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ei Adele Landauer hért sich al-
les ganz einfach an: ,Denken
Sie an eine Nuss®, ruft die ge-
lernte Schauspielerin und Ma-
nagement-Trainerin den Teil-
nehmern einer Fithrungskriftetagung der
DKB Bank zu. ,Jetzt bitte ich Sie, einfach
mal aufzustehen.” Die Manager sollen sich
bequem hinstellen, die Fiifle schulterbreit,
fest wie Saugniipfe auf dem Boden. Das Be-
cken ein bisschen nach vorne gekippt, die
Knie leicht gebeugt und die Wirbelsdure
gestreckt. ,Spannen Sie Ihre GesdBmus-
keln ein wenig an, so als wiirden Sie damit
eine Haselnuss festhalten.”

Landauer ist dabei, ihren Kunden Cha-
risma beizubringen. ,Wer aus dem korper-
lichen Zentrum agiert, wirkt nach auBlen
hin automatisch selbstbewusster, authenti-
scher — und charismatischer", sagt sie. Wer
Stimme, Gestik und Kérpersprache richtig
zur Geltung bringe, kénne andere Men-
schen beeindrucken, fiir sich einnehmen
und motivieren. Charisma - leicht ge-
macht, Charisma — eine Frage der Karper-
haltung und -sprache.

&

Menschen mit Charisma beeindrucken allein

schon durch ihre Prasenz. Forscher haben das Geheimnis

des gewissen Etwas entschltsselt. Ihre Botschaft:

Jeder kann Charisma erlernen und so erfolgreicher
werden — wenn auch in Grenzen.

e | LU~

Ganz so einfach ist es leider nicht. Wis-
senschaftler in der ganzen Welt haben das
Phidnomen Charisma und dessen Auswir-
kungen seit vielen Jahren erforscht. Ihre Er-
gebnisse: Zu Charisma gehort mehr als
Kérpersprache, Charisma Idsst sich erler-
nen — aber nur in Grenzen.

.Charismatiker werden als Persénlich-
keiten wahrgenommen, die die Sehnsiichte,
Hoffnungen und Wiinsche anderer Men-
schen in sich tragen®, sagt der Theaterregis-
seur und promovierte Philosoph Frank
Hoffmann (siehe Interview Seite 108). Al-
lein mit ihrer Anwesenheit beriithren sie
Menschen in einem empfindlichen Punkt
tief im Unterbewusstsein. Sie fléBen ihnen
Vertrauen ein, sie machen sie zu Gefihrten.
Und gelten dadurch als Heilsbringer fiir die
Zukunft. Nur sie, so scheint es dann oft,
kennen die Losung fiir alle Probleme.

Das kann bdse enden, wie wirvon Cha-
rismatikern wie Adolf Hitler wissen. Wenn
die Kriifte des Charismas jedoch in die rich-

tige Richtung wirken, kann GroBartiges da- |
bei herauskommen, Die Fahigkeit, zu moti- | anlasst. »

vieren, die Richtung vorzugeben, in Krisen-
zeiten die Belegschaft zu einen und um sich
zu scharen — das wird in Unternehmen im-
mer wichtiger und mehr und mehr zu ei-
nem entscheidenden Karrieretreiber, wie
eine WirtschaftsWoche-Umfrage unter Per-
sonalberatern zeigt (siche Grafik Seite 104).

Die Wirkung von Charisma ist schon
lange bekannt. Fast ebenso lange galt es als
quasi natiirliche Eigenschatft, die einer Per-
son unverdnderlich anhaftet. Oder eben
nicht. Erlernen, so die allgemeine Auffas-
sung, lasse sich die Kraft der Verfiihrung
nicht. Das zeigt schon die Herkunft des Be-
griffs: Unter der Bezeichnung ,Gnadenga-
be* fithrten christliche Theologen das Wort
vor Hunderten von Jahren in den europii-
schen Sprachgebrauch ein. Sie bezeichne-
ten damit die dem Menschen von Gott ge-
schenkten Gaben wie Weisheit, Kranken-
heilung und Glauben. Der Soziologe Max
Weber beschrieb Charisma spiter als das
»Exzeptionelle, AuBeralltigliche und nicht

| jedermann Zugingliche®, das Menschen zu

einer ,ganz personlichen Hingabe® ver-
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Heute sehen Experten das etwas an-
ders. Jeder, so ihre Botschaft, trage einen
charismatischen Kern in sich und kénne
ihn auch zutage fordem. ,Charisma ist
nichts anderes als die Fihigkeit, die soziale
Seite Thres Selbst mit deren Gegenpart, der
egoistischen Seite Thres Selbst, in Ausgleich
zu bringen®, schreibt etwa der Buchautor
und Management-Coach Kurt Becker. Da-
durch werde Charisma zu einer Kraft, ,die
Sie zu einer unverwechselbaren Personlich-
keit werden l4sst: Sie, und nur Sie, sind das
Zentrum eines eigenen Kosmos*.

