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Buch

»Ein leerer Topf klappert am lautesten.« Aber wer der Welt etwas Bedeutendes
schenken will, benotigt Zeit und Sorgfalt, um es in Stille reifen zu lassen. Mehr
als ein Drittel aller Menschen sind introvertiert. Ihre Eigenschaften wie Ernst-
haftigkeit, Sensibilitat und Scheu gelten heute eher als Krankheitssymptome
denn als Qualitaten. Zu Unrecht, sagt Susan Cain, und argumentiert gegen den
Trend vieler Ratgeber, die »selbstbewusstes Auftreten« verherrlichen.

Susan Cain arbeitet als Trainerin fiir Verhandlungstechniken. Sie weif$ um die

Probleme der Introvertierten, hat aber auch erfahren, welches Potenzial in ih-

nen steckt. Denn gerade sie konnen mit ihren Starken punkten, zu denen Sorg-

falt, Riicksicht und die Fahigkeit zuzuhoren zéhlen. Still ist ein Werk der Ermu-

tigung fiir Menschen, die bisher noch mit ihrem ruhigen Wesen hadern — und
wirbt zugleich bei den Extravertierten um mehr Toleranz.
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Eine Gattung in der jeder ein General Patton wdre, wire ebenso
wenig erfolgreich wie ein Volk, das nur aus van Goghs bestiinde. Ich
denke eher, dass die Erde Sportler, Philosophen, Sexsymbole, Maler
und Wissenschaftler braucht; sie braucht die Warmherzigen, die
Kaltherzigen und die Kleinherzigen. Sie braucht Menschen, die ihr
Leben der Fragestellung widmen, wie viele Wassertropfchen die
Speicheldriisen von Hunden unter bestimmten Umstdnden abson-
dern, und sie braucht Menschen, die die fliichtige Impression von
Kirschbliiten in einem 17-silbigen Gedicht einfangen oder eine
25-seitige Analyse iiber die Gefiihle eines kleinen Jungen verfassen
konnen, der im Dunkeln im Bett liegt und darauf wartet, dass sei-
ne Mutter ihm einen Gutenachtkuss gibt ... Wenn jemand aujfSerge-
wohnliche Talente besitzt, setzt das voraus, dass die fiir andere Ge-
biete benétigte Energie von diesen abgezogen wurde.

Allen Shawn
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VORWORT

Ich habe an der Niederschrift dieses Buches seit 2005 gearbeitet
und an seinem Inhalt, seitdem ich erwachsen bin. Ich habe mit
Hunderten, wenn nicht Tausenden von Menschen tiber die im
Buch behandelten Themen gesprochen oder korrespondiert
und ebenso viele Biicher, wissenschaftliche Aufsétze, Zeitschrif-
tenartikel, Diskussionen in Internetforen und Blogbeitrage gele-
sen. Einige dieser Menschen und Schriften werden im Buch ex-
plizit erwéhnt, andere sind geistig an fast jedem Satz beteiligt,
den ich geschrieben habe. Das Buch verdankt seine Einsichten
all diesen Menschen, besonders den Wissenschaftlern und For-
schern, die mich so viel gelehrt haben. In einer perfekten Welt
hatte ich jeden und alle namentlich erwédhnt. Doch aus Griinden
der Lesbarkeit erscheinen einige Namen nur in den Anmerkun-
gen und in der Danksagung.

Aus denselben Griinden habe ich in einigen Zitaten auf Aus-
lassungspunkte oder eckige Klammern verzichtet, aber darauf
geachtet, dass die Einfligungen oder Auslassungen nicht den
Sinn der Aussagen verfalschen. Wenn Sie eine der schriftlichen
Quellen im Original zitieren mochten, finden Sie die Anmerkun-
gen mit den Stellenangaben im Anhang.

Bei einem Teil der Personen, deren Geschichte ich erzéhle, ha-
be ich die Namen und andere Erkennungsmerkmale gedndert.
Das gilt vor allem fiir die Geschichten aus meiner eigenen Ar-
beit als Rechtsanwiéltin und Beraterin. Um die Privatsphare der
Teilnehmer in Charles di Cagnos Rhetorikseminar (Kapitel 5) zu
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Vorwort

wabhren, die bei der Anmeldung fiir das Seminar nicht vorhatten,
Gegenstand eines Buches zu werden, ist die Darstellung meiner
ersten Seminarsitzung eine aus mehreren Abenden zusammen-
gesetzte Schilderung. Dasselbe gilt fiir die Geschichte von Greg
und Emily; sie basiert auf vielen Gesprdchen mit éhnlichen Paa-
ren. Unter Vorbehalt meines beschrankten Gedachtnisses wer-
den alle anderen Geschichten so wiedergegeben, wie sie sich er-
eignet haben oder mir erzahlt wurden. Ich habe die Geschich-
ten, die meine Gesprachspartner von sich erzéhlt haben, nicht
nachgepriift, aber nur solche aufgenommen, die ich fiir wahr
hielt.



EINLEITUNG

Der Norden und der Stiden des Temperaments

Montgomery, Alabama, 1. Dezember 1955 am frithen Abend. Ein
Linienbus hélt an einer Haltestelle, und eine schlicht gekleidete
Frau in den Vierzigern steigt ein. Ihre Haltung ist aufrecht, ob-
wohl sie sich den ganzen Tag lang tiber ein Biigelbrett im scha-
bigen Schneideratelier im Souterrain des Fair-Kaufhauses in
Montgomery gebeugt hat. Thre Fiile sind geschwollen, ihre
Schultern schmerzen. Sie setzt sich in die erste Reihe des fiir
Farbige vorgesehenen Teils und schaut still zu, wie sich der Bus
mit Fahrgasten fiillt - bis der Fahrer sie auffordert, ihren Platz
fiir einen weiflen Fahrgast zu rdumen.

Die Frau sagt ein einziges Wort, das eine der wichtigsten Biir-
gerrechtsbewegungen des 20. Jahrhunderts ins Rollen bringt,
ein Wort, das Amerika hilft, sein besseres Selbst zu entdecken.
Das Wort lautet: »Nein.«

Der Fahrer droht ihr an, sie verhaften zu lassen.

»Das konnen Sie ruhig tun«, sagt Rosa Parks.

Ein Polizist erscheint. Er fragt Parks, warum sie nicht aufsteht.

»Warum werden wirimmer von euch allen herumgeschubst?«,
erwidert sie schlicht.

»Keine Ahnung, sagt er. »Aber das Gesetz ist das Gesetz. Sie
sind verhaftet.«

Am Nachmittag der Gerichtsverhandlung, in der Rosa Parks
wegen zivilen Ungehorsams verurteilt wird, halt die »Mont-
gomery Improvement Association« eine Kundgebung fiir Parks
in der baptistischen Kirche im drmsten Viertel der Stadt ab.
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Einleitung

5000 Leute versammeln sich, um Parks einsamen Akt der Cou-
rage zu unterstiitzen. Sie drangen sich in der Kirche zusammen,
bis in den Bénken kein Platz mehrist. Die anderen warten gedul-
dig draufSen und verfolgen die Vorgénge tiber Lautsprecher. Der
Reverend Martin Luther King Jr. wendet sich mit seinem mit-
reiffenden Bariton an die Zuhorer: »Es kommt eine Zeit, in der
die Menschen es satthaben, von den bleiernen Stiefeln der Un-
terdriickung niedergetrampelt zu werden, sagt er. »Es kommt
eine Zeit, in der die Menschen es satthaben, aus dem strahlen-
den Julilicht des Lebens in die schneidende Kélte eines Hoch-
gebirgsnovembers verbannt zu werden.«

Erlobt Parks Tapferkeit und umarmt sie am Ende seiner Rede.
Sie steht schweigend da, und ihre blofse Gegenwart reicht aus,
um die Zuhorer zu elektrisieren. Die Assoziation ruft zu einem
stadtweiten Busboykott auf, der 381 Tage anhélt. Die Menschen
gehen kilometerweit zu Fuf$ zur Arbeit. Sie teilen sich mit Frem-
den ein Auto. Sie dndern den Lauf der amerikanischen Ge-
schichte.!

