1 Die eigene, leise Personlichkeit verstehen

In Biiros entsteht schnell der Eindruck, dass, wer laut ist, gehort
wird, wer schnell reagiert, als durchsetzungsstark gilt, und wer
standig présent ist, wichtig wirkt. Doch was ist mit denjenigen, die
leise nachdenken, bevor sie durchdachte Losungen liefern? Mit
denen, die durch Fokus statt Dauerprasenz zu iiberzeugen wissen?

Introvertierte Talente bringen oft genau die Qualititen mit, die
Unternehmen heute dringend brauchen: Klarheit, Tiefgang, ana-
lytische Stirke und Empathie. Und doch fiihlen sie sich in einer
Arbeitswelt, die Extroversion idealisiert, als mussten sie standig
im grellen Rampenlicht stehen, obwohl ihre Stirke darin liegt,
ohne viel Getdse einen guten Job zu machen.

Dabei fordert unsere Art zu arbeiten introvertierte Menschen im
Job heraus und raubt ihnen viel Energie: Meetings in Endlosschleife,
Dauerbeschallung in Grofiraumbiiros und Smalltalk immer und
iiberall. Zwar zweifeln sie diese Strukturen an, aber vielmehr sich
selbst, und es entsteht ein Gefiihl des »Nicht-richtig-Seins«.

Das ist ein Trugschluss! Stattdessen ist es so, dass Introvertierte
anders funktionieren und sich ihre Denkweise, ihr Arbeitsstil
und ihre Kommunikationsbediirfnisse von denen Extrovertierter
unterscheiden. Um im Beruf auf eine ruhige, authentische und
angenehme Art sichtbar zu werden, ist es daher wichtig, dass In-
trovertierte verstehen, wie sie ticken. Das schauen wir uns im ers-
ten Kapitel nun genauer an.

1.1 Warum es Dir schwerfillt, Dich beruflich zu zeigen

Ich bin introvertiert.

In den ersten Jahren meines Berufslebens habe ich sehr unter
meiner zuriickhaltenden Art gelitten. Ich habe mich stets zu leise,
zu wenig selbstbewusst und schlagfertig gefiihlt. Grof3 war mein
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Wunsch, anders zu sein - lauter, humorvoller und souveriner.
Immer wieder nahm ich mir vor, mich beim nichsten Meeting
spontan einzubringen oder beim Mittagessen mit den Kollegin-
nen und Kollegen eine unterhaltsame Anekdote zum Besten zu
geben. Manchmal gelang es, oft blieb ich stumm. Mein Kopf war
dafiir umso lauter: Warum kann ich nicht anders sein?!

Heute verstehe ich, was es bedeutet, introvertiert zu sein. Tatsach-
lich gibt es Griinde, warum es introvertierten Menschen wie mir
schwerfillt, im Beruf sichtbar zu werden. Wir haben schlicht an-
dere Bediirfnisse als Extrovertierte, wenn es etwa darum geht,
Ideen zu entwickeln, uns auszutauschen oder unsere mentalen
Akkus aufzuladen.

Nachvollziehbar wird dies bereits, wenn wir uns die Bedeutung
der Begriffe Introversion und Extroversion néher anschauen.
Zuriickzufiihren sind sie auf den Schweizer Psychiater Carl Gustav
Jung, der sie erstmals in seinem Werk Psychologische Typen
einfithrte (Jung, 1921). Er definierte damals die Extraversion
gegeniiber der Introversion. Im allgemeinen Sprachgebrauch glich
sich der Begriff an Introversion an, sodass wir heute mehrheitlich
von Extroversion sprechen.

Ubersetzt heiflt Introversion »nach innen gewandt« und setzt
sich aus dem Lateinischen intro »hinein« und vertere »wenden«
zusammen. Extroversion hingegen leitet sich von extra »drau-
en« und vertere »wenden« ab und kann folglich als »nach auflen
gewandt« verstanden werden.

Nehmen wir dies wortlich, ist es naheliegend, welchem Person-
lichkeitstypen es leichter fillt, aus sich herauszukommen - den
Extrovertierten. Introvertierte Menschen tun sich hingegen auf-
grund ihrer nach innen gerichteten Art schwerer, im Job gehort
und gesehen zu werden.

Dies unterstreicht auch Jungs Verstindnis von introvertierten
bzw. extrovertierten Menschen. So machte eine nach innen ge-
richtete Haltung fiir ihn Introvertierte aus, bei der sich die Person
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Abbildung 1.1: Personlichkeit und Sichtbarkeit

bevorzugt auf ihre inneren Gedanken, Gefiihle und Erfahrungen
konzentriert. Extrovertierte hingegen fokussieren sich verstérkt
auf ihre duflere Welt, soziale Interaktionen und Aktivitéten.

Ich arbeite seit 2020 als Coachin, insbesondere mit leisen Men-
schen. Thre Herausforderungen sind alle dhnlich. Gemein ist den
Situationen, dass sie sich entweder einer hohen Stimulation aus-
gesetzt fiithlen, etwa durch viele Menschen im Meeting, beim Mit-
tagessen oder auf Events, oder ihnen Spontanitit abverlangt wird.
Dies ist beispielsweise bei Brainstormings, schnellen Entschei-
dungen oder beim Telefonieren der Fall. Warum es uns hier im
Einzelnen so schwerfillt, uns zu zeigen, erldutere ich in den
nédchsten beiden Unterkapiteln.

Typische Herausforderungen Introvertierter: Meetings,
Mittagessen, Konferenzen

Vor einigen Monaten beriet ich eine Kundin, die einmal pro Jahr
eine Jahresauftaktveranstaltung fiir Mitarbeiter*innen aus ganz
Deutschland organisiert. Das Event ist so konzipiert, dass sich
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alle Anwesenden an der Strategie fiir die ndchsten Monate betei-
ligen konnen. Sie kam mit dem Wunsch zu mir, auch die leiseren
Personlichkeiten bei dieser Veranstaltung mehr zu Wort kom-
men zu lassen. IThr bisheriger Eindruck: Immer reden dieselben.

Es war nicht ihr erster Versuch, daran etwas zu verindern. Den
letzten Jahresauftakt startete sie mit lauter Musik, zu der alle Teil-
nehmenden tanzen sollten. Ihr Hintergedanke: »Wenn wir uns
morgens gemeinsam zum Affen machen, trauen sich sicher auch
die ruhigeren Kolleginnen und Kollegen was zu sagen.« Letztlich
lief es aber wie immer. Es gab einige Wortfiihrerinnen und Wort-
tithrer, die die Diskussionen bestimmten, weitere beteiligten sich
rege, aber ebenso viele sagten wenig bis nichts.

Wenn Du selbst introvertiert bist, wundert es Dich sicher wenig,
dass dieser Versuch in die Hose gegangen ist. Allein der Gedanke
daran, eine mehrstiindige Veranstaltung mit lauter Musik zu be-
ginnen, 16st in mir ein Gefithl von Erschopfung aus. Auch zeigt
dieses Beispiel, welche Vorurteile iiber Introversion kursieren.
Bleiben leise Menschen auf Konferenzen still, hat dies in der
Regel nichts damit zu tun, dass sie sich nicht trauen. Aber lass uns
einen Blick in die Wissenschaft werfen, um genau zu verstehen,
warum dieser Versuch ins Leere gelaufen ist.

Tatsachlich handelt es sich bei der Unterscheidung verschiedener
Personlichkeitstypen um keine rein psychologische Annahme.
Sie ist inzwischen neurologisch nachweisbar. Die Gehirne intro-
vertierter und extrovertierter Menschen funktionieren unter-
schiedlich, etwa bei der Verarbeitung von Reizen.

