten mischen sich, zum Teil in grofler Zahl, unter
das Publikum, das man gewinnen will. Es scheint zu wirken,
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denn so arbeitet zum Beispiel seit Jahren der amerikanische
Prediger Billy Graham bei jedem Auftritt mit Tausenden von
Unterstiitzern im Saal. Durch ihr sehr ausgeprigtes zustim-
mendes Verhalten geben sie einen starken Anreiz fiir das
tbrige Publikum, sich der Sache zu 6ffnen, es positiv zu sehen
und schliefSlich mitzutun, dafiir zu sein und dafiir zu spen-
den. Da uberrascht es nicht, dass auch eine andere Branche,
die sich firr das Geld der Menschen interessiert, so vorgeht
- namlich die Strukturvertriebe bei ihren Rekrutierungs-
events. Dort sind es oft die bereits angestellten Mitarbeiter
des Unternehmens, die als Erste jubeln, sich erkennbar fiir
die tollen Chancen begeistern und auch die Ersten sind, die
sofort einen Vertrag unterzeichnen wollen.

Wer Zustimmung nicht dem Zufall iiberlassen will, spielt
seine Moglichkeiten voll aus — selbst wenn es um subjektive
Eindriicke, um Gefallen und persénlichen Geschmack geht.
Etwa bei der Frage, welche Gesangsstimme ,,besser* klingt.
In Ttalien, dem Mutterland der grofSen Oper, ist dies keine
Frage des Gesangs allein, sondern auch der Anhingerschaft.
Seit tiber einem Jahrhundert ist es dort tiblich, dass in der
Oper organisierter und oft auch bezahlter Beifall gespendet
wird, durch sogenannte Claqueure. Das ist keine Geheim-
dienstarbeit, sondern geschieht ganz offen. Oft kennt das
Publikum die Claqueure bestimmter Sangerinnen und Sanger,
man weif$ also auch, welche Rolle sie spielen — und trotz-
dem wirkt ihr Enthusiasmus ansteckend und begeisternd.
Ebenso gab es friher auch sogenannte Pleureusen, die auf
Kommando schluchzen konnten, oder Bisseurs, deren ,,Bis*-
Rufe ein zweites Mal oder mit ,,Encore!“ auf Franzosisch eine
Wiederholung herbeiriefen. Im Theater bei Komodien kam
der ,,Rieur® mit seinem ansteckenden Lachen zum Einsatz.
Die Stars selbst oder die Theaterleitung vergiitete dies zum
Beispiel nach Applaus oder Zwischenruf, die gut organisier-
ten Gruppen der Claqueure unter Fiithrung eines ,,Capo di
Claque® bekommen selbstverstiandlich Freikarten und oft
auch Reisekosten zu auswirtigen Gastspielen. Schliefflich
darf man sich gerade auf fremdem Terrain nicht allein darauf
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verlassen, dass das Publikum die Leistung der Kiinstler allein
zu wiirdigen weifS.

Doch auch im Fernsehen und im Radio funktioniert dies
mit dem Gelidchter vom Band, den Lachkonserven an den
Stellen, die zum Mitlachen animieren sollen, oder im TV-Stu-
dio bei Comedy-Sendungen durch Schilder ,,Jetzt lachen!“.
Es hat sich herausgestellt, dass dieselbe Sendung mit Beifall
von den Zuschauern als wesentlich lustiger eingeschitzt
wird. Und dies auch dann, wenn die Testzuschauer wissen,
dass das Lachen vom Band kommt oder gezielt verlangt
wurde.