Das erfordert viel, viel Ausdauer, doch
die ersten Schritte sind oft gar nicht so
schwer. ,Wer sich selbst akzeptiert und mit
den Widrigkeiten im Leben geduldig und
versthnlich umgeht, ist bereits auf einem gu-
ten Weg®, sagt Psychologin und Manage-
ment-Coach Martina Schmidt-Tanger, Che-
fin der Beratung NLP Professional. ,Danach
muss das gewonnene Selbstbewusstsein auch
nach auflen hin gezeigt werden.“

Wie das funiktioniert und welche Effekte
sich so erzielen lassen, hat etwa der neue
DaimlerChrysler-Chef Dieter Zetsche ge-
zeigt. Als der Autokonzern im vergangenen
Jahr den Abbau von 8500 Arbeitsplitzen in
den Fabriken wie beispielsweise dem Werk
Sindelfingen und weitere 6000 Stellen in
der Verwaltung weltweit verkiindete, ging
der Chef perstnlich an die Front.

,Liebe Kolleginnen und Kollegen®,
sprach er die Mercedes-Beschiftigten in

Charisma. Er vereinbart Widerspriiche in
sich und l6st sie gleichzeitig souverdn
auf: Zwar ist er der Chef eines der méchtigs-
ten Autokonzerne weltweit, gleichzeitig
wirkt er wie einer von denen, die in der
Werkshalle Autos zusammenschrauben.
Zetsches Botschaften sind so einfach, dass
sie jeder versteht. Er spricht mit jedem so,
als wire er sein engster Mitarbeiter.

Gibe es ein Charismabarometer, Zet-
sche wiirde auf der Skala unter Deutsch-
lands Chefs weit oben rangieren. Auch
Deutsche-Bank-Chef Josef Ackermann, Pu-
ma-Vorstandsvorsitzender Jochen Zeitz,
Gotz Werner, Chef der Drogeriekette dm,
oder dem Schraubenhersteller Reinhold
Wiirth attestieren Berater besonders oft
charismatische Fahigkeiten.

Sie gelten als integer, glaubwiirdig, be-
harrlich, willensstark und zielstrebig. Hinzu
kommen Charaktermerkmale wie Hilfs-
bereitschaft, Ehrlichkeit, Fairness, Verant-
wortungs- und Selbstbewusstsein. Auch ihr
Verhalten flieBt in die Bewertung ein: Ge-
ben sie sich gelassen, wiirdevoll und ruhig?
Und iiberzeugen sie durch rhetorisches Ta-
lent und Vitalitit? ,Es sind Eigenschaften,
nach denen sich viele sehnen®, sagt der Fiih-
rungskréfte-Trainer Hannes Boventer.

»Charisma ist immer subjektiv und liegt
im Auge des Betrachters. Ohne den Zu-
spruch anderer verfiigt keiner iiber Charis-
ma. Die Sehnsiichte, die ein Charismatiker
anspricht, sind auch kulturell gepragt®, sagt
Felix Brodbeck. Der Psychologe ist Profes-

dikaler ihr Anderssein®, sagt Management-
Trainer Becker, ,desto faszinierender einer-
seits, desto abstoBender andererseits zeigt
sich ihr Charisma.”

Hartmut Mehdorn etwa, Chef der
Deutschen Bahn, ist ein Manager, der pola-
risiert. Fiir die einen ist er ein Polterer, ein
unsympathischer Haudrauf. Fiir andere
hingegen ein Visiondr, der mit Leidenschaft
und Konsequenz seinen Weg geht. Die ei-
nen bewundern ihn, andere lehnen ihn ab.
Gleichgiiltig ldsst er nur die wenigsten.

Ein charismatischer Mensch polarisiert.
Aber nicht jeder, der polarisiert, ist charis-
matisch. Dazu bedarf es noch anderer Ei-
genschaften. Wissenschaftler bezeichnen
sie als die vier ,Is*.
inspiration, die mitreift. Charismatische
Manager entwickeln Visionen fiir die Zu-
kunft, die sie klar und glaubhaft an Mit-
arbeiter, Geschiftspartner und Medien
kommunizieren. Sie gehen als gutes Bei-
spiel voran.