Es gibt wissenschaftliche Hinweise darauf, dass die Gehirne Intro-
vertierter von Natur aus eine hohere Gehirnaktivitit aufweisen —
ohne dass sie von auflen durch Reize stimuliert werden miissen
(Johnson & et al., 1999). Man geht davon aus, dass der préfrontale
Kortex bei leisen Menschen starker durchblutet ist - sprich der Be-
reich im Gehirn, der fiir nach innen gerichtete Denkprozesse zu-
standig ist, wie etwa das Planen, logische Denken, Erinnern und
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Losen von Problemen. Dies zeige, dass ihr Gehirn selbst dann sti-
muliert sei, wenn sie sich ausruhen und von aufen nur wenige Rei-
ze auf sie einwirken.

Was hat dies nun mit meinem Beispiel mit der lauten Musik auf
der Jahresauftaktveranstaltung meiner Kundin zu tun? Stell Dir
vor, jeder Mensch hitte ein imaginéres Biicherregal fiir Reize in
seinem Gehirn. Jedes Buch stiinde stellvertretend fiir einen Reiz.
Bei leisen Menschen stehen von Natur aus bereits einige Biicher
in diesem Regal. Fiihlen sie sich nun einer sehr reizintensiven
Umgebung ausgesetzt, wie etwa einem Event mit vielen Men-
schen, Themen und Eindriicken, ist das Biicherregal schon fast
voll. Startet dieses Event mit lauter Musik und der Aufforderung
zu tanzen, quillt es tiber.

Daneben geben Studien Grund zur Annahme (Kagan & Snidman,
2009), dass viele Introvertierte eine niedrigere Reizschwelle be-
ziehungsweise hohe neuronale Sensitivitat aufweisen. Das bedeu-
tet, dass sie empfindlicher auf Reize reagieren. Ubertragen wir
dies noch einmal auf unser imaginéres Biicherregal: Einen Reiz,
der wie selbstverstiandlich im Regal einer leisen Personlichkeit
landet, nimmt ein extrovertierter Mensch gegebenenfalls nicht
einmal bewusst wahr.

Meine Kundin hat es gut gemeint, keine Frage. Dennoch ist anzu-
nehmen, dass ihre Idee bei den introvertierten Teilnehmer*innen
zu einer Reiziiberflutung gefiihrt hat. Diese war nur einer von
weiteren Griinden, warum es den Introvertierten an diesem Tag
schwerfiel, sich mit Ideen und Beitrédgen zu zeigen.

Die Art, Energie zu tanken, ist ein weiterer wesentlicher Punkt,
in dem sich introvertierte und extrovertierte Menschen unter-
scheiden. Wahrend es Introvertierte préferieren, sich zuriickzu-
ziehen und duflere Reize zu reduzieren, um sich zu regenerieren
und neue Kraft zu sammeln, gewinnen Extrovertierte Energie
durch soziale Interaktion. So ist es kein Wunder, dass ruhigere
Menschen es nach einem Arbeitstag bevorzugen, nach Hause zu
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gehen und fiir sich zu sein. Sicherlich war der Wunsch nach Re-
generation auch nach der Jahresauftaktveranstaltung bei den int-
rovertierten Teilnehmer*innen grof3.

Tatsédchlich lasst sich auch dieser Unterschied neurobiologisch er-
klaren. Unser Gehirn hat zwei Hauptsysteme, die es steuern, wenn
es um Aktivitdt und Entspannung geht. Das Sympathische Nerven-
system unterstiitzt uns dabei, Energie bereitzustellen, wenn wir mit
anderen interagieren, uns bewegen oder Herausforderungen meis-
tern. Dabei spielt der Botenstoff Dopamin eine wichtige Rolle. Er
macht uns wach, motiviert und belohnt uns fiir aufregende Erleb-
nisse. Ist das Sympathische Nervensystem aktiv, laufen wir im
Aktivititsmodus. Der Gegenspieler des Sympathikus ist das Para-
sympathische Nervensystem. Es hilft uns, zur Ruhe zu kommen,
uns zu entspannen und neue Energie zu tanken. Hier spielt der Bo-
tenstoft Acetylcholin eine Schliisselrolle, weil er unseren Korper
beruhigt und Raum fiir Regeneration und inneren Riickzug schaftt.
Der Parasympathikus steht fiir unseren Ruhemodus.

Introvertierte Menschen priferieren diesen Ruhemodus (Lester &
Berry D., 1998). Sie fithlen sich am wohlsten, wenn sie Zeit fiir sich
in einer ruhigen Umgebung haben oder sich allein auf eine wichti-
ge Aufgabe konzentrieren konnen. Im Ruhemodus kénnen sie ihre
mentalen Akkus wieder aufladen. Der Botenstoff Acetylcholin
sorgt dafiir, dass sie diese Ruhe als angenehm wahrnehmen. Zu viel
Aktivitdt oder soziale Interaktion empfinden sie schnell als an-
strengend, da das sympathische System ihnen Energie raubt.

Forschungen deuten zudem darauf hin, dass Extrovertierte ten-
denziell stirker auf Belohnungsreize reagieren, die die Ausschiit-
tung von Dopamin anregen. Belohnungsanreize kénnen im Job
etwa in Form von Gehaltserh6hungen, Ansehen oder Verantwor-
tung auftreten. Sie scheinen auch oft mehr solcher dufleren An-
reize zu bendtigen, um sich angeregt oder motiviert zu fiithlen
(Depue & Collins, 1999). Introvertierte reagieren dagegen schon
bei kleineren Reizen stirker und empfinden diese oft intensiver
(Eysenck, 1968).
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Extrovertierte hingegen lieben den Aktivititsmodus, das Sympa-
thische System. Sie laden Energie auf, wenn sie aktiv sind, mit an-
deren Menschen sprechen oder neue, spannende Erlebnisse
haben. Ihr Gehirn reagiert besonders gut auf Dopamin, das sie
tir solche Erfahrungen regelrecht »belohnt«. Zu viel Ruhe oder
Riickzug fiihlt sich fiir Extrovertierte dagegen oft langweilig oder
energieraubend an, weil ihnen der Dopamin-Kick fehlt.

Generell ist festzuhalten, dass reizintensive Situationen fiir uns
Introvertierte eine Herausforderung sind. Und von diesen gibt es
in unserer Arbeitswelt etliche. Grofie Meetingrunden, geschiftige
Konferenzen oder Mittagessen mit dem Team halten eine Fiille
an Reizen fiir uns bereit. Sie strengen uns an und machen es uns
héaufig schwer, unser volles Potenzial abzurufen, um uns in unse-
rem besten Licht zu zeigen.

Spontanitat im Beruf fordert Introvertierte heraus

Letztens erzédhlte mir eine Klientin im Coaching von einer unan-
genehmen Situation. Sie traf sich mit Kolleginnen und Kollegen
im Meeting, um ein wichtiges Thema zu besprechen. Sie habe zu-
nédchst aufmerksam zugehort, dann habe ein Satz ihres Chefs sie
eiskalt erwischt: »Was sagst Du denn dazu?« Ihr sei heif$ und kalt
geworden, sie habe sich einige Sitze abgerungen, aber mit ihrer
Antwort war sie nicht zufrieden.

So wie meiner Klientin geht es vielen Introvertierten. Meetings
und spontane Brainstormings sind an der Tagesordnung. Haufig
bleiben leise Menschen hinter ihren eigenen Erwartungen zu-
riick. Sie nehmen sich vor, sich einzubringen, bleiben dann aber
still. Tatsdchlich hat dies nichts damit zu tun, dass sie weniger zu
sagen hitten — im Gegenteil. Extrovertierte und Introvertierte
konnen gleichermaflen kreativ sein (Csikszentmihalyi, 1996).
Aber warum sind es zumeist die Extrovertierten, die in Meetings
ihre Ideen zum Besten geben?