Ich hatte mir Rosa Parks immer als kréftige Person mit einer
drohnenden Stimme und einem kédmpferischen Temperament
vorgestellt, als Frau, die einer Busladung von finster dreinbli-
ckenden Fahrgésten leicht standhalten konnte. Aber als sie 2005
im Alter von 92 Jahren starb, wurde sie in den zahllosen Nachru-
fen als sanft, freundlich und von kleiner Statur beschrieben. Es
hiefs, sie sei »schiichtern und scheu« gewesen, aber habe »einen
Loéwenmut« gehabt. Die Nachrufe steckten voller Formulierun-
gen, wie »radikale Demut« und »stille Tapferkeit«. Was heifit es,
still und tapfer zu sein, steckte als implizite Frage hinter diesen
Schilderungen.

Parks selbst schien sich dieses Paradoxes bewusst gewesen zu
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Der Norden und der Siiden des Temperaments

sein, denn sie nannte ihre Autobiografie Quiet Strength (»Stille
Stérke«) — ein Titel, der uns herausfordert, unsere Vorstellungen
infrage zu stellen.” Warum sollte ein Mensch nicht gleichzeitig
still und stark sein? Und was sonst konnen die Stillen bewirken,
das wir ihnen im Allgemeinen nicht zutrauen?

Unser Leben wird von unserer Personlichkeit ebenso tief beein-
flusst wie von unserer ethnischen Herkunft und Geschlechtszu-
gehorigkeit. Der wichtigste Aspekt der Personlichkeit — der
»Norden und der Siiden des Temperaments«,* wie ein Wissen-
schaftler es nennt - hingt davon ab, wo wir unseren Platz auf
dem Spektrum der Extra- und Introversion finden. Dieser Platz
beeinflusst, welche Freunde und Partner wir wéhlen, wie wir
miteinander reden, Konflikte 16sen und Liebe ausdriicken. Er
wirkt sich auf unsere Berufswahl und unsere Karriere aus. Er be-
stimmt, wie hoch die Wahrscheinlichkeit ist, dass wir Sport trei-
ben, Ehebruch begehen’, ohne Schlaf auskommen, aus unseren
Fehlern lernen, riskante Bérsenspekulationen wagen, gute Fiih-
rungsqualitdten besitzen und fragen: »Was, wenn ...?«.* Er spie-
gelt sich in den Nervenbahnen und Neurotransmittern unseres
Gehirns bis in die hintersten Winkel unseres Nervensystems
wider. Heutzutage sind die Introversion und Extraversion zwei
der am griindlichsten erforschten Gebiete der Personlichkeits-
psychologie,® zu denen Hunderte von Wissenschaftlern einen
Beitrag geleistet haben.

* Beliebte Einordnungen im Spektrum der Extra- und Introversion: Sport: Extra-
vertierte; Ehebruch: Extravertierte; ohne Schlaf auskommen: Introvertierte; aus
Fehlern lernen: Introvertierte; Risiken an der Borse: Extravertierte; Fithrungs-
qualitéten: in einigen Féllen Introvertierte, in anderen Extravertierte, je nach Art
der verlangten Fihrungsaufgabe; Was-wenn-Frage: Introvertierte.
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Einleitung

Die Forscher haben mithilfe der neuesten Technologien auf-
regende Entdeckungen gemacht, doch diese reihen sich in eine
lange und berithmte Tradition ein. Dichter und Philosophen ha-
ben tiber Introvertierte und Extravertierte seit den Anfangen
der Zeitrechnung nachgedacht. Man findet beide Personlich-
keitstypen in der Bibel wie auch in den Schriften griechischer
und réomischer Arzte,® und einige Evolutionspsychologen sagen,
die Geschichte dieser Personlichkeitstypen reiche noch weiter
zuriick. Wie wir sehen werden, gibt es introvertierte und extra-
vertierte Exemplare in allen Gattungen des Tierreichs, angefan-
gen von den Fruchtfliegen tiber den Gemeinen Sonnenbarsch
bis hin zu den Rhesusaffen.” Wie es auch fiir andere Komple-
mentdrpaare gilt - mannlich und weiblich, Ost und West, liberal
und konservativ —, wire die Menschheit ohne beide Personlich-
keitstypen nicht dieselbe und erheblich verarmt. Nehmen Sie
das Gespann von Rosa Parks und Martin Luther King: Ein glén-
zender Redner, der es abgelehnt hétte, seinen Sitzplatz in einem
Bus mit Rassentrennung aufzugeben, hatte nicht dieselbe Wir-
kung erzielt wie eine bescheidene Frau, die lieber im Hinter-
grund geblieben wire, hétte die Situation sie nicht zum Handeln
gezwungen. Rosa Parks hétte nicht das Zeug gehabt, die Massen
zu aktivieren, wenn sie aufgestanden wére, um zu verkiinden, sie
habe einen Traum gehabt. Aber durch Kings Hilfe brauchte sie
es auch nicht zu tun.

Doch heutzutage geben wir nur einem bemerkenswert klei-
nen Spektrum von Personlichkeitstypen Raum. Uns wird einge-
redet, dass Menschen von Bedeutung eine forsche Art haben
und dass Gliick mit Kontaktfreudigkeit einhergeht. Wir Ameri-
kaner betrachten uns als eine Nation von Extravertierten und
haben damit aus den Augen verloren, wer wir wirklich sind. Je
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Der Norden und der Siiden des Temperaments

nachdem, welche Studie Sie zu Rate ziehen, sind ein Drittel bis
die Hélfte aller Amerikaner introvertiert® — das heifSt, jeder Zwei-
te oder Dritte in unserem Bekanntenkreis. (Da die USA nachge-
wiesenermafSen zu den extravertiertesten Landern iiberhaupt
gehoren, ist der Anteil der Introvertierten weltweit mindestens
ebenso hoch.)

Wenn diese Zahlen Sie tliberraschen, dann liegt es wahr-
scheinlich daran, dass sehr viele Menschen vorgeben, extraver-
tiert zu sein. Verkappte Introvertierte tummeln sich unbemerkt
auf Spielplatzen, in den Umkleideraumen von Turnvereinen und
auf den Fluren grofSer Unternehmen. Manche machen sich so-
gar selbst etwas vor, bis sie von irgendeinem Ereignis im Leben
- dem Verlust des Arbeitsplatzes, dem Auszug der Kinder, einer
Erbschaft, die ihnen freie Verfiigung tiber ihre Zeit schenkt —
aufgertittelt werden, eine Bestandsaufnahme ihres wahren We-
sens zu machen. Sie miissen nur das Thema dieses Buches in Ih-
rem Freundes- und Bekanntenkreis erwahnen, um festzustellen,
dass Menschen, von denen Sie es nie gedacht hatten, sich auf
einmal fiir introvertiert halten.

Es ist nachvollziehbar, dass viele Introvertierte sich vor sich
selbst verstecken. Wir leben in einem Wertesystem, das vom
»Ideal der Extraversion« geprégt ist, wie ich es nenne - dem all-
gegenwadrtigen Glauben, der Idealmensch sei gesellig, ein Alpha-
tier und fiihle sich im Rampenlicht wohl. Der archetypische Ex-
travertierte handelt lieber, als nachzudenken, ist eher risikofreu-
dig als fiirsorglich und zieht Gewissheit dem Zweifel vor. Er
bevorzugt rasche Entscheidungen, selbst auf die Gefahr hin,
sich zu irren. Er arbeitet gut im Team, ist gern unter Leuten und
misst Erfolg an der Anzahl der Facebook-Freunde, LinkedIn-
Kontakte und Twitter-Aufrufe. Wir moéchten gern glauben, dass
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Einleitung

wir Individualitat wertschétzen, aber vor allem bewundern wir
einen Typus — denjenigen, dem es nichts ausmacht, »sich in den
Vordergrund zu stellen«. Selbstversténdlich gestehen wir tech-
nisch begabten Individualisten, die in Garagen Firmen griinden,
eine Personlichkeit nach ihrem Geschmack zu, aber sie bilden
die Ausnahme, nicht die Regel, und unsere Toleranz in diesen
Dingen ist hauptséachlich denen vorbehalten, die sagenhaft reich
werden oder gute Chancen haben, es zu werden.