In einer Reihe von Experimenten, die er bereits in den 50er-
Jahren begonnen hatte, studierte der Psychologe Solomon
Asch die Art, wie Individuen reagieren, wenn sie mit einer
Gruppe konfrontiert werden, die einvernehmlich und of-
fensichtlich falsch agiert. Er beschloss, dem Experiment ein
Urteil iber Fakten zugrunde zu legen: Die Situation wurde
so arrangiert, dass das Urteil offen abgegeben wurde. Asch
beschrieb die Bedeutung des Problems wie folgt: ,, Wenn man
den grofSen Einfluss von Gruppen in Betracht zieht, konnen
wir dann einfach folgern, dass sie imstande sind, Personen
zu einer beliebigen Anderung ihrer Meinung zu veranlassen?
Koénnen sie uns veranlassen, dass wir fiir falsch erkliren, was
wir gestern noch fiir richtig hielten? Die Antwort darauf
scheint ,Ja‘ zu lauten.“

Aschs Experiment wurde nach folgendem Grunddesign
durchgefiihrt: Eine Gruppe von sieben bis neun Studenten
versammelte sich in einem Raum, um an einem Wahrneh-
mungsexperiment teilzunehmen. Thre Aufgabe war es, die
Linge von Strichen zu bestimmen. Es handelte sich um
eine Musterlinie, die mit drei anderen Linien zu vergleichen
war. Immer war eine Linie gleich lang, zwei andere waren
eindeutig kurzer oder linger. Jede Gruppe enthielt nur eine
tatsdchliche Versuchsperson, die anderen Teilnehmer waren
vom Leiter des Experiments instruiert worden. Alle anderen
Versuchsteilnehmer antworteten vor der tatsachlichen Ver-
suchsperson.
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Die Resultate zeigten etwas sehr Erstaunliches: Selbst
wenn die Mehrheit eindeutig fehlerhafte Antworten gab,
tbte sie einen starken Druck auf die einzelne Person aus.
Belegt wurde dadurch, dass in einer Kontrollgruppe Fehler
in der Einschitzung der Lange nicht vorkamen. In den Ver-
suchsgruppen machten 76 Prozent der Versuchspersonen
Fehler — was es ihnen erlaubte, mit der Gruppenmeinung im
Einklang zu bleiben. Dabei ist von besonderem Interesse, dass
die meisten Personen sich des Einflusses der Gruppenmeinung
auf ihre Urteile durchaus bewusst waren.

Aus diesem wie aus einer Reihe dhnlicher Experimente
lassen sich folgende Erkenntnisse ziehen:

e Je grofer die Gruppe, desto grofSer ist die Tendenz des
Individuums, sich anzupassen.

* Wenn konformes Verhalten verstirkt wird, steigt die
Tendenz, sich auch zukiinftig so zu verhalten.

e Individuen mit hohem Selbstwertgefiihl sind weniger
empfianglich fiir diese Einfliisse.

Wenn eine Meinung mehrfach unwidersprochen angehort
wurde, glaubt man sie, auch wenn sie nicht einleuchtet.
Wenn viele einer Meinung sind, stellt man lieber seine eigene
Auffassung zuriick. Fiir einen Menschen mit Machtanspruch
geradezu eine Einladung zur Manipulation: Wer es versteht,
eine Minderheitsmeinung als Mehrheitsmeinung darzu-
stellen, der kann letztlich eine Minderheitsmeinung in eine
Mehrheitsmeinung umfunktionieren. Nicht nur die Mehrheit
beeinflusst uns (da jeder gern bei den Siegern sein mochte),
auch Gruppen beeinflussen Individuen. Welche Rolle zum
Beispiel ein Jugendlicher einnimmt, wird weitgehend von der
Gruppe bestimmt. Auch Massen bei Grofdveranstaltungen
und Demonstrationen wirken beeinflussend auf den Einzel-
nen. Das Gros, also die gesellschaftlichen Umstinde, pragen
dabei das Verhalten der Einzelpersonen. So wie die sozialen
Faktoren der Gruppe Einfluss ausiiben auf Normen (Kleider,
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Sprache, Musikgeschmack und anderes), so kann die Abhin-
gigkeit von der Gruppe auch bei Massenveranstaltungen zu
Ritualen der Nachahmung fithren, die man sonst vielleicht
nur schwer verstehen kann.