17
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Auch in diesem Fall liegt die Erkldrung dafiir im Gehirn. Intro-
vertierte sind Nachdenker, wihrend Extrovertierte als Sprech-
denker gelten. Um Ideen und Losungen zu entwickeln, richten
sich Introvertierte zunichst nach innen. Sie denken {iber ihre
Idee intensiv nach, bevor sie sprechreif ist: »Was sind die Vor-
und Nachteile meiner Idee? Funktioniert sie auch mittel- und
langfristig? Welche Risiken gibt es? Wie formuliere ich meinen
Vorschlag am besten?«

Um diese Gedanken zu bilden, greifen stille Personlichkeiten ver-
mehrt auf ihr Langzeitgedachtnis (Lieberman, 2000) und auf
Areale im Gehirn zuriick, die fiir das Planen, Erinnern und das
Losen von Problemen zustdndig sind. Die »Strecke, die dafiir im
Gehirn zuriickgelegt werden muss, ist verhéltnismafig lang. All
das braucht Zeit.

Denken wir an typische Situationen in Meetings, wird klar, war-
um Introvertierte oft still bleiben: Sie verpassen schlicht den rich-
tigen Moment, etwas zu sagen. Wenn ihre Idee sprechreif ist, ist
es meist schon zu spét und die Runde beim néchsten Tagesord-
nungspunkt auf der Agenda.

Oft sind extrovertierte Kolleginnen und Kollegen schneller. Sie
nutzen das Sprechen, um Gedanken und Ideen zu entwickeln.
Die Forschung nimmt an, dass sie dabei auf ihr Kurzzeitgedécht-
nis und Areale im Gehirn zuriickgreifen, die fiir das Verarbeiten
visueller und auditiver Reize zustidndig sind.

Dies erklart auch, warum Introvertierte nicht gerne telefonieren.
Wihrend uns Telefonieren eine schnelle Reaktionszeit abver-
langt, schenkt uns die schriftliche Kommunikation Raum zum
Nachdenken.

Dass Introvertierte sich Zeit zum Nachdenken nehmen, hat na-
tirlich auch Vorteile: Wenn sie sprechen, haben ihre Ideen Hand
und Fufi. Dies schétzen nicht nur Kolleginnen und Kollegen, son-
dern auch viele Vorgesetzte an den ruhigeren Charakteren in
ihrem Team.
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Ein weiterer Punkt, mit dem introvertierte Menschen héufig ha-
dern, ist das Treffen von Entscheidungen. Im Arbeitsalltag bleibt
oft nicht viel Zeit, um in Ruhe abzuwégen, ob etwa Option A oder
B die beste ist. Es miissen dabei nicht zwingend die wegweisen-
den Projektentscheidungen sein, die uns schlaflose Nachte berei-
ten. Manchmal sind es die kleinen Dinge, die Introvertierte ins
Schwitzen bringen konnen.

Ich erinnere mich noch gut an meine ersten Jahre im Beruf.
Manchmal dauerte es eine gefiihlte Ewigkeit, bis ich in der Lage
war, eine E-Mail abzusenden. Nicht nur feilte ich an den Formu-
lierungen, auch galt es, Entscheidungen dariiber zu treffen, wie
entschieden ich etwa in der Nachricht auftrat. Musste ich dies un-
ter Zeitdruck tun, bekam ich feuchte Hinde: Was, wenn ich hier
eine falsche Entscheidung getroffen hatte?

Ein empfindlicher Mandelkern, das sogenannte Angstzentrum
in unserem Gehirn, hat mir in diesen Momenten Stress gemacht.
Untersuchungen des Entwicklungspsychologen Jerome Kagan
liefern Grund zur Annahme, dass der Mandelkern Introvertier-
ter sensibel ist und frither »anspringt« als bei Extrovertierten
(Kagan, 2009). Das macht sie sicherheitsorientiert, weniger risi-
kofreudig und ldsst sie bei Entscheidungen vorsichtiger sein.

Generell bleibt festzuhalten, dass Spontanitit und Risikobereit-
schaft eine Herausforderung fiir Introvertierte sein konnen. Lei-
der wird uns dies in einer hektischen Arbeitswelt viel zu oft
abverlangt. Dabei stellt sich mir die Frage, ob Weitsicht, iiberleg-
tes Handeln sowie eine gesunde Vorsicht nicht die optimale Ba-
lance zu Schnelligkeit und Wagnis bilden konnten.

Vielleicht drangt sich Dir nach meinen letzten Ausfithrungen
eine Frage auf: Kénnen wir Introvertierte uns tiberhaupt anders
verhalten, um im Job sichtbarer zu werden, wenn doch alles im
Gehirn darauf ausgerichtet ist, uns eher zuriickzuziehen?

Die Antwort ist ja, das konnen wir. Aber bevor wir uns anschau-
en wie, lass uns zunichst einige Missverstandnisse aufkldren,
wenn wir iiber introvertierte Menschen sprechen.
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1.2 Welche Vorurteile andere und vielleicht sogar Du
selbst gegeniiber Introversion haben

Wenn ich Fithrungskrifte frage, wer in ihrem Team introvertiert
ist, suchen sie oft nach der sprichwortlichen »grauen Maus«. Be-
schrieben wird mir dann meist jemand, der kaum etwas sagt, ver-
schlossen wirkt und soziale Anldsse partout meidet. Doch wer
glaubt, dass dies die Definition von Introversion ist, liegt falsch.
Schliefllich zdhlen auch Angela Merkel, Mark Zuckerberg und
Lady Gaga zu den Introvertierten. Ja, richtig gelesen: Lady Gaga
bezeichnet sich selbst als zuriickhaltend (BBC, 2017) — und das,
obwohl sie regelmifig vor Tausenden von Menschen auf der
Biihne steht.

Eines wird hier im Besonderen deutlich: Wenn wir tiber die Per-
sonlichkeitsmerkmale Intro- und Extroversion sprechen, handelt
es sich nicht um schwarz oder weif3, sondern um ein Spektrum
zwischen zwei Polen mit vielen Grauténen. Menschen kénnen
entsprechend sehr introvertiert, eher introvertiert oder tendenzi-
ell extrovertiert sein, aber situationsbezogen eine introvertierte
Seite in sich haben. Folglich sind wir alle eine Mischung aus
beidem - mit unterschiedlich stark gewichteten Anteilen.

Neben dem »graue Maus«-Vergleich kursieren leider noch weite-
re Missverstindnisse iiber Introversion, die ich an dieser Stelle
ausraumen mochte:

o Introvertiert heif3t nicht gleich schiichtern: Denken wir an die
Suche nach der »grauen Maus« im Team, muss zudem richtig-
gestellt werden, dass eine schiichterne und eine introvertierte
Person nicht das Gleiche sind. Stellen wir uns etwa eine Situa-
tion nach Feierabend vor. Eine introvertierte Kollegin wird ge-
fragt, ob sie nach der Arbeit noch eine Kleinigkeit mit einer
Runde von Kolleginnen und Kollegen essen gehen mochte. Sie
lehnt ab, weil sie es nach einem Meeting-intensiven Tag vor-
zieht, einen ruhigen Abend zu verbringen. Die Reaktion einer
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schiichternen Person ist dieselbe, allerdings kann der Grund
ein anderer sein. Sie wiirde gerne mitgehen, traut sich aber
nicht. Folglich kénnen sowohl introvertierte als auch extrover-
tierte Menschen schiichtern sein.

Wer Riickzug braucht, schitzt es trotzdem, unter Leuten zu sein:
Introvertierte mogen soziale Interaktion. Allerdings bevorzugen
sie Treffen unter vier Augen oder in kleinen Gruppen. Bedauer-
licherweise wird ihnen diese Priferenz oft falsch ausgelegt und
sie werden als weniger sozial und gesellig eingeschitzt. Das ist
falsch. Vielmehr ist es so, dass soziale Interaktion Introvertier-
ten viel Energie zieht. Eine grofle Runde sorgt noch schneller
dafiir, dass ihre mentalen Energiereserven zur Neige gehen. So
ist es etwa nach einem langen Meeting-Tag nicht der After-
Work-Drink mit Kolleginnen und Kollegen, den sie brauchen.
Vielmehr ist es ihr Bediirfnis sich zuriickzuziehen, um in Stille
neue Energie fiir den néchsten Tag zu tanken.