Individualitat, die imponiert. Charismati-
sche Chefs pflegen ihren eigenen Fiih-
rungsstil, der sich meist von dem anderer
unterscheidet. Die Begeisterungsfihigkeit,
die sie ausstrahlen, ist der Treiber, mit dem
sie Mitarbeiter motivieren.

Intellekt, der iiberzeugt. Schwierige Situa-
tionen meistern sie mit auferordentlich ho-
her Auffassungsgabe und iiberraschender
Kreativitit. Sie denken iiber den Tellerrand
hinaus. Den Anwesenden fillt es oft schwer,
den schnellen Gedankengéngen zu folgen.

Charismatische Personlichkeiten bewegen sich am

Sindelfingen an, nicht ,liebe Mitarbeiterin-
nen und Mitarbeiter®. Und er erzihlte kei-
nen Schmus, sondern wihlte einfache, kla-
re Worte: Das Unternehmen habe Quali-
titsprobleme, die Absatzzahlen seien ge-
sunken, die Konkurrenz werde stirker.
Keine Buhrufe, keine Pfiffe. Stattdessen
Applaus.

Wenige Tage spiter dasselbe in der
Zentrale in Méhringen. Zetsche

sor an der Aston Business School der Uni-
versitdt in Birmingham und Direktor des
Aston Centre for Leadership Excellence.
Brodbeck gehort einer internationalen Wis-
senschaftlergruppe an, die die Merkmale
herausragender und visionérer Fiihrung in
mehr als 60 Landern erforscht.

Vielen charismatischen Menschen ist
jedoch gemein, dass sie polarisieren. ,Je ra-

Idealismus, der beruhigt. Sie wertschét-
zen ihre Mitarbeiter und interessieren sich
auch fiir private Belange. Sie glauben an
die Stirken jedes Einzelnen und stacheln
die Talente an. y
Wer die vier Is mitbringt, ist auf gutem
Weg zu einer charismatischen Personlich-
keit. Doch auch sie reichen noch nicht.
»Notwendig ist auBerdem der Hang zur
sozialen Dramatisierung®, sagt

sprach nicht von einer Biihne Charismatische Chefs gesucht* der Psychologe Johannes Stey-
herunter, er hatte keine Assis- 3 - r rer von der Wirtschaftsuniver-
tenten dabei, die ihm die Tasten d‘t?'ﬁ“éﬁgﬁ%ﬁ%ﬁpﬁgsm&%ﬂmﬁ? i a0 E.I";I:gﬂﬂ s sitiit Wien. Wer bloB den pro-
auf dem Laptop fiir die Power- totypischen Erwartungen an ei-
point-Prisentation driickten. Siv hech mehr nen Topmanager entspricht,
Das machte er selbst. Wer Fra- bringt es nicht zu einem ge-
gen stellte, bekam das Mikro hoch schérften, individuellen Profil.
von ihm gereicht. Am Ende: Erst durch iiberzeichnendes
wieder Applaus. geﬂng‘ nicht Auftreten gelingt es, nicht bloB
Was hat Zetsche, was andere mehr wengagiert®, ,zielorientiert*
Chefs nicht konnen? Experten und ,verbal geschickt®, son-
wiirden sagen: Der Mann hat | «inerozent Quelie: Umfrage unter Personalberatern aWdes | dern als leidenschaftlich®, vi-
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siondr* und ,wortgewaltig® zu erscheinen.
Charismatiker miissen demnach auch gro-
Be Redner sein, das gesamte Repertoire
der Kommunikation beherrschen und nut-
zen — bewusst oder unbewusst, Sie wissen,
dass der Inhalt einer Botschaft oft weniger
bedeutend ist als die Art, wie sie vorgetra-
gen wird.

»Das bewusst oder unbewusst gewihlte
Verhalten muss aber immer auch in den
richtigen Kontext eingebettet sein®, sagt Ex-
perte Steyrer. Zuhorer miissten fiir die Bot-
schaften grundsitzlich empfinglich sein,
ansonsten verpuffe jeder Auftritt. Ein Ma-
nager kénne beispielsweise mit einer be-
geisternden Rede vor Mitarbeitern und
Branchenexperten Wirkung erzielen, nicht
unbedingt aber vor Jugendlichen, die sich
fiir Wirtschaft nicht interessieren.