Dabei sind Gruppen auf den ersten Blick etwas eher
Banales: Formal definiert als drei oder mehr Personen, die
miteinander interagieren. Diese Interaktion hat Dauer und
Kontinuitit, damit man von einer Gruppe sprechen kann.
Gruppen haben immer eine innere Struktur, eine Abgrenzung
nach auflen und eine erkennbare Form von Zusammenhalt
nach innen. Eine gewichtige Rolle spielen Macht, Status-
unterschiede und Normen in sogenannten Gruppenstruk-
turen. Genau das ist es, was das Thema Gruppen spannend
macht: Thre Akzeptanz, ihr Leistungsvermogen, einfach ihr
Erfolg hingt wesentlich davon ab, dass sie sich als Mitglied
des Teams oder als Leiter in der Arbeit mit einer Gruppe zu-
rechtfinden. Die gute und die schlechte Leistung von Gruppen
sind im Wesentlichen von der Struktur und der Qualitat der
Beziehungen abhingig. Die Identitit von Teams bestimmt
sich durch eigene ,, Traditionen“ und informelle Normen,
Symbole der Zugehorigkeit und die Abgrenzung zu anderen
Gruppen. Ebenso gibt es Regulative fiir die Aufnahme neuer
Mitglieder.

Regeln und Normen in Gruppen erleichtern das Zusam-
menleben und die Zusammenarbeit. Gruppennormen ent-
wickeln sich durch den ,,Import* bekannter Normen, durch
die Orientierung an Beispielen und durch die Entwicklung
eigener Regeln. Nach einer ,,Erprobung® in der Gruppe wer-
den Normen akzeptiert und gelebt. Es gibt Konsequenzen,
die die Einhaltung der Normen belohnen und einen Verstofs
sanktionieren. Ubliche und hilfreiche Normen in Gruppen
sind Fairness, Gegenseitigkeit, Riicksichtnahme, die Erfillung
der Rollenerwartungen, ,,vernunftgepragtes“ Verhalten und
Regelungen fiir den Konfliktfall.

Immer entwickelt sich aber auch ein gewisser Gruppen-
druck, der im positiven Fall die Zugehorigkeit zur Gruppe
unterstiitzt und die Identitit sichert. Organisationen erwarten
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von Mitgliedern, dass sie ihr Verhaltensspektrum einschran-
ken und sich den Regeln, Werten und Normen der Gruppe
anpassen. In Firmen nennt man das Unternehmenskultur. Ein
erfolgreiches Team zeigt in der Arbeits- und Organisations-
psychologie zum Beispiel folgende Charakteristiken:

Definierte Mitgliedschaft: Geklarte Rollen, Verantwort-
lichkeiten und Grenzen der Kompetenz; jedes Mitglied des
Teams weifs, was von ihm erwartet wird.

Stabilitiat: Teams brauchen zumindest einen ,,harten Kern“
fester Mitglieder, um Kontinuitit zu sichern.

Gemeinsame Ziele: Die Mitglieder des Teams miissen die
Ziele kennen und akzeptieren. Sie brauchen eine Vorstellung
davon, wie sich diese Ziele erreichen lassen. Die Identifikation
mit den wichtigsten Zielen ist unabdingbar.

Zusammengehorigkeitsgefiihl: Das Gefiihl, ,,dazuzuge-
horen® und akzeptiert zu werden, kann durch gemeinsamen
Austausch iiber Ideen, Arbeitsinhalt, Probleme und Gefiihle
unterstiitzt werden. Gemeinsame Aktivitdten unterstiitzen
diese Wahrnehmung.

Abhangigkeit: Teams sind nur dann Teams, wenn Sie er-
fahren, dass der Erfolg des Einzelnen von der guten Leistung
der anderen und ihrer Unterstiitzung abhangt.

Interaktion: Die Mitglieder miissen untereinander kom-
munizieren konnen und es auch tun, um als Team zu funktio-
nieren. Von Zeit zu Zeit ist ein direktes Zusammentreffen
hilfreich, um die Bindung aneinander zu unterstiitzen.

Belohnung: Gemeinsam herbeigefithrte und erlebte Er-
folge binden das Team zusammen, die Belohnung fiir erfolg-
reiche Arbeit sollte die gemeinsame Arbeit reflektieren.