Introversion definiert sich nicht allein tiber laut oder leise: Ein
weiteres Missverstandnis liegt darin, Introvertierte und Extro-
vertierte allein anhand ihrer Lautstirke beziehungsweise der
Quantitit ihrer Redebeitrdge einzuordnen. Auch das ist ein
Missverstandnis! Zwar sind Introvertierte in der Regel keine
Vielredner, doch sie kénnen hervorragende Kommunikatoren
sein. Introversion ist an weiteren Kriterien festzumachen. Einige
hast Du im vorangegangenen Kapitel bereits kennengelernt,
etwa die Empfindlichkeit gegeniiber Reizen oder die Art, men-
tale Energie aufzuladen. Konkret bedeutet dies etwa, ob ich es
priferiere, im Austausch mit anderen oder in Stillarbeit an Ideen
zu feilen. Oder ob es mich nach der Arbeit mit einem guten
Buch aufs Sofa oder mit einer Runde guter Freunde in eine laute
Kneipe zieht. Und es gibt noch weitere Facetten: zum Beispiel,
ob ich eine Entscheidung tibers Knie breche oder zunichst eine
Nacht dariiber schlafen méchte. Ob ich eine Losung im Konsens
bevorzuge oder ich mich durchsetzen will. Die Liste lief}e sich
fortfithren. Du siehst, Introversion hat viele Facetten.
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« Ein introvertierter Mensch bleibt ein introvertierter Mensch:
Regelmiflig berichten Menschen in Beitrdgen in den sozialen
Netzwerken, als Kind introvertiert gewesen zu sein. Inzwischen
habe sich das gedndert. Heute wiirden sie sich als extrovertiert
oder auch introvertierte Extrovertierte beschreiben. Das ist ein
Missverstandnis! Unsere Personlichkeit ist im Kern unverén-
derbar, weil sie zum grofen Teil auf unsere Gene und Pragun-
gen in der Kindheit zuriickzufithren ist. Was wir allerdings
verdndern konnen, sind unsere Verhaltensweisen: Wir konnen
uns gesprachiger geben, Entscheidungen spontaner treffen
oder lernen, vor grofiem Publikum selbstbewusst aufzutreten.
Detaillierter gehe ich darauf in Kapitel 1.5 ein.

o Es gibt viel mehr Introvertierte als wir denken: Diese falschen
Annahmen fithren unter anderem dazu, dass wir von einem
kleinen Kreis Introvertierter ausgehen. Tatséchlich sind es aber
viel mehr Menschen, als wir vermuten. Nach Susan Cain
(Cain, 2012) und weiteren Quellen wird geschitzt, dass min-
destens jeder dritte Mensch auf der introvertierten Seite der
Skala einzuordnen ist — manche sprechen sogar von bis zu
50 Prozent. Wir sind also nicht allein, auch wenn es uns im be-
ruflichen Kontext, in dem alle versuchen, laut zu sein, manch-
mal so vorkommt.

1.3 Selbsteinschatzung: Wie introvertiert bist Du?

Regelmiflig spreche ich in Unternehmen und Organisationen
mit und iber introvertierte Menschen. Teil meines Vortrages ist
ein kleiner Test, um die eigene Personlichkeit besser einschitzen
zu konnen. Ich teile diesen Test zur Selbsteinschdtzung nun auch
mit Dir. Datfiir stelle ich Dir zehn Situationen vor. Setze ein Kreuz-
chen, solltest Du sie hin und wieder oder aber hiufig so schon er-
lebt haben. Wichtig ist mir zu betonen, dass es sich bei der Ubung
um keinen professionellen und wissenschaftlich aufgesetzten
Personlichkeitstest handelt, sondern vielmehr um eine grobe
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Orientierung, wo Du Dich auf der Skala zwischen Introversion
und Extroversion befindest.

[ 1 Schaut jemand wihrend meines Redebeitrags im Meeting
komisch, nehme ich das wahr.

[12 Im Job fiithle ich mich bei 1:1-Gesprichen wohler als in
einer Gruppe.

[13 Um zu einer Entscheidung zu kommen, wige ich Pro und
Kontra gewissenhaft ab.

[14 Ich mag es lieber, tief in ein Projekt einzutauchen, als bei
mehreren Projekten nur am Rande beteiligt zu sein.

[ 5 Ich wiinsche mir, mich und meine Ideen im Beruf besser
durchsetzen zu konnen.

[1 6 Ich arbeite lieber allein als in einer Gruppe.

[17 Nach einem intensiven Workshoptag mache ich es mir am
liebsten zuhause gemiitlich.

[18 Meine Arbeitsergebnisse stelle ich am liebsten erst vor,
wenn sie final sind.

[19 Im Meeting verpasse ich oft den richtigen Augenblick, um
meine Idee zu duflern.

[]110 Smalltalk mag ich nicht, aber ich rede im Job gern tiber
Dinge, die mir wichtig sind.

Falls Du hier tiefer einsteigen mochtest, ordne ich im Folgenden
kurz ein, warum diese Situationen ein Indiz dafiir sein konnen,
dass Du introvertiert bist. Wenn Du gleich Deine Auswertung er-
fahren mochtest, tiberspringe diesen Teil.

1 Schaut jemand wihrend meines Redebeitrages im Meeting
komisch, nehme ich das wahr.

In dieser Situation spiegelt sich die ausgepragte Beobachtungs-
gabe und Sensitivitdt Introvertierter gegeniiber (sozialen) Reizen
wider. Introvertierte Menschen neigen dazu, sehr achtsam gegen-
tiber ihrer Umwelt, insbesondere nonverbalen Signalen zu sein.
Sie scannen unbewusst Reaktionen anderer, um Riickschliisse auf
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deren Gedanken oder Urteile zu ziehen. Ein »komischer Blick«
wird daher gespeichert und analysiert.

Meetings, in denen man spricht und von anderen beobachtet
wird, sind potenzielle Bewertungssituationen. Introvertierte erle-
ben solche Kontexte oft intensiver — nicht unbedingt im Sinne
von Angst, aber mit erhohter Wachsamkeit. Wahrend Extrover-
tierte sich weniger von spontanen Reaktionen irritieren lassen,
sind Introvertierte oft vorsichtiger im sozialen Raum. Die Wahr-
nehmung eines kritischen oder irritierten Blicks kann Unsicher-
heit und Fragen auslosen, etwa: »Habe ich etwas Falsches gesagt?«

2 Im Job fiihle ich mich bei 1:1-Gesprichen wohler als
in einer Gruppe.

Introvertierte Menschen bevorzugen personliche Gespriache mit
Tiefgang und genau das ermoglichen 1:1-Situationen. Gruppen-
gespriache hingegen verlaufen oft oberflichlicher, sprunghafter
oder thematisch breiter, was fiir viele Introvertierte weniger er-
tilllend oder sogar anstrengend wirkt.

Durch mehrere Menschen entsteht zudem eine Fiille an Reizen
gleichzeitig: mehrere Stimmen, wechselnde Blickkontakte, sozia-
le Dynamiken. Das kann fiir introvertierte Personen schnell zu
einer Uberstimulation fiihren. Einzelgespriche sind in der Regel
ruhiger, vorhersehbarer und bieten eine Reizumgebung, die int-
rovertierte Menschen als angenehm empfinden.

