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Nonverbale Signale sind bedeutsam. Je bewusster wir sie wahrnehmen, umso
besser. Wir horen zittrige oder feste Stimmen, sehen aufrechte oder geknickte
Haltungen, begegnen scharfen oder sanften Blicken. Die Bedeutung von Non-
verbalem ist besonders gross bei ersten Begegnungen — zum Beispiel im Vor-
stellungsgesprach. Der erste Eindruck kann dazu (ver)fihren, jemanden schnell
abzuschreiben oder schnell zu favorisieren — beides ist gefahrlich. Nonverba-
le Kommunikationskompetenz ist deshalb notig, um Eindrlicke zu tberpriifen,
Muster zu erkennen, konstruktive Gesprache zu flihren und Ziele zu erreichen.

Von Mark Moser und Susan Goldi

In vielen Kulturen ist Nonverbales genauso
wichtig wie Verbales. In Teilen der japanischen
Kultur z.B. ergénzt und prazisiert die Lange ei-
ner Pause eine Aussage. So kann aus einer
verbal bejahenden Aussage in Kombination
mit einer Pause bestimmter Lange eine Ver-
neinung oder ein Widerspruch resultieren.
Japaner*innen vermeiden so das explizite
und harsche Nein oder das aggressive und
konfrontative: Ich bin nicht einverstanden.
Das Gegeniiber versteht die Ablehnung oder
den Widerspruch, indem es die verbalen und
nonverbalen Signale kombiniert und interpre-
tiert. Man «hort die Luft». Zu den nonverbalen
Signalen gehdren neben Pausen, Stimme und
Kérpersprache in Form von Gesten, Mimik,
Haltung und Bewegung auch z.B. rdumliches
Verhalten (N&he und Distanz), Beriihrung bzw.
Berlihrungsvermeidung, die Kleidung, Frisur,
Schmuck, Tatowierungen usw.

Es ist nun keineswegs so, dass die westeuro-
paischen Kulturen und insbesondere die Kul-
turen des deutschsprachigen Raums komplett
verbale Kulturen wéren. Das Gegenteil ist der
Fall: Auch bei uns wird nicht immer alles ex-
plizit ausgesprochen und in deutliche Worte
gekleidet. Vieles bleibt ungesagt, mitgemeint
und angedeutet. Ein Lob ohne Blickkontakt
z.B. scheint ein zweifelhaftes Vergniigen.
Eine Kritik in Kombination mit scharfem Blick,
erhobenem Zeigefinger und lauter Stimme
wirkt bedrohlich und kann zu Tranen oder gar
Handgreiflichkeiten flihren — weit weg von
verbaler Auseinandersetzung. Ob etwas ernst
oder als Witz gemeint ist, erkennen wir erst,
wenn wir korpersprachliche Signale zu den
Worten haben. Und Beziehungsinformationen

z.B. zu Vertrauen, Sympathie und Wohlwollen
sind meist vollstdndig nonverbal vermittelt.
Diese Beziehungsinformationen beeinflussen
alles, was wir héren und lesen, und sind des-
halb von grosster Relevanz.

Das «Reden mit Handen und Fiissen» geniesst
allerdings invielen europdischen Kulturen nicht
den besten Ruf. Auch die deutschsprachigen
Kulturen verstehen sich als verbale Kulturen,
die das Nonverbale zidhmen, unterdriicken
oder sogar verbieten. So lernen Kinder schon
friih von Eltern und in der Schule, nicht zu viel
und zu laut zu lachen, ihrem Unmut nicht mit
Schreien Ausdruck zu geben und statt wild zu
gestikulieren, die Hande hinter dem Riicken
oder in Hosentaschen zu versorgen — was
spater in Kommunikationstrainings mit um-
gekehrten Vorzeichen wieder Thema wird. Die
Fokussierung auf Worte zeigt sich z.B. auch in
den Bilderverboten diverser Religionen, dem
Ansehen, das Literatur im deutschsprachigen
Raum geniesst — wogegen das Theater lan-
ge als vulgér galt und dem Kino immer noch
der Makel der billigen Unterhaltung anhaftet.
Fiir die zwischenmenschliche Kommunikation
bleibt trotz der Wertschétzung des Wortes die
Tatsache bestehen: Jedes Signal hat kom-
munikative Funktion, kann bewusst oder un-
bewusst gedeutet werden und eine Reaktion
ausldsen.