Die Introversion - zusammen mit ihren Attributen der Emp-
findsamkeit, Ernsthaftigkeit und Schiichternheit — gilt heute als
Personlichkeitsmerkmal zweiter Klasse, das irgendwo zwischen
enttduschenden und pathologischen Merkmalen angesiedelt
ist. Introvertierte, die unter dem Ideal der Extraversion leben,
sind wie Frauen in einer »Ménnerwelt«: Sie werden wegen eines
Merkmals geringgeschétzt, das sie im Innersten definiert. Die
Extraversion ist ein enorm attraktiver Personlichkeitsstil, aber
wir haben sie in eine repressive Norm verwandelt, der die meis-
ten Menschen glauben, entsprechen zu miissen.

Das Ideal der Extraversion wurde in vielen Studien behandelt,
obwohl diese Untersuchungen nie unter einem einheitlichen
Begriff firmierten. Gesprachige Menschen werden beispielswei-
se als klliger, besser aussehend, interessanter und als wiin-
schenswertere Freunde beurteilt. Die Sprechgeschwindigkeit
zahlt dabei ebenso wie die Lautstarke.” Wir glauben, dass schnel-
le Sprecher kompetenter und sympathischer als langsame sind.
Dieselbe Charakteristik trifft auf Gruppen zu; Untersuchungen
zeigen, dass die Redegewandten fiir kliiger gehalten werden als
die Zurtickhaltenden - obwohl zwischen Redegewandtheit
und guten Ideen kein Zusammenhang besteht. Selbst der Begriff
»introvertiert« ist stigmatisiert — eine informelle Untersuchung
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Der Norden und der Siiden des Temperaments

ergab, dass Introvertierte ihre eigene physische Erscheinung
mit lebendigen Worten beschreiben (»griinblaue Augen«, »exo-
tisch«, »hohe Wangenknochen«), aber wenn sie ganz allgemein
Introvertierte beschreiben sollen, zeichnen sie ein unattrakti-
ves, ddes Bild (»unbeholfen«, »farblos«, »Hautprobleme«).!
Doch wir begehen einen grofSen Fehler, wenn wir das Ideal der
Extraversion so unbesehen tibernehmen. Einige unserer grofi-
ten Ideen, Kunstwerke und Erfindungen - von der Evolutions-
theorie, tiber van Goghs Sonnenblumen bis hin zum PC - stam-
men von stillen und feinsinnigen Menschen, die es verstanden,
in sich hineinzuhoren und die Schétze, die in ihrem Innern la-
gen, zu heben. Ohne Introvertierte wire die Welt &rmer um

die Gravitationstheorie,

die Relativitédtstheorie,

W. B. Yeats’ Gedicht Die Wiederkunft Christi,
Chopins Nocturnes,

Prousts Auf der Suche nach der verlorenen Zeit,
Peter Pan,

Orwells 1984 und Farm der Tiere,

Charlie Brown,

Schindlers Liste, E.T. und Unheimliche Begegnung der dritten Art,
Google und

Harry Potter,

also um: Sir Isaac Newton, Albert Einstein, W. B. Yeats, Frederic
Chopin, Marcel Proust,]. M. Barrie, George Orwell, Charles Schulz,
Steven Spielberg, Larry Page und J. K. Rowling."

Wie die Wissenschaftsjournalistin Winifred Gallagher schreibt:
»Das GrofSartige an einer Veranlagung, mit der man tiber Sin-
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Einleitung

nesreize nachdenkt, statt sich tiberstiirzt auf sie einzulassen, ist
ihre haufige Verkntipfung mit intellektueller und kiinstlerischer
Leistung. Weder E=mc? noch Das verlorene Paradies wurden
von einem Partyléwen ersonnen.«' Selbst bei Tatigkeiten, die
weniger introvertiert erscheinen, wie Finanzen, Politik und Biir-
gerbewegungen, verdanken wir einige der grofSten Fortschritte
den Introvertierten. In diesem Buch werden wir sehen, dass
Menschen wie Eleanor Roosevelt, Al Gore, Warren Buffett, Gan-
dhi und Rosa Parks nicht #rotz, sondern wegen ihrer Introver-
tiertheit das erreichten, was sie erreichten.

Doch wie noch zu zeigen sein wird, sind viele der wichtigsten
Institutionen des modernen Lebens auf Menschen zugeschnit-
ten, die SpafS an Gruppenprojekten und einem hohen Maf$ an
Stimulation haben. In den Schulen werden die Tische zu Vier-
ecken zusammengeschoben, um bei Kindern das Lernen in der
Gruppe zu férdern, und wie Untersuchungen belegen, glaubt die
grofSe Mehrzahl der Lehrer, der Idealschiiler sei extravertiert. In
den heutigen Fernsehserien sind die jungen Stars nicht Kinder
von nebenan, sondern Teenage-Rockstars und -Moderatoren
von Internetshows mit einer kiinstlich itberhéhten Personlich-
keit wie Hannah Montana, die Jonas Brothers und Carly Shay
von »iCarly«.

Als Erwachsene arbeiten viele Menschen in Firmen, die sich
Teamarbeit auf die Fahne geschrieben haben; sie haben einen
Arbeitsplatz ohne Winde, und ihre Vorgesetzten schétzen vor
allem soziale Kompetenzen. Um Karriere zu machen, wird von
uns erwartet, dass wir uns selbst ungeniert anpreisen. Die Wis-
senschaftler, die Forschungsgelder an Land ziehen, haben meist
ein selbstsicheres, vielleicht zu selbstsicheres Auftreten. Die
Kiinstler, deren Werke die Wénde der modernen Museen zieren,
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haben gewohnlich beeindruckende Auftritte bei Vernissagen.
Autoren - frither als 6ffentlichkeitsscheue Spezies akzeptiert —
werden inzwischen von den Presseagenten ihrer Verlage ge-
drillt, wenn ihr Buch veréffentlicht wird, damit sie bei Talk-
shows eine gute Figur machen. (Sie wiirden dieses Buch nicht in
der Hand halten, wenn ich meinen Verlag nicht davon tiber-
zeugt hitte, dass ich genug pseudoextravertierte Anteile in mir
habe, um das Buch bekannt zu machen.)

Sind Sie introvertiert, wissen Sie auch, dass die Voreingenom-
menheit gegen alles Stille einen tiefen psychischen Schmerz
hervorrufen kann. Als Kind haben Sie vielleicht zuféllig mit an-
gehort, wie Thre Eltern sich fiir Ihre Schiichternheit entschuldigt
haben. (»Weshalb kannst du nicht ein bisschen mehr wie die
Kennedy-Jungs sein?«, bekam ein Mann, den ich interviewte,
immer wieder von seinen in den Kennedy-Mythos vernarrten
Eltern zu horen.) Oder vielleicht wurden Sie in der Schule aufge-
fordert, aus »Threm Schneckenhaus« zu kommen - eine boshaf-
te Formulierung, die nicht gelten ldsst, dass gewisse Menschen
so wie auch bestimmte Tiere von Natur aus immer einen Schutz
mit sich herumtragen.

»Samtliche Bemerkungen in meiner Kindheit, denen zufolge
ich faul, dumm, langsam und langweilig war, hallen noch immer
in mir nach, schreibt der Teilnehmer eines Internetforums, das
sich Introvert Retreat nennt. »Als ich endlich alt genug war, um
zu begreifen, dass ich einfach nur zu den Introvertierten gehére,
war die Annahme, etwas stimme grundsétzlich nicht mit mir,
schon zu einem Teil von mir geworden. Ich wiinschte, ich kénn-
te die Reste dieses Selbstzweifels auffinden und beseitigen.«

Auch als Erwachsener haben Sie vielleicht nochimmer Schuld-
gefithle, wenn Sie eine Einladung zum Abendessen zugunsten
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eines guten Buches ausschlagen. Oder Sie gehen vielleicht gern
allein essen und kénnten gut auf die mitleidigen Blicke der an-
deren Géste im Restaurant verzichten. Oder man sagt Thnen, Sie
seien zu »kopflastig«, was stillen, intellektuellen Menschen im-
mer wieder vorgeworfen wird.

Natiirlich gibt es ein anderes Wort fiir diese Menschen: Den-
ker.