Introvertierte erleben soziale Interaktionen nicht negativ, aber sie
kosten Energie. In Gruppen muss man sich gegeniiber mehreren
Personen gleichzeitig 6ffnen, einbringen und présent sein. Ein-
zelgesprache beanspruchen diese soziale Energie weniger stark
und werden deshalb oft als angenehmer empfunden.

3 Um zu einer Entscheidung zu kommen, wige ich Pro
und Kontra gewissenhaft ab.

Entscheidungen treffen Introvertierte eher durchdacht statt spon-
tan. Sie beziehen verschiedene Optionen, langfristige Folgen sowie
verschiedene Perspektiven mit ein. Dabei spielen sie gedanklich
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verschiedene Szenarien durch, um zu einer nachhaltigen wie tragfa-
higen Losung zu kommen. Erst das gewissenhafte Abwégen von Pro
und Kontra ldsst sie schliefilich zu einer Entscheidung kommen.

Wichtig ist dabei hdufig auch, dass eine Entscheidung fiir sie in-
nerlich stimmig ist. Dazu gehoren ein Abgleich mit eigenen Wer-
ten sowie das Bediirfnis, sich mit der Entscheidung auch noch im
Nachhinein wohlzufiihlen. Entscheidungen nicht leichtfertig zu
treffen, fithrt zudem auf den Wunsch zurtick, Fehler oder nega-
tive Konsequenzen moglichst zu vermeiden.

4 Ich mag es lieber, tief in ein Projekt einzutauchen, als bei
mehreren Projekten nur am Rande beteiligt zu sein.

Introvertierte Menschen schitzen es, sich intensiv mit einem
Thema auseinanderzusetzen, statt an vielen Stellen gleichzeitig
présent zu sein. Sie empfinden es als befriedigender, etwas griind-
lich zu durchdringen, als an der Oberflédche zu bleiben.

Hinzu kommt, dass sie konzentriertes, ruhiges Arbeiten bevorzu-
gen, ohne stindige Unterbrechungen. Das Eintauchen in ein ein-
zelnes Projekt entspricht dieser Arbeitsweise. Es erlaubt Struktur,
Autonomie und eine klare gedankliche Linie. Die Beteiligung an
vielen Projekten gleichzeitig hingegen erzeugt oft Hektik, stin-
dige Kontextwechsel und Zerstreuung - fiir viele Introvertierte
eine eher belastende Situation.

Viele Projekte bedeuten zudem auch viele Schnittstellen: Mee-
tings, Abstimmungen, wechselnde Teams. Introvertierte bevor-
zugen Settings mit klaren Kommunikationswegen und festen
Ansprechpartnern, in denen sie nicht stindig neue Dynamiken
navigieren miissen. Auch das spricht fiir den Wunsch, sich lieber
auf ein Projekt konzentriert einzulassen.

5 Ich wiinsche mir, mich und meine Ideen im Beruf besser
durchsetzen zu konnen.

Introvertierte Menschen legen grofien Wert auf ein respektvolles,
ausgeglichenes Miteinander. Sie meiden offene Konfrontationen
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und bevorzugen eine ruhige, sachliche Kommunikation - selbst
in schwierigen Situationen. Dieses Harmoniebediirfnis geht héu-
fig mit einer diplomatischen Haltung einher: Statt lautstark fiir
die eigene Meinung zu kdmpfen, suchen Introvertierte eher nach
vermittelnden Losungen oder bringen ihre Sichtweise zuriickhal-
tend, aber prizise ein.

Dies geht hiufig damit einher, dass Introvertierte den inhalt-
lichen Wert einer Idee fiir sich sprechen lassen wollen, nicht das
Auftreten oder die Lautstérke. Sie vertrauen darauf, dass gute Ar-
beit fiir sich spricht — eine Haltung, die in extrovertiert gepréagten
Umfeldern nicht immer honoriert wird.

Die Sorge, andere zu unterbrechen, sich zu »viel Raum« zu neh-
men oder unangenehm aufzufallen, ist ein weiterer Grund dafiir,
dass es Introvertierten tendenziell schwerer fillt, sich durchzuset-
zen. Der Wunsch nach Durchsetzung kann also auch mit einer
ausgeprégten sozialen Achtsamkeit einhergehen - gepaart mit
der Schwierigkeit, dass lautere oder impulsivere Personlichkeiten
mehr gehort werden.

6 Ich arbeite lieber allein als in einer Gruppe.

Wenn Introvertierte ungestort und ohne standige soziale Interak-
tion arbeiten konnen, schonen sie ihre mentalen Energiereser-
ven. Gruppenarbeit bedeutet fiir sie oft ein hohes Maf} an Reizen:
Gespriche, Meinungsaustausch und soziale Erwartungen. All das
zieht Energie. Allein zu arbeiten, schafft hingegen den nétigen
Raum und Ruhe, um konzentriert, effizient und in eigenem Tem-
po vorzugehen. Das sind optimale Arbeitsbedingungen fiir leise
Mitarbeiter*innen. Hier konnen sie Ideen entwickeln und unge-
stort ausarbeiten, anders als in Brainstormings in grofer Runde.

Dariiber hinaus schétzen es viele introvertierte Menschen, eigen-
stindig zu denken, zu planen und Probleme zu losen. Sie beno-
tigen oft keine standige Riickversicherung durch andere, sondern
arbeiten ruhig und zuverldssig im Hintergrund. Selbstbestimm-
tes Arbeiten ist ihnen wichtig.
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7 Nach einem intensiven Workshoptag mache ich es mir
am liebsten zuhause gemiitlich.

Introvertierte Menschen schopfen ihre Energie aus Zeiten der
Ruhe und des Riickzugs. Ein Workshoptag, gepréigt von Interak-
tion, Austausch, Gruppenarbeit und neuen Eindriicken, ist fir
viele Introvertierte zwar machbar und bereichernd, aber zugleich
energieraubend. Die Riickkehr in die eigene, reizirmere Umge-
bung dient als bewusste Form der Regeneration. In vertrauter
Umgebung konnen sie wieder bei sich ankommen und ihre
Akkus aufladen.

Introvertierte verarbeiten duflere Eindriicke zudem intensiver
und langfristiger als extrovertierte Menschen. Nach einem Tag
voller Input brauchen sie Zeit, um Gedanken zu ordnen, Erlebtes
innerlich zu reflektieren und wieder in ein inneres Gleichgewicht
zu kommen. Der Wunsch, es sich danach »gemiitlich zu machen,
ist Ausdruck dieses Verarbeitungsprozesses.

8 Meine Arbeitsergebnisse stelle ich am liebsten erst vor,
wenn sie final sind.

Ein hoher Anspruch an die Qualitdt der eigenen Arbeit zeichnet
viele introvertierte Menschen aus. Sie denken griindlich, reflek-
tiert und im Detail und mochten etwas erst dann nach auflen
tragen, wenn es aus ihrer Sicht stimmig ist. Die Vorstellung, im
unfertigen Stadium schon Riickfragen oder Kritik begegnen zu
miissen, wird daher oft als stressig erlebt. Sie bevorzugen es, in ih-
rem Tempo zu reifen und sich erst dann der Bewertung zu stellen,
wenn sie innerlich gefestigt sind.

Wihrend extrovertierte Menschen oft Freude daran haben, ande-
re schon friith in ihre Denkprozesse einzubeziehen, halten sich
Introvertierte dabei eher zurtick. Nicht, weil sie unkooperativ wi-
ren, sondern weil sie lieber erst im Hintergrund denken, priifen
und verbessern. Ihre Arbeitsweise ist oft leise, aber substanziell.
Sie treten erst ins Rampenlicht, wenn sie das Gefiihl haben: Jetzt
stimmt es.
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9 Im Meeting verpasse ich oft den richtigen Augenblick,
um meine Idee zu dufern.