Aber Gruppendruck wird dann gefihrlich fiir ein gutes
Funktionieren der Gruppe und das Wohlbefinden der Mit-
glieder, wenn bestimmte Grenzen tberschritten werden.
Der an sich notwendige und positive Glaube an die Gruppe
fithrt dann zu Symptomen und Verhaltensweisen, die mit-
unter in der Katastrophe enden wie im November 1978.
Damals veriibten mehr als 920 Anhdnger der Sekte The
Peoples Temple Christian Church kollektiven Selbstmord
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in der nach ihrem Fihrer benannten Siedlung Jonestown im
Nordwesten Guyanas. Wie man heute weif3, taten es nicht
alle freiwillig, doch der Massenselbstmord veranschaulicht
das gedankenlose Einwilligen in ein sinnloses und furchtbares
Geschehen.

Es muss aber gar nicht derart extrem sein, wenn eine
Gruppe eine Eigendynamik erhilt, in der nicht die beste Lo-
sung, sondern Machtfragen und Manipulation die Oberhand
gewinnen. In seinem Standardwerk ,, Victims of groupthink
(1972) benannte der Psychologe Irving Janis unter anderem
acht Faktoren, an denen sich erkennen liefS, wann die Suche
nach einer Entscheidung im Konsens der Gruppe aufs falsche
Gleis fuhrte.

Vor allem das besondere und nicht automatisch berech-
tigte Vertrauen in die Uberlegenheit der Gruppe machte
sich bemerkbar durch das Trugbild der Unverwundbarkeit
(wir werden Erfolg haben, weil wir besonders gut sind) und
die Annahme eines besonderen Ethos der Gruppe, der den
einzelnen Mitgliedern die Suggestion erleichtert, die Ziele
und Entscheidungen seien per se gut und richtig. Es versteht
sich, dass in solchen Situationen selten andere Alternativen
ernsthaft geprift werden. Ein weiterer Stolperstein ist der
Tunnelblick innerhalb der Gruppe, der neben Stereotypen
und vorgeblicher Rationalitat auch zu sehr selektiver Wahr-
nehmung von Informationen fithren kann — wie fiir einen
echten Goldgriber, fir den nun einmal alles aussieht wie eine
Spitzhacke und auch so benutzt wird.

Beim Erzielen einer Entscheidung im angestrebten Kon-
sens zeigt sich fiir Janis schlieSlich ein starker Druck in Rich-
tung Konformitit und Ubereinstimmung, oft durch direkte
Aufforderung an Andersdenkende, die Position zu wechseln
und die Sicht der anderen einzunehmen. Die Gruppe immu-
nisiert sich gegen abweichendes Verhalten. Dies fithrt in der
Folge auch dazu, dass oft abgeschwichte, entschirfte oder
mehrdeutige Meinungen gedufSert oder gleich verschwiegen
werden — also die Schere im Kopf —, um einer offenen Fest-
legung und moglicher Konfrontation und Rechtfertigung zu
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entgehen. Hier greift auch das Zerrbild der Einstimmigkeit,
das innerhalb der Gruppe hergestellt wird durch gegenseitige
Beobachtung der Reaktion der anderen auf vorgebrachte Mei-
nungen und Vorschlige — wenn keiner was sagt oder andere
leicht zustimmend nicken, dann stimmt es schon. Der letzte
Faktor in Janis’ Liste behandelt die Mischung aus Ideologie
und Macht, ndmlich wenn innerhalb der Gruppe Gedanken-
wichter oder Fackeltrager der guten Sache aktiv werden, die
fuir sich vor allem eine Aufgabe sehen: die Nummer eins vor
den falschen Fragen und Gedanken zu schiitzen — mitunter
aus ganz eigenniitzigen Motiven.