In Kulturen mit Wertschatzung fiir Unausge-
sprochenes bilden sich Strategien heraus,
um mit komplexen Kommunikationssituatio-
nen umzugehen. Denn wenn nicht nur ver-
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bale, sondern auch nonverbale Signale und
Kontext in die Interpretation von Botschaften
einbezogen werden, verkompliziert sich alles:
Mehr Daten miissen verarbeitet werden. Im
deutschsprachigen Raum mit einer Wortkul-
tur haben wir kaum Strategien und sind oft
auf uns selbst geworfen und Gberfordert. Das
fuhrt nicht selten zu Kurzschllssen.
Spricht eine Kandidatin im Bewerbungs-
gesprach leise und vermeidet direkten
Blickkontakt, wird sie schnell als unsicher,
inkompetent und flihrungsschwach abge-
stempelt.
Spricht ein Kandidat laut und pflegt einen
intensiven Blickkontakt mit dem Interviewer
wird er schnell als souverdn, kompetent
und fuhrungsstark eingestuft.

Dabei spielt es oft kaum eine Rolle, was
die Beobachteten sagen. Im schlimms-
ten Fall fihrt dies nicht nur zur Einstel-
lung von Hochstaplern und inkompetenten
Selbstdarsteller*innen, sondern auch zum
systematischen Ausschluss von Talent, Po-
tenzial und Kompetenz.

Besonders heikel ist das stereotype Deuten
nonverbaler Signale:
Ménner mit langen Haaren sind Hippies;
Frauen mit kurzen Haaren sind dominant.
Wer unpinktlich ist, ist auch unzuverlassig;
wer zu frith kommt, ist Ubervorsichtig.
Wer nicht grammatikalisch einwandfrei
Deutsch spricht, ist dumm; wer schnell
spricht, ist klug.

Die drei Beispiele zeigen, wie es aufgrund non-
verbaler Signale zu Stereotypisierung kommt,

Stereotypen bilden aus Menschen mit &hn-
lichen Merkmalen eine Gruppe und machen
dann Zuschreibungen zu einzelnen Mitglie-
dern der Gruppe. Ein Vorurteil ist vorhan-
den, und das Gegeniber muss dagegen an-
kdmpfen — ein unzuldssiges Vorgehen und
kontraproduktiv in Personalfilhrung, Perso-
nalentwicklung, Rekrutierung und Talentma-
nagement.

Wie gelingt es Personalfachleuten im Rekru-
tierungsgesprach, in der Personalentwicklung
oder im Talentmanagement, das Nonverbale
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angemessen einzubeziehen? Das Konzept der
sogenannten Baseline bietet grosse Chancen.
Die Baseline wird am Anfang eines Gespréchs
oder wahrend eines Erstkontakts gebildet —
unbewusst oder bewusst. Wichtig sind grosse
Aufmerksamkeit fir nonverbale Signale und
starkes Bewusstsein (ber Annahmen auf-
grund der Signale. Haben wir also z.B. eine
Bewerberin mit wenig Blickkontakt, zittriger
Stimme, in sich gekehrter Haltung vor uns,
dann stellt sich die Frage: Ist das die Base-
line? Wahrscheinlich nicht. Wahrscheinlicher
ist, dass ein schiichternes, nervéses oder an-
gespanntes Verhalten, aber nicht die eigentli-
che Person zum Ausdruck kommt. Es gilt also,
mit grosser Aufmerksamkeit den ersten Ein-
druck bewusst zu bilden, zu (berpriifen und
auf der Suche nach der eigentlichen Baseline
anzupassen. Leider passiert oft das Gegen-
teil: Es wird versucht, den ersten Eindruck zu
bestétigen. Der Druck wird aufrechterhalten
oder erhoht, das Gesprach ist konfrontativ —
die Kandidatin muss beweisen, dass sie kein
&ngstlicher Typ ist. In diesem Fall wird das
Nonverbale stark (iberbewertet — es spielt
kaum mehr eine Rolle, was die Kandidatin
sagt und wie sie tatsdchlich ist. Der erste Ein-
druck (iberschattet alles. Er lasst nicht mehr
zu, durch vielfaltige Gesprachsansatze nach
den Mustern zu suchen, welche die Person-
lichkeit ausmachen. Diese Uberbewertung
des Nonverbalen ist genauso gefahrlich wie
das Ignorieren von Nonverbalem.
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Arbeiten mit der Baseline