Dies ist ein klassisches Beispiel dafiir, dass Introvertierte Nach-
denker*innen sind. Sie sortieren ihre Gedanken zunichst inner-
lich, bevor sie sie duflern. Sie mochten sicherstellen, dass ihre
Beitrage durchdacht, relevant und gut formuliert sind. Daher
kann es in dynamischen Meetingsituationen passieren, dass der
passende Moment verstreicht, bevor ihr Gedanke sprechfertig ist.

Auf3erdem beobachten viele Introvertierte sehr genau, wann und
wie sie sich in Gespriche einbringen - auch aus Riicksicht auf an-
dere. Sie mochten niemanden unterbrechen. Diese Zuriickhal-
tung ist nicht mit Ideenlosigkeit gleichzusetzen, sondern mit
einem hohen Maf$ an sozialer Sensibilitt.

Haufig priifen Introvertierte ihre Beitrdge auch innerlich auf An-
gemessenheit: Ist das wirklich wichtig? Bringt es dem Gesprich
einen Mehrwert? Diese Selbstbefragung geschieht oft blitzschnell,
kann aber ausreichen, um einen kurzen Moment der Unent-
schlossenheit zu erzeugen, und schon ist das Thema weitergezo-
gen. Die verpasste Gelegenheit wirkt dann im Nachhinein umso
argerlicher, weil die Idee dennoch prisent war.

10 Smalltalk mag ich nicht, aber ich rede im Job gern iiber
Dinge, die mir wichtig sind.

Smalltalk empfinden Introvertierte oft als oberflachlich oder
energiezehrend. Sie bevorzugen Gespriche mit Substanz und
tiber Themen, die ihnen etwas bedeuten oder mit denen sie sich
intensiv auseinandergesetzt haben. Das liegt nicht daran, dass sie
unsozial wéren, sondern daran, dass sie ihre Energie gezielt ein-
setzen und gern dort in Kommunikation investieren, wo sie Tiefe
und Relevanz empfinden.

Sie haben meist nicht das Bediirfnis, jeden Gesprachsanlass zu
nutzen, sondern wégen ab, ob ein Austausch fiir sie personlich
oder beruflich sinnvoll ist. Wenn sie sich einbringen, dann meist
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klar, fokussiert und mit innerem Bezug - nicht, um Préisenz zu
zeigen, sondern um einen echten Beitrag zu leisten.

Jede dieser Situationen kann nur als Indiz, nicht aber als Beweis fiir
Introversion gewertet werden. So gibt es beispielsweise auch extro-
vertierte Personen, die Smalltalk meiden, lieber allein arbeiten
oder in Meetings zuriickhaltend sind. Dennoch kénnen die ge-
nannten Beispiele helfen, eine grobe Einschitzung und ein klareres
Verstandnis fiir die eigene Personlichkeit und die dahinterliegenden
Bediirfnisse zu erlangen. Letztlich habe ich die Erfahrung gemacht,
dass wir meist bereits ohne einen Test ein Gefiithl dafiir haben, wie
die eigene Personlichkeit aufgestellt ist — vorausgesetzt, wir kennen
die korrekte Definition dieser Merkmale.

Auswertung: Wie introvertiert bist Du?

Zahle die Kreuzchen beziehungsweise die Situationen, in denen
Du Dich wiedererkannt hast. Konntest Du Dich in zehn bis sechs
der genannten Situationen wiedererkennen, bist Du introvertiert.
Bei null bis vier Strichen bewegst Du Dich im extrovertierten
Spektrum. Liegst Du direkt in der Mitte, bei fiinf Dir bekannten
Situationen, konntest Du ambivertiert sein.

Ambivertierte Menschen vereinen introvertierte und extrover-
tierte Eigenschaften in gleichen Teilen in sich. Das hat den Vor-
teil, dass sie flexibel auf unterschiedliche Anforderungen und
Umgebungen im Arbeitskontext reagieren konnen, etwa entwe-
der kontaktfreudig oder zuriickhaltend.

Stellen wir uns etwa einen ambivertierten Vertriebsmitarbeiter
vor: Wenn es darum geht, neue Kunden zu gewinnen, nutzt er
seine extrovertierten Eigenschaften. Er ruft potenzielle Kunden
an, fithrt lebendige Verkaufsgespriche und geht auf Messen und
Netzwerktreffen. Er tritt iberzeugend auf, wirkt selbstsicher und
hat keine Scheu vor Smalltalk oder Prasentationen. In der Be-
standskundenbetreuung setzt er bewusst seine introvertierten
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Starken ein. Er hort aufmerksam zu, analysiert die Bediirfnisse
seiner Kunden im Detail, bereitet mafigeschneiderte Angebote
vor und kommuniziert schriftlich prézise. Dabei ist er eher ruhig
und bedacht.

Es ist bereits einige Jahre her, als ich zum ersten Mal einen ver-
gleichbaren Test gemacht habe. Ich erinnere mich noch genau an
meine Reaktion, als ich das Ergebnis vor mir sah: Ich war ent-
tauscht. Im Stillen wusste ich bereits vorher, dass ich introvertiert
bin, aber dennoch hitte ich mir gewiinscht, extrovertierter abzu-
schneiden. Vielleicht geht es Dir dhnlich. Warum das so ist, be-
leuchte ich im niachsten Abschnitt.

1.4 Warum es sich ungut anfuhlt, introvertiert zu sein

Noch vor wenigen Jahren wire ich auf der Stelle im Erdboden
versunken, hitte ich offen zugegeben, dass ich introvertiert bin.
Zu stark war mein innerer Druck, lauter sein zu wollen, sowie die
Scham, meine vermeintliche Schwiche offentlich einzugestehen.

Inzwischen sehe ich meine zuriickhaltende Art als Stiarke und kann
offen mit ihr umgehen. Als ich letztens bei einem Workshop wih-
rend der Vorstellungsrunde an der Reihe war, sagte ich etwa: »Ich
bin introvertiert. Daher kann es sein, dass ich mich bei Diskussi-
onen zunichst zuriickhalte und vor allem aufmerksam zuhore.«

Der Workshop behandelte ein Thema, mit dem ich mich zum ers-
ten Mal beschiftigte. Daher war mir bewusst, dass ich vermutlich
Zeit zum Nachdenken benotigen wiirde, bevor ich mich aktiv
und spontan hitte einbringen konnen. In der ersten Pause pas-
sierte etwas, das mich sehr freute. Eine Teilnehmerin sprach mich
in der Kaffeekiiche an. Ihr ginge es ganz genauso. Es sei schon ge-
wesen zu horen, dass sie damit nicht allein sei.
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Unsere Gesellschaft idealisiert Extroversion

Aber warum fillt es uns eigentlich so schwer, offen mit unserer
Introversion umzugehen? Warum haben wir Sorge, als introver-
tiert enttarnt zu werden, und tragen den Wunsch in uns, lauter zu
sein? Obwohl die Antwort offensichtlich ist, musste ich sie vor
Jahren erst selbst schwarz auf weif8 in Susan Cains Buch Still: Die
Kraft der Introvertierten« geschrieben sehen (Cain, 2012): Wir le-
ben in einer Welt mit dem Ideal der Extroversion.

Stets wird von uns erwartet, laut, selbstbewusst und humorvoll zu
sein — am besten schon von klein auf. Wie schnell passiert es da,
dass Erzieher*innen sich besorgt an Eltern wenden, wenn ein
Kind lieber allein spielt, wenig spricht oder sich eher im Hinter-
grund hélt. Selbst ich ertappe mich manchmal dabei, wie ich mei-
ne zweijahrige Tochter entziickt ansehe, wenn sie wihrend einer
Zugfahrt frohlich mit unseren Sitznachbarn plaudert. Der Grund
dahinter versteckt sich im Unbewussten: die Hoffnung, dass es
extrovertierte Kinder spater im Leben leichter haben konnten.