Ich weil$ aus eigener Erfahrung, wie schwierig es fiir Introvertier-
teist, sich tiber ihre eigenen Talente klarzuwerden — und wie sehr
es sie stirkt, wenn sie es schlieSlich tun. Uber zehn Jahre habe
ich meinen Klienten jeder Art — Anwalten in Firmen und Studen-
ten, Hedgefonds-Managern und Ehepaaren, Fithrungskréften im
Medienbereich und Sozialarbeitern — die Kunst der Verhand-
lungsfithrung beigebracht. Natiirlich haben wir die Grundlagen
besprochen: wie man sich auf eine Verhandlung vorbereitet,
wann man das erste Angebot macht und wie man vorgeht, wenn
der Gesprachspartner unnachgiebigist. Aber ich habe den Klien-
ten auch geholfen, sich iiber ihre natiirliche Personlichkeit klar-
zuwerden und das Beste daraus zu machen.

Meine allererste Klientin war eine junge Frau namens Laura.
Sie war Rechtsanwaltin an der Wall Street, dabei aber eine
schiichterne Tagtraumerin, die das Rampenlicht scheute und
eine Abneigung gegen Aggression hatte. Sie hatte es irgendwie
geschalfft, die Feuerprobe an der Harvard Law School heil zu
liberstehen, an der die Seminare in riesigen arenaartigen Horsé-
len stattfanden. Einmal war sie dermafen nervds, dass sie sich
auf dem Weg zu einem Seminar iibergeben musste. Jetzt in der
Praxis war sie sich nicht sicher, ob sie ihre Klienten so energisch
vertreten konnte, wie diese es erwarteten.
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In den ersten drei Jahren ihrer Anstellung hatte Laura so un-
tergeordnete Aufgaben, dass sie sich mit dieser Frage nie einge-
hender zu beschéftigen brauchte. Doch eines Tages fuhr ihr Vor-
gesetzter in Urlaub und tbertrug ihr die Verantwortung fiir eine
wichtige Verhandlung. Bei dem Klienten handelte es sich um ei-
nen siidamerikanischen Industriebetrieb, der mit einem grofSen
Bankdarlehen in Zahlungsverzug geraten war und hoffte, neue
Konditionen aushandeln zu konnen. Auf der anderen Seite des
Verhandlungstischs safSen die Vertreter des Bankenkonsorti-
ums, das den gefdhrdeten Kredit vergeben hatte.

Laura hitte sich am liebsten unter dem besagten Tisch ver-
krochen, aber sie hatte gelernt, solchen Anwandlungen zu wi-
derstehen. So nahm sie folgsam, aber nervos ihren Platz als Ver-
handlungsfiihrerin ein, flankiert von ihren Klienten, dem Chef-
syndikus auf der einen und der Leiterin der Finanzabteilung auf
der anderen Seite. Es waren zufillig Lauras Lieblingsklienten:
liebenswiirdige Menschen der leisen Tone, die sich vollig von
den Weltbeherrschertypen unterschieden, die ihre Firma ge-
wohnlich vertrat. Laura hatte den Chefsyndikus einmal zu ei-
nem Baseballspiel der Yankees und die Leiterin der Finanzabtei-
lung beim Kauf einer Handtasche fiir ihre Schwester begleitet.
Dochjetzt schienen diese netten Ausfliige, die genau die Art von
Begegnungen waren, an denen Laura Freude hatte, Lichtjahre
entfernt. Den Stidamerikanern safien neun verdrossene Invest-
mentbanker in maf§geschneiderten Anziigen und teuren Schu-
hen gegentiber, begleitet von ihrer Anwéltin, einer selbstbe-
wussten Frau mit rotem Gesicht, kantigem Kinn und energi-
schen Manieren. Die Anwaltin der Banker - die eindeutig nicht
zu den Schiichternen gehorte - setzte gleich zu einer beeindru-
ckenden Rede an, in der sie erklérte, wie gliicklich Lauras Klien-
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ten sich schitzen kénnten, die Konditionen der Bank anzuneh-
men, es sei ein sehr grof$ziigiges Angebot.

Alle warteten darauf, dass Laura antwortete, aber ihr fiel kei-
ne Entgegnung ein. Sie safS einfach da und blinzelte. Alle Blicke
ruhten auf ihr. Thre Klienten rutschten betreten auf ihren Stiih-
len hin und her. Lauras Gedanken drehten sich im Kreis, ein
Phénomen, das sie schon kannte. Ich bin fiir so etwas zu still, sag-
te die Stimme in ihrem Innern, zu bescheiden, zu nachdenklich.
Sie stellte sich jemanden vor, der besser dazu geeignet wére, die
Lage zu retten: jemanden Forsches, Glattes, der auf den Tisch
hauen konnte. In der Schule hétte man von so jemandem - an-
ders als von Laura — gesagt, er oder sie sei kontaktfreudig. Das
war das hochste Lob, das ihre Mitschiiler in der siebten Klasse
zu vergeben hatten, hoher sogar als Aiibsch fir Madchen oder
sportlich fiir Jungen. Laura gelobte sich, nur diesen Tag noch ir-
gendwie zu Uberstehen. Morgen wiirde sie sich nach einer ande-
ren Arbeit umsehen.

Dann fiel ihr ein, was ich ihr immer wieder gesagt hatte: Sie
war eine Introvertierte, und als solche besaf sie einzigartige
Verhandlungsfahigkeiten — die vielleicht weniger sichtbar, aber
nicht minder wichtig waren. Vermutlich hatte sie sich besser
vorbereitet als alle anderen. Sie pflegte sich ruhig, aber bestimmt
auszudriicken und sagte selten etwas, ohne es sich vorher genau
iiberlegt zu haben. Aufgrund ihres sanften Umgangstons konn-
te sie einen festen, sogar offensiven Standpunkt beziehen und
dabei auf andere vollkommen verniinftig wirken. Und sie konn-
te Fragen stellen, viele Fragen, und zuhoren, wenn man ihr ant-
wortete, was das A und O einer guten Verhandlungsfiithrung ist,
ganz gleich, welche Art von Personlichkeit man hat.

Also begann Laura schlieSlich das zu tun, was ihr lag.
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»Lassen Sie uns noch einmal einen Schritt zurtickgehen. Wo-
rauf basieren Thre Zahlen?«, fragte sie.

»Konnten Sie sich vorstellen, das Darlehen auf diese Art zu
strukturieren? Kénnte das Ihrer Meinung nach gehen?«

»Oder auf diese Art?«

»Oder auf irgendeine andere Art?«

Am Anfang fragte sie z6gernd. Doch dann kam sie in Fahrt,
wurde energischer und lief§ durchblicken, dass sie ihre Hausauf-
gaben gemacht hatte und bei den Fakten keine Zugestédndnisse
machen wiirde. Sie blieb aber auch ihrem eigenen Stil treu und
hob weder die Stimme, noch verlor sie die Beherrschung. Jedes
Mal, wenn die Banker ihr gegentiber einen scheinbar unverrtick-
baren Standpunkt vorbrachten, versuchte Laura, konstruktiv
vorzugehen: »Wollen Sie damit sagen, dass das der einzige Weg
ist? Wie wiére es, wenn wir es anders angehen wiirden?«

Schliefilich verdnderte sich dank ihrer einfachen Nachfragen
die Stimmung im Raum, ganz wie es in den Lehrbiichern iiber
Verhandlungstechnik steht. Die Banker stellten ihren Rede-
schwall und ihr Dominanzgehabe ein, ein Verhalten, dem Laura
sich denkbar schlecht gewappnet gefiihlt hatte. Stattdessen kam
ein wirkliches Gespréch in Gang.

Es gab weitere Diskussionen und noch immer keine Einigung,
Einer der Banker drehte wieder auf, warf seine Akten auf den
Tisch und stiirmte aus dem Raum. Laura ignorierte dieses Ma-
nover, einfach deshalb, weil sie nicht wusste, was sie sonst tun
sollte. Spéter sagte ihr jemand, dass sie genau in diesem ent-
scheidenden Augenblick ein gutes »Verhandlungs-Jiu-Jitsu« be-
wiesen habe, doch sie wusste, dass sie sich nur so verhalten hat-
te, wie man es als stiller Mensch in einer Welt der Spriicheklop-
fer ganz von selbst zu tun lernt.
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Am Ende kam eine fiir beide Seiten akzeptable Einigung zu-
stande. Die Banker gingen, und Lauras Lieblingsklienten flogen
nach Hause, nachdem die finanzielle Katastrophe abgewendet
worden war. Dafiir war Laura dankbar: Die anderen konnten ihr
normales Leben wieder aufnehmen, und sie konnte es sich mit
einem Buch gemiitlich machen und versuchen, die Spannungen
des Tages zu vergessen.