Bei Menschen, die wir gut kennen, merken
wir schnell, wenn sie nervos oder ange-
spannt sind. Es gibt Abweichungen von der
Baseline, die friiner von der Person gebildet
und gespeichert wurde. In Beziehungen, die
von Vertrauen und Nahe gepragt sind, flhrt
das Verbalisieren der Beobachtung meist
zu einem personlichen Gesprach. Fir HR-
Fachleute und Fihrungskréafte bietet sich
durch das Ansprechen und Aussprechen
von nonverbalen Signalen (z.B. Traurig-
keit, Anspannung, Erwartungshaltung) die
Chance, mehr tber Befindlichkeit und Leis-
tungsfahigkeit, Wiinsche und Erwartungen,
Sorgen und Note der Mitarbeitenden zu er-
fahren, Probleme und Chancen zu erkennen
und aktiv an Losungen und Entwicklungen
mitzuwirken.

In einem schwierigen Gesprach und insbe-
sondere im Kontakt mit weniger vertrauten
Personen geht es darum, die Abweichung
nicht mit der Baseline zu verwechseln, son-
dern die Baseline aktiv zu suchen und zu
finden. Gelingt dies nicht, kann das Gespréch
nicht gelingen bzw. bleibt das Gegeniiber un-
verstanden. Zwei Strategien bieten sich bei
der Suche nach der Baseline an:

* Hypothesen bilden und dberpriifen: Sehe
ich eine Person vor mir, die &ngstlich
scheint, dann geht es darum, das Gespréch
auf leichte Themen wie z.B. Haustiere zu

lenken, gemeinsam einen Kaffee zu trinken
und dadurch die Anspannung zu entschér-
fen und neue Eindriicke (ber den ersten
Eindruck zu legen, Muster zu suchen und
die Baseline zu bilden.

e im Kollektiv Eindriicke abgleichen: Nach
einem Gesprdch oder nach einem Auftritt
erfolgt ein Austausch mit anderen Ge-
sprachsteilnehmenden (ber die verbalen
und nonverbalen Signale, deren maégliche
Kombination und Interpretation. Diese Stra-
tegie trdgt dem Umstand Rechnung, dass
wir nie alle Signale aufnehmen und sofort
verarbeiten konnen: Die  Wahrnehmung
ist immer selektiv, und die Ad-hoc-Verar-
beitung einer Vielzahl von Signalen stdsst
schnell an Grenzen.

Fazit

Im deutschsprachigen Raum sind HR-Fach-
leute und Flhrungskrafte gefordert, neue
Strategien im Umgang mit nonverbalem Ver-
halten zu bilden. Es gibt eine Tradition des
Ignorierens und Abwertens bzw. unbewussten
Uberbewertens nonverbaler Signale — das ist
gefahrlich. So drohen in Rekrutierungs- und
Personalentwicklungsprozessen Talente und
Potenziale ibersehen zu werden, und Intrans-
parenz und Unfairness konnen die Unterneh-
menskultur belasten. Mit dem Konzept der
Baseline, Aufmerksamkeit flir und Strategien
im Umgang mit nonverbalen Signalen kann
die Qualitat der Kommunikation entscheidend
gesteigert werden.
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