Im Berufsleben geht es so weiter, verstérkt sich aus meiner Erfah-
rung sogar noch. Plotzlich begleitete mich permanent das Gefiihl,
sichtbarer sein zu miissen. Fiir viele Introvertierte manifestiert
sich dieser Eindruck im Jahresgespréch: Ihre Fithrungskraft lobt
ihre Arbeit im Feedback-Gesprich. Doch dann kommt ein Aber:
»Du machst einen super Job, aber Du musst mehr aus Dir heraus-
kommen. Werde sichtbarer, zeig, was Du kannst.« Ein Satz, der
das positive Feedback mit einem Schlag zunichte macht. Schlief3-
lich suggeriert er introvertierten Mitarbeiter*innen: Ich kann
meinen Job so gut machen, wie ich will - es wird immer dieses
Aber geben.

Was in Kindheitstagen beginnt und sich bis in unser Berufsleben
zieht, firbt ab. Wir Introvertierten bekommen das Gefiihl, falsch
zu sein. Unsere Art zu denken, uns zu verhalten und zu kommu-
nizieren entspricht nicht dem Ideal. Wir verlieren den Blick fiir
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unsere Ressourcen und Starken und entwickeln ein Defizitden-
ken iiber uns und die berufliche Welt:

»Ich bin zu leise.«
»Nur wer laut ist, kann erfolgreich sein.«
»Ich bin kein*e gute*r Redner*in.«

»Ich kann keine Fiihrungskraft sein.«

Unpassende Bedingungen fiir ruhige Fachkrafte

Erschwerend kommt hinzu, dass es unser Leben leichter machen
wiirde, extrovertierter zu sein. Die Art, wie wir beruflich zusam-
menarbeiten, wie Entscheidungen getroffen werden oder Ar-
beitsumgebungen gestaltet sind, kommt lauteren Personlichkei-
ten entgegen.

Geht es etwa darum, im Team kreative Losungen zu entwickeln,
versammeln wir uns in grofler Runde, brainstormen gemeinsam
und wollen zu schnellen Losungen kommen. Eine Vorgehenswei-
se, die durch hohe soziale Interaktion gepragt und sehr reizintensiv
ist. Wahrend extrovertierte Menschen unter diesen Bedingungen
zu Hochstleistungen auflaufen, fithlen sich viele Introvertierte von
ihnen gestresst. Das macht es schwierig, sich einzubringen und
gute Ideen zu entwickeln.

Und auch abseits von Meetings finden Introvertierte hdufig wenig
Ruhe. Ich erinnere mich noch genau, als in meiner fritheren Fest-
anstellung unser Biiro zu einer offenen Fliche umgestaltet wurde.
Einzel- und Zweierbiiros wichen einer Biirolandschaft ohne Tii-
ren und mit nur wenigen Riickzugsmaoglichkeiten. Wahrend ein
Teil der Belegschaft die Veranderung begriifdte, taten sich andere
Kolleginnen und Kollegen mit dem Gedanken schwer, der freien
Wildbahn eines Open-Space-Biiros ausgesetzt zu sein.
Verstdndlich, eine derart reizintensive Umgebung kann kein ide-
aler Ort fiir einen Menschen sein, der Ruhe und Riickzug beno-
tigt, um seine Leistung abrufen zu kénnen.
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Als ich das Thema auf meinem LinkedIn-Profil ansprach, stromte
eine Flut an Kommentaren unter dem Post ein. Ich hatte einen
wunden Punkt getroffen. Nicht nur Introvertierte, auch Extrover-
tierte beklagten sich tiber die offenen Biirokonzepte. Was mich
zundchst stutzig machte, ist auf den zweiten Blick nachvollzieh-
bar. Schlieflich erfordert jeder Job Phasen der Konzentration
und des Fokus — und diese sind letztlich fiir alle Menschen am
besten mit Ruhe und ohne Ablenkung zu bewiltigen.

Auch die Art, wie wir im beruflichen Kontext Entscheidungen
treffen, kommt eher extrovertierten Mitarbeiter*innen gelegen —
namlich moglichst schnell. Fiir introvertierte Nachdenker ein
Graus! Wir brauchen einfach Zeit, um alles Relevante zu beleuchten
und zu Ende zu denken und im Idealfall noch eine Nacht, die wir
dariiber schlafen. Was sich auf den ersten Blick mit unserer hekti-
schen Arbeitswelt nicht zu vereinbaren scheint, hat aus meiner Sicht
mittel- und langfristig das Potenzial, Zeit und Geld zu sparen.

In meiner Festanstellung war mir lange nicht klar, dass ich unter
Bedingungen arbeitete, die fiir mich nicht ideal sind. Statt mein
Umfeld infrage zu stellen, verlor ich mich in Selbstkritik. Gleiches
beobachte ich bei vielen Menschen, mit denen ich im Rahmen
meiner Coaching-Titigkeit arbeite. Es braucht einen Perspektiv-
wechsel, um Klarheit zu gewinnen und Erleichterung zu erfah-
ren. Eine meiner ersten Klientinnen brachte es vor Jahren mit
einem Satz auf den Punkt, den ich bis heute in Erinnerung behal-
ten habe: »Nicht ich bin falsch, sondern die Bedingungen, unter
denen ich arbeite.« Fiir sie kam diese Erkenntnis einem Befrei-
ungsschlag gleich und dem ersten Schritt zur Selbstakzeptanz.

Oft schiittle ich innerlich den Kopf, wenn ich daran denke, wie es
beispielsweise wire, in Japan zu leben und zu arbeiten. Abgese-
hen von den sonstigen Veranderungen, die dieser Ortwechsel mit
sich bréchte, entspriche ich als Introvertierte dem dortigen Ideal.
Zurickhaltung ist hier oberstes Gebot (Meyer, 2014).
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1.5 Warum es keine gute Idee ist, im Job lauter
sein zu wollen

Nach meinem letzten Vorstellungsgesprach war ich méachtig stolz
auf mich. Mir war es gelungen, selbstbewusst aufzutreten und aus
mir herauszukommen. Ja, ich hatte alle Fragen spontan und auf
den Punkt beantwortet. Im zweiten Gesprich lernte ich den Ge-
schiftsfiihrer kennen und auch hier agierte ich souveridn und
gleichzeitig locker. Mein Auftreten kam auch bei meinem Gegen-
tiber gut an. Am Ende des Gespréchs bot mir der Geschiftsfiihrer
den Job gleich an. Ich willigte ein und fiir mich war klar: So muss-
te es weitergehen. Ich setzte mir zum Ziel, auch mit Jobbeginn lo-
cker, laut und von mir und meinen Ideen tiberzeugt aufzutreten.

Der erste Arbeitstag kam und ich spiirte, wie im Laufe der ersten
Woche mein inneres Kartenhaus nach und nach zusammenstiirzte.
Ich fiel in alte Muster zuriick, beobachtete in Meetings zunéchst,
horte bei Mittagessen lieber zu und zweifelte an mir. Ich verstand
die Welt nicht mehr. Was mir im Vorstellungsgesprach gut gelun-
gen war, konnte ich im Arbeitsalltag nicht mehr abrufen. Aber wa-
rum? Warum gelang es mir nicht, extrovertierter aufzutreten?