Doch am néchsten Morgen bot ihr die Chefanwaltin der Ban-
ker, die einschiichternde Frau mit dem kantigen Kinn, einen Job
an: »Ich habe noch nie jemanden erlebt, der so freundlich und
gleichzeitig so bestimmt ist«, sagte sie. Am Tag danach rief auch
der Chefbanker bei Laura an und fragte sie, ob ihre Anwalts-
kanzlei kiinftig seine Firma vertreten wolle. »Wir brauchen je-
manden, der uns hilft, Verhandlungen zu fithren, ohne dem Ego
Raum zu geben, sagte er. Laura hatte dadurch, dass sie ihrer ei-
genen sanften Art treu geblieben war, einen neuen Kunden fiir
ihre Kanzlei gewonnen und ein Jobangebot fiir sich selbst an
Land gezogen. Laut zu werden und auf den Tisch zu hauen hat-
te sich als unnotig erwiesen.

Heute weil$ Laura, dass ihre Introvertiertheit ein essenzieller
Bestandteil ihrer selbst ist, und sie akzeptiert ihr nachdenkliches
Wesen. Das Endlosband in ihrem Kopf — der Vorwurf, zu still und
zu bescheiden zu sein - lduft nicht mehr so oft. Laura weifs, dass
sie sich behaupten kann, wenn es darauf ankommt, aber sie ar-
beitet nicht mehr als Anwaltin an der Wall Street, weil sie den
Konfrontationsexzessen der Finanzwelt aus dem Weg gehen
will. Stattdessen setzt sie die Kraft ihres stillen Wesens lieber als
Autorin, Beraterin und Inhaberin einer eigenen kleinen Firma im
Bereich neue Medien ein. Laura liebt diese Arbeit, nicht zuletzt,
weil sie ihrer Personlichkeit voll und ganz entspricht.
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Was genau meine ich, wenn ich sage, dass Laura introvertiert
ist? Als ich begann, dieses Buch zu schreiben, wollte ich als Ers-
tes herausfinden, wie Wissenschaftler Introversion und Extra-
version (oft auch als Extroversion bezeichnet) definieren. Ich
wusste, dass der einflussreiche Psychologe C.G. Jung 1921 ein
wegweisendes Buch mit dem Titel Psychologische Typen heraus-
gebracht hatte," in dem er die Begriffe introvertiert und extraver-
tiert als zentrale Bausteine der Personlichkeit bekannt machte.
Introvertierte fiihlen sich zur inneren Welt des Denkens und
Fithlens hingezogen, sagte Jung, Extravertierte zur dufSeren Welt
der Menschen und Aktivitdten. Introvertierte beschéftigen sich
mit der Deutung, die sie den Ereignissen in ihrer Umwelt geben;
Extravertierte tauchen direkt in die Ereignisse ein. Introvertier-
te regenerieren sich, wenn sie allein sind, Extravertierte miissen
sich regenerieren, wenn sie nicht genug Kontakt haben. Wer je
den Myers-Briggs-Personlichkeitstest gemacht hat, der aufJungs
Denken fufst und von der Mehrzahl der Universitaten und den
hundert umsatzstarksten Unternehmen in den USA eingesetzt
wird, dem sind diese Gedanken vielleicht bereits vertraut.

Aber was sagt die moderne Wissenschaft dazu? Ich habe bald
entdeckt, dass es so etwas wie eine Universaldefinition von Int-
roversion und Extraversion nicht gibt; das sind keine einheitli-
chen Kategorien wie »gelocktes Haar« oder »16-jahrig«, bei de-
nen eine allgemeine Ubereinkunft dariiber besteht, wer darun-
ter fallt und wer nicht. Es gibt fast ebenso viele Definitionen von
»introvertiert« und »extravertiert«, wie es Personlichkeitspsy-
chologen gibt. Letztere streiten einen Grofiteil der Zeit dartiber,
welche Definition am genauesten ist. Einige Psychologen halten
Jung fiir iiberholt, andere schworen darauf, dass er der Einzige
ist, der Bescheid weifs.
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Dennoch herrscht auch viel Ubereinstimmung. Die beiden
Personlichkeitstypen unterscheiden sich im Grad der dufSeren
Stimulation, die sie brauchen, um optimal zu funktionieren. In-
trovertierte fiithlen sich mit weniger Stimulation »in ihrem Ele-
ment, beispielsweise, wenn sie ein Glas Wein mit einem guten
Freund trinken, ein Kreuzwortratsel 16sen oder ein Buch lesen.
Extravertierte geniefSen den zusatzlichen Kick, wenn sie andere
Menschen kennenlernen, auf Skiern gefdhrliche Pisten hinun-
terfahren oder die Stereoanlage weit aufdrehen.

Introvertierte und Extravertierte haben auch ein unterschied-
liches Arbeitsverhalten. Extravertierte nehmen Aufgaben rasch
in Angriff. Sie treffen schnelle (manchmal tbereilte) Entschei-
dungen und fiihlen sich wohl, wenn sie mehrere Aufgaben gleich-
zeitig bewéltigen und Risiken eingehen kénnen. Sie geniefSen das
»Fieber« der Jagd nach Belohnungen wie Geld und Status. Intro-
vertierte arbeiten langsamer und gezielter. Sie konzentrieren
sich gern eingehend auf eine Aufgabe nach der anderen. Oft ha-
ben sie ein sehr starkes Konzentrationsvermaogen. Sie sind relativ
immun gegentiber den Verlockungen von Reichtum und Ruhm.

Unsere Personlichkeit beeinflusst auch unser Kontaktverhal-
ten. Extravertierte sind Menschen, die bei einem Abendessen
mit Gésten fiir lebhafte Unterhaltung sorgen und laut iiber alle
Witze lachen. Sie sind meist selbstbewusst, dominant und ha-
ben ein grofies Bediirfnis nach Gesellschaft. Extravertierte den-
ken laut und spontan; sie reden lieber, als dass sie zuhdren, sie
sind selten um Worte verlegen und platzen manchmal mit et-
was heraus, was sie eigentlich nicht sagen wollten. Sie konnen
Konflikte gut ertragen, aber keine Einsamkeit.

Introvertierte hingegen geniefSen Partys und Konferenzen nur
bis zu einem bestimmten Punkt, nach einer Weile wiinschen sie
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sich, dass sie zu Hause im Pyjama wéren. Sie widmen ihre sozi-
alen Energien lieber engen Freunden, Kollegen und ihrer Fami-
lie. Sie horen mehr zu, als dass sie reden, denken nach, bevor sie
sprechen, und driicken sich oft besser schriftlich als miindlich
aus. Sie mogen keine Konflikte. Viele von ihnen verabscheuen
Small Talk, aber lieben tiefe Gespréche.

»Introvertiert« ist jedoch kein Synonym fiir einsiedlerisch
oder menschenfeindlich.”” Introvertierte kdnnen auch das sein,
sind es aber meistens nicht. Einer der menschenfreundlichsten
Satze in der englischen Sprache - »Verbindung ist allesl« —
stammt von dem deutlich introvertierten Schriftsteller E. M.
Forster und steht in einem Roman, der der Frage nachgeht, wie
man »menschliche Liebe in ihrer Vollendung« erreichen kann.'

Introvertierte sind tiberdies nicht unbedingt schiichtern. Hin-
ter Schiichternheit steckt die Angst, von anderen abgelehnt
oder gedemiitigt zu werden, wéhrend Introversion nach innen
gerichtete Aufmerksambkeit ist. Schiichternheit tut grundsétz-
lich weh, Introvertiertheit nicht. Die beiden Begriffe werden oft
miteinander verwechselt, weil sie sich teilweise tiberschneiden
(obwohl Psychologen dartiber diskutieren, in welchem Maf3e).
Sie konnen eine schiichterne Extravertierte wie Barbra Strei-
sand mit einer tibergrofien Personlichkeit und léhmendem
Lampenfieber sein oder ein gar nicht schiichterner Introvertier-
ter wie Bill Gates, der nach allem, was man hort, lieber fiir sich
bleibt und von der Meinung anderer vollig unbeeindruckt ist.