»In marktwirtschaftlichen Begriffen
trifft das charismatische Angebot auf eine
entsprechende Nachfrage nach charismati-

schen Inhalten®, sagt Management-Coach
Becker. Charismatisch Gefiihrte wiirden
quasi auf ihren Heilsbringer warten. , Ange-
bot und Nachfrage wiederum beeinflussen | keit auf dem Weg nach oben heute den ent-

sich wechselseitig.“

Rakesh Khurana, Professor an der Har-
vard Business School, hat die Einstellungs-
praxis amerikanischer Unternehmen in
den vergangenen Jahrzehnten untersucht.
Seit den Achtzigerjahren des vergangenen

Jahrhunderts, so stellte er fest, suchen Un-

ternehmen fiir die Chefposition vermehrt
charismatische Personlichkeiten. Der
Grund ist die gewachsene Bedeutung der
Finanzmirkte. CEOs von bérsennotierten
Unternehmen miissen heute Analysten und
Medien beeindrucken kénnen.

Der Management-Berater Fredmund
Malik sieht darin eine gefahrliche Entwick-
lung. Nicht Charisma, sondern Vertrauen
sei das Kapital von guten Managern, so
Malik: ,Irgendwie ist die Vorstellung in die

Welt gekommen, Manager — besonders je-
ne an der Spitze - miissten eine Mischung
aus einem Nobelpreistriger, einem antiken
Feldherrn und einem TV-Showmaster
sein.* Der Professor in St. Gallen hat da
ganz andere Vorstellungen: ,Echte Fiihrer
brauchen kein Charisma. Sie fithren durch
Selbstdisziplin und durch Beispiel, nicht
durch groBe Slogans und Hurrageschrei.”
Mehr noch: ,Charismatische Personlich-
keiten sind - wegen ihrer Wirkung — immer
groBen Gefahren und Versuchungen aus-
gesetzt. Sie sind ein Risiko.” Fiir die Mit-
arbeiter. Und das Unternehmen. Verfiih-
rer, keine Fiihrer.

Auch andere Experten sehen Gefah-
ren. ,Viele charismatische Personlichkeiten

bewegen sich am Rande des Narzissmus®,

sagt Psychologin Schmidt-Tanger. Sie
hitten das Bediirfnis, immer im Mittel-
punkt zu stehen. ,Sie mogen sich 150-
prozentig und sind ihr eigener Fan.“ Wenn
sie die Grenze zum Narzissmus iiberschrei-
ten und den Bogen iiberspannen, kénnten

sie Unheil anrichten. Aus ,leidenschaft- |

lich* wird dann .fanatisch®, aus ,visionar*
wdogmatisch®, aus ,wortgewaltig” ,dema-
gogisch®.

Charismatiker haben in der Tat nicht
nur in der Politik, sondern auch in Unter-
nehmen schweres Unheil angerichtet. Den
Zetsche-Vorgingern Edzard Reuter und
Jiirgen Schrempp beispielsweise wurde
ebenfalls von vielen Charisma zugebilligt.
An den Folgen ihres Wirkens haben Mit-

arbeiter und Aktionére noch heute schwer
zu tragen.
Dennoch macht eine starke Personlich-

scheidenden Unterschied aus. \Wenn zwei

Bewerber die fachlichen und personenbe- |

zogenen Voraussetzungen erfiillen, ist der
mit Charisma immer die Nummer eins®,
sagt Personalberater Hermann Sendele, der
fir Unternehmen Fiihrungskrifte sucht.
Wenn es eng wird, komme es auf die Wir-
kung an, die jemand durch seinen duBeren
Auftritt und seine Kommunikation erzielt.
Persénliche Ausstrahlung sei gerade in
technisch reifen Branchen eine wichtige
GroBe. ,Wer Computerchips anbietet,
muss bei seiner internationalen Klientel al-
lein durch seine Prisenz technologische
Leidenschaft und Zukunftsorientierung ver-
korpern®, sagt Sendele. Gerade dort kom-
me es auf die personliche Uberzeugungs-
kraft und Ausstrahlung an. »
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Jeder, der Erfolg haben will, ist somit
gut beraten, an seiner charismatischen Wir-
kung zu arbeiten. In Grenzen ist das durch-
aus Erfolg versprechend. ,Viele haben die
Begabung, sich selbst zu reflektieren und
neue Einstellungen und Verhaltensweisen
anzueignen®, sagt Psychologe Brodbeck.
Management-Trainer Boventer ist ebenfalls
optimistisch. ,Charisma ist in jedem gesun-
den Menschen angelegt.”