Woher unsere introvertierte Art kommt

Wissenschaftler gehen davon aus, dass 30 bis 50 Prozent unserer
Personlichkeit auf unsere Gene zuriickzufithren sind (Plomin,
2018). Einen weiteren starken Einfluss hat unsere Kindheit. Hier
wird unser Verhalten, die Art, wie wir denken, fithlen und reagie-
ren gepragt. Sind unsere Eltern extrovertiert, ist es wahrschein-
lich, dass wir Verhaltensweisen von ihnen tibernommen haben
(Bandura A., 1977), und es uns leichter fillt, uns aufgeschlossen
und gesprichig zu geben - selbst wenn wir eher introvertiert
sind. Denkbar wire allerdings auch, dass wir das laute Auftreten
unserer Eltern als Kind als eher als storend empfunden haben.
Dies kann zu einem bewussten Riickzug unseres jiingeren Ichs
gefiihrt haben.
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Neuere Studien zeigen zudem, dass Erfahrungen der letzten zwei
Jahre einen Einfluss auf unsere Personlichkeit haben (Specht,
2018). Haben wir etwa in den letzten Monaten vermehrt gute Er-
fahrungen bei Prisentationen vor Publikum gesammelt, kann
uns dies fiir zukiinftige Aufgaben stirken. Auch eine neue Rolle,
die wir etwa durch eine Beférderung zur Fithrungskraft erhalten
haben, kann unsere Personlichkeit beeinflussen. Wihrend Per-
sonlichkeitsforscher frither davon ausgingen, dass die Entwick-
lung unseres Ichs bis 30 abgeschlossen ist, ist man sich heute
sicher, dass wir uns bis ins hohe Alter verandern konnen.

Doch warum ist es mir dann nach dem Vorstellungsgesprich
nicht gelungen, meine extrovertierten Verhaltensweisen im be-
ruflichen Alltag fortzufithren? Lass mich fir die Erklarung eine
Metapher nutzen, die ich ebenfalls aus Susan Cains Buch Still
kenne. Stell Dir vor, ich hitte ein Gummiband zwischen meine
beiden Zeigefinger gespannt. Das Gummiband steht fiir unsere
Personlichkeit. Wenn ich das Gummiband zwischen meinen bei-
den Fingern auf Spannung bringe, fillt mir das leicht. Ziehe ich
weiter, muss ich etwas mehr Kraft aufwenden. Halte ich das Gum-
miband maximal gespannt und das iiber einen lingeren Zeit-
raum, wird es anstrengend. Ubertragen auf unsere Personlichkeit
wird deutlich: Wir kénnen uns extrovertierter verhalten — fiir ei-
nen begrenzten Zeitraum, ohne viel Anstrengung. Versuchen wir
allerdings permanent anders zu sein, benétigen wir dafiir sehr
viel Energie. Es ist wahrscheinlich, dass wir dies nicht durchhal-
ten und in gewohnte Verhaltensweisen zuriickfallen, die unserer
leisen Personlichkeit entsprechen.

Extrovertiert auf Zeit

Kurz gesagt: Sich extrovertierter zu verhalten, ist fiir uns Intro-
vertierte moglich, allerdings nur temporir. Der Psychologe Brian R.
Little erkldrt dieses Phdnomen anhand der sogenannten »Free
Traits« oder auch »Freien Eigenschaften« (Little, 1996). Verfolgen
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wir ein wichtiges Ziel, wie etwa in meinem Beispiel einen neuen
Job zu bekommen, gelingt es uns, uns entgegen unserer natiirli-
chen Veranlagung zu verhalten. Das ist auch immer wieder tem-
porar moglich.

Stell Dir eine introvertierte Lehrerin vor. Obwohl 6ffentliches Re-
den nicht ihrem priferierten Verhalten entspricht, verhalt sie sich
extrovertiert, weil ihr das Ziel oder der Wert wichtig genug ist,
zum Beispiel gute Bildung, soziales Engagement oder Verantwor-
tung fiir andere. Dieses Verhalten ist ein Free Trait: Sie »leiht
sich« ein extrovertiertes Verhalten, um etwas zu erreichen, das
ihr am Herzen liegt.

Dariiber hinaus haben die Personlichkeitspsychologen Nicholas
A. Hudson und R. Chris Fraley eine Theorie entwickelt, wie sich
Personlichkeit nachhaltig verandern lasst (Hudson & Fraley,
2015). Damit eine Person extrovertierter wird, sind aus ihrer
Sicht drei Punkte entscheidend:

o Siehatein konkretes Ziel, z. B.: »Ich will extrovertierter werden.«

o Sie fiihrt jeden Tag eine kleine Handlung aus, die zu ihrem Ziel
passt, etwa im Meeting das Wort ergreifen oder mit einem Kol-
legen in der Kaffeekiiche ein Gesprach beginnen.

o Sie fithrt diese Handlungen iiber einen lingeren Zeitraum
taglich aus.

Gelingt es der Person, die extrovertierten Handlungen iiber meh-
rere Wochen abzurufen, fithren vermutlich drei psychologische
Prinzipien zum Erfolg. Erstens greift das Prinzip der Selbstwirk-
samkeit. Die Person spiirt, dass ihr Vorhaben gelingt, und traut
sich auch in anderen Situationen, sich extrovertierter zu verhalten.
Zum Zweiten wird das anfangs ungewohnte Verhalten immer nor-
maler und ist mit weniger Aufregung verbunden. Und drittens fin-
det ein Identitdtswandel statt. Die Person nimmt sich selbst anders
wahr: »Ich bin jemand, der sich in Meetings aktiv beteiligt.«

Letztlich musst Du Dir bei beiden Vorgehensweisen bewusst sein,
dass sie mit gewissen Einschrinkungen bzw. Anstrengungen



1.5 Warum es keine gute Idee ist, im Job lauter sein zu wollen

verbunden sind. »Free traits« konnen wir nur temporar nutzen.
Versuchen wir dauerhaft, uns gegen unsere Natur zu verhalten, ist
das sehr anstrengend. Little sieht schlimmstenfalls sogar die Ge-
fahr eines Burn-outs. Fiir das Vorgehen, das Hudson und Fraley
vorschlagen, bedarf es grofier Disziplin und Durchhaltevermogens.

Dennoch zeigen beide Theorien, dass Verdnderungen in unserem
Verhalten in die gewiinschte Richtung moglich sind - wir also in
der Lage sind, unser Gummiband zu dehnen. Das bedeutet
allerdings nicht, dass aus einem introvertierten Menschen ein ex-
trovertierter werden kann. Trotz des vermehrt extrovertierten
Verhaltens wird eine leise Personlichkeit stets introvertierte Ver-
haltensweisen priferieren und Ruhe statt Interaktion benétigen,
um ihre mentalen Energiereserven aufzuladen.
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Auf einen Blick: Die eigene, leise
Personlichkeit verstehen

o Intro- und Extro-Gehirne funktionieren unterschiedlich.
Introvertierte sind reizsensibel und benétigen nur wenig Sti-
mulation von auflen, um gut arbeiten zu konnen. Eine
Arbeitswelt, in der grofie Meetingrunden, stindige Erreich-
barkeit und schnelle Entscheidungen zum Alltag gehoren,
stellt sie vor Herausforderungen.

o Wer introvertiert ist, denkt erst nach, bevor er redet. Sind In-
trovertierte sprechbereit, haben ihre Beitrdge Hand und
Fuf3. Extrovertierte hingegen entwickeln Ideen und Strate-
gien, mithilfe des Sprechens. Sie sind mit dem Teilen von
Gedanken oft schneller und dadurch in Meetings sichtbarer.

o Introvertierte laden ihre mentalen Akkus auf, indem sie sich
zuriickziehen. Wer nach einem langen Arbeitstag statt eines
Feierabendbiers mit Kolleginnen und Kollegen ein Buch auf
dem heimischen Sofa bevorzugt, scheut nicht die Gesellig-
keit, sondern sorgt fiir neue Energie.

o Introversion und Schiichternheit sind nicht dasselbe. Auch
extrovertierte Personen konnen schiichtern sein.

o Unsere Gesellschaft und Arbeitswelt idealisiert Extroversion.
Statt an sich selbst zu zweifeln, diirfen Introvertierte verstehen,
dass sie unter fiir sie nicht optimalen Bedingungen arbeiten.

« Extrovertierte Verhaltensweisen sind tempordr abrufbar
und langfristig erlernbar. Allerdings kann dies viel Energie
kosten. Der Kern unserer Personlichkeit bleibt dabei gleich.