Sie konnen natiirlich auch beides sein: T. S. Eliot war ein be-
rithmter Einzelgédnger, der in seinem Langgedicht Das wiiste
Land schrieb, er konne uns »die Angst in einer Handvoll Staub«
aufzeigen.!” Viele schiichterne Menschen wenden sich nach in-
nen, zum Teil als Flucht vor dem Kontakt mit anderen, der ih-
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nen Angst macht. Und viele Introvertierte sind schiichtern, teil-

weise weil sie immer wieder zu horen bekommen, etwas stimme

nicht mit ihrer Vorliebe fiir die Reflexion, und teilweise weil ihre

Physiologie, wie wir noch sehen werden, sie zwingt, sich aus

hochstimulierenden Umgebungen zurtickzuziehen.

Wenn Sie nicht sicher sind, wo Sie auf dem Spektrum der Int-

ro- und Extraversion Thren Platz haben, konnen Sie sich nachfol-

gend selbst einschétzen. Kreuzen Sie die Aussagen an, die auf Sie

zutreffen. Wenn Sie bei einer Aussage unsicher sind, kreuzen Sie

sie an, wenn sie eher zutrifft als nicht zutrifft.

d good
AW N =

aad
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. Ich ziehe Einzelgesprache Gruppenaktivitaten vor.
. Ich driicke mich meistens lieber schriftlich aus.
. Ich bin gern allein.

. Ich interessiere mich allem Anschein nach weniger fiir

Reichtum, Ruhm und Status als meine Altersgenossen.

. Ich mag Small Talk nicht, unterhalte mich aber gerne ein-

gehend tiber Themen, die mir wichtig sind.

6. Die Leute sagen, ich konne gut zuhoren.

7. Ich bin nicht risikofreudig.

8. Ich mag eine Arbeit, in die ich mich mit wenigen Unter-

10.
11.

12.
13.

brechungen richtig vertiefen kann.

. Ich feiere Geburtstage gerne im kleinen Rahmen mit nur

einem oder zwei guten Freunden oder Angehdrigen.
Man beschreibt mich als »leise« oder »sanft«.

Ich zeige oder diskutiere meine Arbeit am liebsten erst,
wenn sie fertig ist.

Ich mag keine Konflikte.

Ich arbeite am besten allein.
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O 14. Ich denke erst nach, bevor ich rede.

O 15. Ich bin erschopft, wenn ich unter Leuten war, selbst
wenn ich es genossen habe.

O 16. Ichlasse Anrufer hdufig auf den Anrufbeantworter spre-
chen.

O 17. Wenn ich wéhlen miisste, wiirde ich ein Wochenende,
an dem ich tiberhaupt nichts vorhabe, einem Wochen-
ende mit einem zu vollen Programm vorziehen.

O 18. Ich arbeite nicht gern an verschiedenen Dingen gleich-
zeitig.

O 19. Ich kann mich gut konzentrieren.

O 20. In Unterrichtssituationen sind mir Vorlesungen lieber
als Seminare.

Je ofter Sie ein Kreuz gemacht haben, desto introvertierter sind
Sie vermutlich.* Ist die Anzahl der Aussagen, die Sie angekreuzt
und die Sie nicht angekreuzt haben, in etwa gleich, sind Sie
wahrscheinlich »ambivertiert« — das heifst zu gleichen Anteilen
extra- und introvertiert. Doch selbst wenn das Ergebnis eindeu-
tig fiir die eine oder andere Seite ausfillt, heifst das nicht, dass
TIhr Verhalten in jeder Situation vorhersehbar ist. Man kann
ebenso wenig sagen, dass jeder Introvertierte ein Biicherwurm
oder jeder Extravertierte ein Partyléwe ist, wie man auch nicht
sagen kann, dass jede Frau von Haus aus Harmoniebestrebun-
gen hat und jeder Mann Kontaktsportarten liebt. Wie C. G. Jung

* Dies ist kein wissenschaftlich untermauerter Personlichkeitstest. Die Fragen ba-
sieren auf Persénlichkeitsmerkmalen, die von modernen Forschern im Allgemei-
nen als introvertiert angesehen werden. Der Hauptzweck des Tests ist es, Sie
zum Nachdenken iiber Ihre eigene Personlichkeit anzuregen und Sie damit auf
die folgenden Kapitel vorzubereiten.
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so treffend bemerkte, gibt es nichts Derartiges wie einen reinen
Extravertierten oder einen reinen Introvertierten. Ein solcher
Mensch wiirde im Irrenhaus landen.

Wir sind namlich nicht nur alle wunderbar komplexe Indivi-
duen, sondern es gibt auch viele verschiedene Arten von Intro-
vertierten und Extravertierten. Introversion und Extraversion
mischen sich mit anderen Personlichkeitsmerkmalen und bio-
grafischen Einfliissen, sodass daraus ein gewaltiges Spektrum
verschiedenartiger Menschen resultiert. Ein kiinstlerisch begab-
ter amerikanischer Junge, dessen Vater es gerne gesehen hitte,
dass er sich ebenso wie seine raubeinigen Brider fiir die Foot-
ball-Mannschaft der Schule meldet, ist eine ganz andere Art In-
trovertierter als beispielsweise eine finnische Geschéftsfrau, de-
ren Eltern Leuchtturmwérter waren. (Die Finnen sind bekannt-
lich eine introvertierte Nation. Hier ein finnischer Witz: Woran
erkennen Sie, ob ein Finne Sie mag? Er starrt /4re Schuhe statt
seine eigenen an.)

Sehr viele Introvertierte sind zudem hochsensibel, was poe-
tisch klingt, aber in Wirklichkeit ein psychologischer Fachbegriff
ist. Sind Sie hochsensibel, dann neigen Sie mehr als der Durch-
schnitt der Menschen dazu, von der Mondscheinsonate, einem
schon formulierten Satz oder einem Akt aufSerordentlicher Gii-
te ergriffen zu sein. Gewalt und Hésslichkeit stofden Sie rascher
ab als andere, und Sie haben wahrscheinlich ein stark ausge-
prigtes Gewissen. Als Kind hat man Sie vermutlich »schiich-
tern« genannt, und bis auf den heutigen Tag machen Situatio-
nen, in denen Sie kritisch betrachtet werden, Sie nervds, zum
Beispiel wenn Sie einen Vortrag halten sollen oder zu Ihrer ers-
ten Verabredung gehen. Spater werden wir untersuchen, warum
diese scheinbar unzusammenhédngende Ansammlung von Ei-
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genschaften meistens zur selben Person gehért und weshalb
diese haufig introvertiert ist. (Niemand weif$ exakt, wie viele In-
trovertierte hochsensibel sind, aber wir wissen, dass 70 Prozent
der Hochsensiblen Introvertierte sind und die anderen 30 Pro-
zent meist angeben, dass sie viel »Zeit fiir sich« brauchen.)

Eine genaue Definition dieser Begriffe ist fiir Wissenschaftler
unerlésslich, denn ihre Untersuchungen basieren darauf, dass
sie genau festlegen, wo die Introversion aufhért und andere
Merkmale, wie die Schiichternheit, beginnen. Doch im vorlie-
genden Buch wollen wir uns mehr mit den Ergebnissen dieser
Forschung beschiéftigen. Die heutigen Psychologen haben, flan-
kiert von den Neurowissenschaftlern mit ihren Gehirn-Scans,
brillante Entdeckungen gemacht, die unsere Sicht von uns und
der Welt verandern. Sie beantworten Fragen wie: Warum reden
einige Menschen gern, wihrend andere ihre Worte abwégen?
Warum vergraben sich einige in ihrer Arbeit, wiahrend andere
gern ans Mikrofon treten? Warum iiben einige gern Autoritat
aus, wahrend andere es vorziehen, weder zu fithren noch ge-
fithrt zu werden? Haben Introvertierte iéiberhaupt Fithrungs-
kompetenz? Stimmt die Vorliebe fiir Extraversion in unserer
Kultur mit der natiirlichen Ordnung der Dinge tiberein oder ist
sie gesellschaftlich determiniert? Aus evolutiondrer Sicht hat
die Introvertiertheit offensichtlich aus irgendeinem Grund als
Personlichkeitsmerkmal iiberdauert — aber worin kénnte dieser
Grund bestehen? Sollten Sie, wenn Sie introvertiert sind, Ihre
Energien fiir Tétigkeiten einsetzen, die Ihnen liegen, oder sollten
Sie liber sich selbst hinauswachsen, wie Laura es an jenem Tag
am Verhandlungstisch tat?