Um die charismatischen Anlagen von

Managern zu erforschen, geht Boventer mit |

ihnen fiir mehrere Tage in ein Kloster. Dort
bekommen sie von ihm zunichst Feedback
zu Kommunikation, Rhetorik, Korperspra-
che und Urteilsvermogen. Spiter folgen
Ubungen und Diskussionsrunden zu
Glaubwiirdigkeit, Zielstrebigkeit, Wertebe-
wusstsein, Optimismus, Fairness, Giite,
Selbstbewusstsein und Weisheit. Solche Ei-
genschaften wiirden Charisma erst richtig

vorantreiben, sagt Boventer. ,Man ist aber |
|

nicht mit einem Tag charismatisch, das
zieht sich iiber Jahre hin.“ Im Laufe dieser
Zeit wiirde sich vor allem eins herausstel-
len: ,Der hohe Grad an Ubereinstimmung
mit sich selbst.*

+Im Gegensatz zum Genie, das von an-
deren erkannt wird, erkennt der Charisma-
tiker zunédchst sich selbst®, sagt auch Ma-
nagement-Coach Becker. Seine The-
se: ,Wenn ich fiir mich bin, sind auch ande-
re fiir mich.“ Auch dies sei eine Botschaft
des Charismas: ,Liebe dich selbst, und du
wirst andere lieben, und andere werden
dich lieben.®

Fragen wie ,Welche inneren Uberzeu-

gungen prigen mein Verhalten?* oder ,In |

welchen Situationen bremsen mich kleine
Angste?“ stehen fiir die Psychologin
Schmidt-Tanger daher am Anfang eines in-
neren Wandels. Oft wiirden einfache
Ubungen dabei helfen, ,Charismablo-

|
|

ckaden“ im Kopf einzureifen. Wer vor ei-
ner Firmenprisentation befiirchtet, nicht
kompetent ritberzukommen, hat schon den
ersten Fehler gemacht. Die Einstellung
»Mal schauen, wer mich zuerst anlichelt*
setze dagegen zusitzliche Krifte frei (siche
Kasten links).

Die inneren Uberzeugungen miissen
mit den duBeren Signalen korrelieren. ,, Au-
thentizitiit ist der entscheidende Schliissel
fiir Charisma®, sagt Schmidt-Tanger. Es ge-
be ,Status-Gesten, die wahre Charismatiker |
ganz selbstverstindlich beherrschen, ohne
dariiber nachzudenken. Sie kontrollieren
sich nicht, sondern sind ganz sie selbst™.

So wiirden sie etwa beim Betreten eines
Raumes niemals im Tiirrahmen stehen
bleiben, sondern ganz selbstverstindlich
eintreten. Sie bewegen sich ohne Eile und
schauen ihrem Gesprichspartner in die Au-
gen. Sie unterbrechen Diskussionen und
lenken iiber auf ein neues Thema. ;

Es sei nicht einfach, solche Praktiken zu
iibernehmen und selbstverstandlich umzu-
setzen. ,Aber jeder kann es ausprobieren®,
sagt Schmidt-Tanger. Oftmals hitten sich
Menschen im Laufe der Zeit bestimmte
Dinge nur falsch angeeignet, etwa weil sie
sich in jungen Jahren an den falschen Kol-
legen orientierten.

So ging es offenbar auch Rainer Terlies-
ner. Der Direktor der Landesbausparkasse |
(LBS) Nord muss regelmiBig Vortrége vor
bis zu 300 Mitarbeitern halten. Lange Zeit
hatte ihn dabei immer groBes Lampenfie- |

ger gehemmt. ,Ich habe einen Vortrag im-
mer viel zu schnell begonnen, bin fast ohne |
Begriifung sofort eingestiegen®, sagt Ter-
liesner. Blickkontakt mit den Zuschauern
habe er nie aufgenommen, dafiir hektisch
mit Armen und Beinen herumgefuhrwerkt.

Im Sommer vergangenen Jahres be-
suchte Terliesner mit vier Kollegen dann
das Charisma-Coaching von Adele Land-
auer. Uber deren Nussiibung muss der
LBS-Mann zwar heute noch schmunzeln —
und doch habe sie ihn vorangebracht. Sei-
ne fachlichen Leistungen seien immer gut
gewesen, so Terliesner. ,Das Seminar hat
mir geholfen, mein Verhalten besser mit
meinen Leistungen abzugleichen.

Das dabei gewonnene Selbstbewusst-
sein kehrt der Manager nun einfach nach
auflen. Und das macht ihn erfolgreicher.
Terliesner hat sein Stiick Charisma erlernt,
ohne gleich ein Charismatiker zu sein. ~ »

christian.schlesiger@wiwo.de |
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