Doch wie kann man (sofern man es will) das Aufkommen
von Groupthink verhindern? Viel hingt vom formellen oder
informellen Fiihrer, dem Vorsitzenden der Gruppe, ab. Seine
Aufgabe ist zum Beispiel, sich nicht zu friih auf eine bevor-
zugte Losung zu versteifen. Ebenso wirksam ist es, wenn
ein Gruppenmitglied als Advocatus Diaboli auftritt und die
anderen zu gedanklichen Alternativen auffordert — wie in
der katholischen Kirche, aus der dieser ,,Anwalt des Teufels“
stammt. Damit wurde bis zur Abschaffung der Funktion im
Jahre 1983 diejenige Person aus dem Kreise der Geistlichen
bezeichnet, deren Aufgabe es war, in einem Verfahren der
Selig- oder Heiligsprechung gegen die ausgewihlte Person
Argumente zu sammeln und im Verfahren vorzutragen. Diese
Funktion kann ebenso wirksam sein wie unabhingige und
aufgeteilte Gruppen oder die Moglichkeit von verdeckten
Feedbacks. Bewihrt hat sich schlieSlich nicht zuletzt auch
die ,frische Luft“ von aufen, indem man unabhingige Dritte
heranzieht. Vielleicht war es diese Erfahrung, die bei John F.
Kennedy zu einer Erkenntnis fiihrte, die von ihm tberliefert
ist und den Nutzen der Vielfalt von Meinungen beschreibt:
Die Weisheit eines Fiithrers und seine Sicherheit liegen in der
Vielzahl seiner Berater.

Wie wir gesehen haben, kann es durchaus manipulative
Ziige tragen, wenn uns Gruppen von etwas iiberzeugen
wollen. Das Problem ist, es sehen zu wollen und sehen zu
konnen, was wirklich beabsichtigt ist. Nur selten konnen
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wir die wahren Motive so klar und direkt erkennen wie bei
den Jubelpersern, die im Juni 1967 den Schah von Persien
bei seinem Berlinbesuch durch gezielten Jubel unterstiitzen
sollten.

Gerade einmal rund 40 begeisterte Anhédnger des Schahs
durften sich innerhalb der Absperrungen mit ihren Begrii-
Rungsplakaten fiir den Schah postieren. Man hielt sie fiir
Studenten, spiter wurden sie von vielen als Mitarbeiter des
persischen Geheimdienstes angesehen. Sie kamen nicht nur,
um zu jubeln, sondern wussten auch, was sie bei Storungen
und Protesten zu tun hatten. Denn noch bevor der Schah in
Berlin ankam, horte man aus der Menge der umstehenden
Menschen Rufe wie ,,Morder” — und die Proteste steigerten
sich, als der Schah vor dem Rathaus in Berlin eintraf. Kaum
hatte er es betreten, zeigten die Jubelperser ihr wahres Ge-
sicht: Sie nahmen die Plakate von den Haltestocken herunter
und schlugen mit diesen Stocken und mit Stahlruten auf die
Demonstranten hinter den Absperrungen ein.

Am Abend dieses Tages wurde in Berlin bei einer Demon-
stration gegen den Schah der Student Benno Ohnesorg von
einem Polizisten erschossen. Der 2. Juni 1967 verianderte die
Geschichte der Bundesrepublik.



82 9 DER LEMMING-FAKTOR

.Konformitat gegen Uberzeugung.”

Mengen beeindrucken uns. Mehrheiten beeinflussen
uns.

Es ist fur jeden schwer, sich gegen Mehrheitsmeinungen
zu behaupten.

Konformitat wird belohnt.

Menschen mit weniger ausgepragtem Selbstbewusst-
sein sind leichter zu beeinflussen.

Wir alle gehoren zu unterschiedlichen Gruppen, die
unsere Meinungen und unser Verhalten beeinflus-
sen.

Bleiben Sie kritisch:
Ist das Thema wichtig genug?

Meinen Sie das wirklich — oder wollen Sie nur Stress
vermeiden?

Was erreichen Sie durch Anpassung — was mussen Sie
dafar aufgeben?

Schadet die Umsetzung der Gruppenmeinung anderen,
dem Unternehmen oder mir?

Werden kritische Stimmen woméglich unterdrtickt?