Die Antworten kénnten Sie tiberraschen.
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Ein paar Worte dariiber, was Sie in diesem Buch erwartet: Im
ersten Teil unternehmen wir einen raschen Rundgang durch un-
sere extravertierte Gesellschaft und machen einen Ausflug in
die Geschichte, um herauszufinden, wie es zu dieser Entwick-
lung gekommen ist. Ich werde Ihnen die erstaunliche Geschich-
te von Dale Carnegies Kindheit erzédhlen und den historischen
Kréften nachgehen, die an der Wende zum 20. Jahrhundert Ame-
rika von einer Charakterkultur in eine Personlichkeitskultur
verwandelt haben. Wir werden herausfinden, weshalb dieser
Wandel bei normalen Menschen - Introvertierten wie Extraver-
tierten - ein nagendes Gefiihl persénlicher Minderwertigkeit
hervorgerufen hat, das sich bis heute hélt. AnschliefSend werden
wir drei typischen Zentren des Extravertiertenideals einen Be-
such abstatten: Wir werden bei einem Selbsthilfeseminar des
Trainers Tony Robbins mittanzen, an Seminaren an der Harvard
Business School teilnehmen und einen Sonntagsgottesdienst in
einer der einflussreichsten Kirchen des Landes besuchen.

Wir werden auch der Frage nachgehen, weshalb in den Rei-
hen hochkreativer Menschen Introvertierte itiberproportional
vertreten sind, weshalb Menschen, die gerne alleine arbeiten,
héufig zu fithrenden Experten aufihrem Gebiet werden und wie
das Phédnomen, das ich »neues Gruppendenken« nenne, die
Kreativitat erstickt und verntinftige Entscheidungen gefdhrdet.
Wir werden kléren, weshalb ein Brainstorming, an dem alle Mit-
arbeiter einer Abteilung teilnehmen miissen, nicht funktioniert
(es sei denn, es findet online statt), was die moderne Neurowis-
senschaft tiber die Gefahren altehrwiirdiger Institutionen — wie
Geschworenengerichte und demokratische Wahlen - offenbart
und wie wir alle lernen kénnen, produktiver zu sein.

In Teil IT wollen wir den biologischen Unterschieden zwi-
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schen Introvertierten und Extravertierten auf den Grund gehen.
Ausgehend vom Besuch eines Labors, in dem Wissenschaftler
Aufnahmen von Gehirnen Introvertierter und Extravertierter
machen, werden wir die physiologischen Grundlagen fiir das
Klischee kennenlernen, dass Introvertierte in Bibliotheken und
Extravertierte in Sportkneipen aufbliihen, werden erfahren, wa-
rum manche Menschen von Natur aus locker und andere gewis-
senhaft sind, weshalb nur ein schmaler Grat zwischen Helden
und Verbrechern liegt und weswegen die wichtigste Frage, die
Sie einem potenziellen Partner bei einem Speed Date oder ei-
nem ersten Kennenlerntermin stellen sollten, lautet, was sein
oder ihr letztes peinliches Erlebnis war.

Wir werden sehen, wie die Physiologie der Extraversion den
Kennedy-Mythos hervorbrachte, aber auch zur grofSen Rezessi-
on von 2008 beitrug. Wir werden erfahren, weshalb die Kata-
strophe vielleicht hatte vermieden werden kdnnen, wenn man
mehr Introvertierte in die Entscheidungen miteinbezogen hitte
(oder mehr Introvertierte sich selbst treu geblieben wéren, statt
sich anzupassen und Extravertierte zu imitieren).

Wir werden auch der Frage nachgehen, ob alle Kulturen die
Extraversion bevorzugen, und einen Ausflug nach Cupertino in
Kalifornien machen, einer Stadt mit einer aufstrebenden Bevol-
kerung asiatischer Einwanderer der ersten und zweiten Genera-
tion. Dort werden wir Highschool-Schiiler, Hausfrauen und Ge-
schéftsfithrer kennenlernen, die das »Ideal der Extraversion«
aus ihrer Sicht schildern. Wir werden sehen, wie die Menschen
dort oft die »Macht der Sanftmut« einsetzen, um Erfolg zu ha-
ben.

SchliefSlich gebe ich in Teil III praktische Empfehlungen, die
sowohl fiir Introvertierte wie fiir Extravertierte niitzlich sind:
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wie man sich vernetzt, wenn man keinen Small Talk mag; wie
man mit Vertretern des anderen Personlichkeitstyps kommuni-
ziert; wie man die eigene Personlichkeit an die Umstande an-
passt und wie man introvertierten Kindern am meisten niitzt.
Auch Strategien, wie man Arbeit findet, die man mag, Eheprob-
leme 18st und Geschéftsverhandlungen fiihrt, werden hier be-
handelt.

Wenn Sie nur eine Botschaft aus diesem Buch mitnehmen,
dann, wie ich hoffe, die, welchen Wert es hat, sich selbst treu zu
bleiben. Ich habe personlich die lebensverandernden Wirkun-
gen dieser Lektion erfahren. Erinnern Sie sich an meine erste
Klientin, die ich Laura nannte, um ihre Anonymitat zu schiit-
zen?

Das war meine Geschichte. Ich war meine eigene erste Klien-
tin.



TEIL 1

Das Ideal der
Extraversion



KAaPITEL 1

Der Aufstieg des »wirklich netten Kerls«

Wie die Extraversion zum gesellschaftlichen
Ideal wurde

Fremde Blicke sind scharf und kritisch.
Konnen Sie ihnen stolz, selbstbewusst
und ohne Angst begegnen?

Aus einer Anzeige fiir Woodbury-Seife, 1922

Das Jahr: 1902. Der Ort: eine Kleinstadt in einer Flussniederung
in Missouri, ein winziger Punkt auf der Landkarte etwa 150 Ki-
lometer von Kansas City entfernt. Unser junger Protagonist: ein
gutmiitiger, aber unsicherer Highschool-Schiiler namens Dale.!
Dale, diinn, unsportlich und nervds, ist der Sohn eines anstian-
digen, aber chronisch bankrotten Schweinebauern, dessen Land
im Winter gefroren und zur Erntezeit tiberschwemmt ist. Er ach-
tet seine Eltern, aber ihm graut davor, ebenso wie sie in der Ar-
mutsfalle zu landen. Dale fiirchtet sich noch vor anderen Dingen:
vor Donner und Blitz, vor dem Gedanken, in die Holle zu kom-
men, und davor, im entscheidenden Augenblick kein Wort her-
auszubringen. Er hat sogar Angst vor dem Tag seiner Hochzeit:
Was, wenn ihm nichts einfallt, was er seiner Braut sagen kann?
Eines Tages kommt ein Redner der Chautauqua-Bewegung in
die Stadt. Diese Bewegung, gegriindet 1873 mit Sitz in Upstate
New York, schickt talentierte Redner durchs ganze Land, um
Vortrédge tliber Literatur, Wissenschaft und Religion zu halten.
Die amerikanische Landbevoélkerung schétzt sie, weil sie den
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Duft der groflen weiten Welt mitbringen und es schaffen, das
Publikum mitzureifSen. Dieser Redner fesselt den jungen Dale
mit einem Bericht tiber seinen Aufstieg vom Tellerwéscher zum
Millionér: Ehemals ein armer Farmjunge mit einer trostlosen
Zukuntft, hat er es mithilfe seines Rednertalents in die Chautau-
qua-Bewegung geschafft. Dale hangt an seinen Lippen.

Einige Jahre spéter ist Dale wieder einmal beeindruckt vom
Nutzen, den es hat, reden zu kdnnen. Seine Familie zieht auf eine
Farm in der Nédhe von Warrensburg in Missouri, wo er das Col-
lege besuchen kann, ohne Kost und Logis bezahlen zu miissen.
Dale beobachtet, dass die Studenten, die Rhetorik-Wettbewerbe
auf dem Campus gewinnen, als Fiihrungspersonlichkeiten gel-
ten, und beschliefst, einer von ihnen zu werden. Er schreibt sich
fiir jeden Rhetorik-Wettbewerb ein und eilt abends nach Hause,
um zu Uben. Immer wieder verliert er — Dale ist hartnéckig, aber
kein grof3er Redner —, doch nach und nach machen sich seine Be-
mihungen bezahlt. Er verwandelt sich in einen Meisterredner
und Held auf dem Campus. Andere Studenten suchen ihn auf,
um bei ihm Rhetorikunterricht zu nehmen. Er gibt ihnen Stun-
den, und auch sie haben Erfolg bei den Wettbewerben.

Als Dale 1908 das College abschlief3t, sind seine Eltern noch
immer arm, doch die amerikanischen Unternehmen florieren.
Henry Ford verkauft sein Modell T wie warme Semmeln mit
dem Slogan »FURS GESCHAFT UND FURS VERGNUGEN«. J.C.
Penney, Woolworth, Sears and Roebuck, A & P und Remington
sind inzwischen in aller Munde. In die Hauser der Mittelschicht
hat das elektrische Licht Einzug gehalten, und Toiletten im Haus
ersparen den mitternachtlichen Gang aufs Plumpsklo.

Der Wirtschaftsaufschwung ruft nach einer neuen Art
Mensch - einem kontaktfreudigen Vertreter mit einem gewin-
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nenden Lacheln und festen Hindedruck, der gut mit seinen Kol-
legen auskommt und sie gleichzeitig in den Schatten stellt. Dale
schliefSt sich dem wachsenden Heer der Vertreter und Verkéaufer
an mit nicht viel mehr im Gepéck als seiner Sprachgewandtheit.

Dales Nachname lautet Carnegie (eigentlich Carnagey; in An-
klang an den grof3en Industriellen Andrew Carnegie ldsst er ihn
spéter in Carnegie uméndern). Nach mehreren zermiirbenden
Jahren als Vertreter eines Rindfleischproduzenten macht er sich
als Rhetoriklehrer selbststandig. Er gibt seine erste Stunde in der
Abendschule des Christlichen Vereins Junger Ménner in New
York. Er fordert die damals fiir Abendschullehrer tibliche Ent-
lohnung von zwei Dollar pro Unterrichtsstunde, doch der Direk-
tor des CVJM bezweifelt, dass sein Rhetorikunterricht auf gro-
8es Interesse stofSen wird, und weigert sich, so viel zu zahlen.

Aber der Unterricht wird tiber Nacht zur Sensation, und Dale
griindet als Nachstes das Dale-Carnegie-Institut, das Geschafts-
leuten helfen will, genau die Unsicherheiten zu iiberwinden, die
ihn als jungen Mann gebremst haben. Im Jahre 1913 veroffent-
licht er sein erstes Buch Besser miteinander reden. »In der Zeit,
als Klaviere und Badezimmer noch Luxus waren, schreibt er,
»hielten die Leute das Redetalent fiir eine besondere Gabe, die
nur Anwalte, Priester oder Politiker brauchten. Heutzutage ist
uns klar geworden, dass es die unentbehrliche Waffe all jener ist,
die im unerbittlichen Wettbewerb der Geschaftswelt vorankom-
men wollen.«*

Carnegies Metamorphose vom Farmjungen zum Verkaufer und
schliefSlich zur Rhetorik-Ikone ist auch ein Symbol fiir den Auf-
stieg des »ldeals der Extraversion«. Carnegies Werdegang re-
flektiert eine kulturelle Entwicklung, die mit Beginn des 20. Jahr-
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hunderts eine Trendwende eingelautet und eine dauerhafte Ver-
anderung darin bewirkt hat, wer wir sind und wen wir bewun-
dern, wie wir uns bei Vorstellungsgesprdachen verhalten und was
wir von Angestellten erwarten, wie wir Partner umwerben und
Kinder erziehen. Amerika verwandelte sich von einer »Charak-
terkultur«, wie der einflussreiche Kulturhistoriker Warren Sus-
man es nannte, in eine »Personlichkeitskultur«.? Damit 6ffnete
sich eine Biichse der Pandora mit persénlichen Angsten, von de-
nen wir uns nie ganz erholt haben.

In der Charakterkultur war der Idealmensch ernsthaft, diszip-
liniert und ehrbar. Was zéhlte, war nicht so sehr der Eindruck,
den man in der Offentlichkeit hinterlief3, sondern wie man sich
verhielt, wenn niemand zugegen war. Das Wort personality (Per-
sonlichkeit) halt erst mit dem 18. Jahrhundert Einzug in die eng-
lische Sprache,' und die Vorstellung von »einer guten Person-
lichkeit« war vor dem 20. Jahrhundert nicht verbreitet.

Doch mit dem Wechsel zur Personlichkeitskultur fingen die
Amerikaner an, vor allem darauf zu schauen, wie andere sie
wahrnahmen. Sie waren fasziniert von Menschen, die forsch
und unterhaltsam waren. Susman schrieb den bertthmten Satz:
»Die gesellschaftliche Rolle, die jedem in der neuen Personlich-
keitskultur abverlangt wurde, war die eines Darstellers. Jeder
Amerikaner sollte sich selber darstellen kdnnen.«

Die zunehmende Industrialisierung war eine wichtige Trieb-
feder hinter dieser kulturellen Entwicklung. Das Land entwickel-
te sich rasch von einer Agrargesellschaft mit landlicher Besied-
lung zu einer urbanen Wirtschaftsmacht, deren Devise hiefs:
THE BUSINESS OF AMERICA IS BUSINESS (»Amerikas Geschéft
ist das Geschéft«). Anfanglich lebten die meisten Amerikaner
wie die Carnegies noch auf einer Farm oder in kleinen Stédten
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und pflegten Umgang mit Leuten, die sie von Kindheit an kann-
ten. Doch mit Beginn des 20. Jahrhunderts brach ein regelrech-
ter Sturm los - es kam zur Griindung von GrofSunternehmen,
zur Urbanisierung und Masseneinwanderung —, und die Bevol-
kerung stromte in die Stddte. 1790 lebten 3 Prozent und 1840
erst 8 Prozent der amerikanischen Bevolkerung in der Stadt,
doch schon 1920 waren mehr als ein Drittel der Menschen Stéd-
ter.” »Wir konnen nicht alle in der Stadt wohnen, schrieb der
Redakteur Horace Greeley 1867, »aber fast alle scheinen es un-
bedingt zu wollen.«°

Nun waren die Amerikaner bei der Arbeit nicht mehr mit
Nachbarn, sondern mit Fremden konfrontiert. »Staatsbiirger«
wurden zu »Angestellten«, die sich Miihe geben mussten, einen
guten Eindruck auf Menschen zu machen, mit denen sie weder
staatsbiirgerliche noch familidre Bande hatten. »Warum ein
Mann befordert oder eine Frau gesellschaftlich geschnitten wur-
de, erlautert der Historiker Roland Marchand, »lief$ sich nun
weniger durch jahrelange familidre Bande oder alte Familienfeh-
den erkldren. Bei den zunehmend anonymen geschiéftlichen und
gesellschaftlichen Beziehungen der Zeit konnte alles Mogliche -
einschliefSlich des ersten Eindrucks - die entscheidende Rolle
spielen.«” Die Amerikaner reagierten auf diesen Druck, indem sie
sich bemiihten, Verkdufer zu werden, die nicht nur das neueste
Produkt ihrer Firma, sondern auch sich selbst gut vermarkteten.

An der Selbsthilfe-Bewegung, in der Dale Carnegie eine so he-
rausragende Rolle spielte, lasst sich besonders gut ablesen, wie
sich der Wandel von der Charakter- zur Personlichkeitskultur
vollzog. Selbsthilferatgeber haben fiir die amerikanische Psyche
schon immer eine grof3e Rolle gespielt. Die ersten Ratgeber die-
ser Art waren meist religiose Parabeln, wie die 1678 veroffent-
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