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INTERVIEW MIT BARBARA LIEBERMEISTER*

„Zwei Minuten Grimassen schneiden“

SWZ: Frau Liebermeister, Sie 
bezeichnen Emotionen als wichti-
gen Erfolgsfaktor. Was veranlasst 
Sie dazu?
Barbara Liebermeister: Unsere All
tagserfahrung. Wenn wir etwas 
gerne tun, fällt es uns leicht, und wir 
machen es besser. Zudem stecken wir 
andere Menschen mit unserer Begeis
terung an. Oder anders formuliert: 
Wir nehmen sie für uns ein. Wenn 
wir hingegen Widerwillen verspü
ren, dann fällt es uns schwer, und wir 
strahlen dies auch aus.

Daraus folgern Sie: Wer gut drauf ist, 
kommt berufl ich eher ans Ziel.
Und privat genauso.

Die meisten Menschen sind aber 
nicht immer gut drauf?
Deshalb sollten wir lernen, unsere 
Gefühle zu beeinfl ussen und zu steuern.

Geht das?
Ja, denn unsere Gefühle spiegeln 
unsere Gedanken wider. Wenn wir 
denken „Schon wieder muss ich eine 
Präsentation erstellen“, dann machen 
wir uns auch unwillig ans Werk. Und 
wenn wir vorab denken „Bei dieser 
Verhandlung habe ich wenig Chan
cen“, dann gehen wir auch unsicher 
hinein, und unsere Erwartungen erfül
len sich wie von selbst. Denn unsere 
Gefühle spiegeln sich in unserer Spra
che und Körpersprache wider, und 
unsere Gesprächspartner reagie
ren entsprechend auf uns. Wenn also 
unsere Gedanken unsere Gefühle 
und diese wiederum unser Verhalten 
beeinfl ussen, dann können wir, indem 
wir unsere Gedanken ändern, auch 
unsere Wirkung und unseren Erfolg 
beeinfl ussen.

Was nutzt dieses Wissen der Füh-
rungskraft, der es vor einem Mitar-
beitergespräch graut?
Wenig, wenn sie grundsätzlich lieber 
eine Fachkraft wäre. Dann hat sie die 
falsche Position. Anders ist es, wenn 
sie mal einen schlechten Tag hat oder 
es ihr vor dem Gespräch zum Beispiel 
graut, weil sie dem oder den Mitarbei
tern eine schlechte Nachricht verkün
den muss. Dann kann sie ihre Gedan
ken und Gefühle durchaus verändern.

Wie?
Zum Beispiel, indem sie sich bewusst 
macht, dass jedes Ding mindes
tens zwei Seiten hat. Angenom

men, der Führungskraft graut es vor 
dem Gespräch, weil sie einem Mitarbei
ter eine negative Rückmeldung geben 
muss. Dann kann sie denken: „Reine 
Zeitverschwendung. Der Mitarbeiter 
ändert sein Verhalten ja doch nicht.“ 
Sie kann aber auch denken: „Toll, end
lich kann ich unsere Zusammenarbeit 
auf ein neues Fundament stellen.“ Dann 
geht sie positiver und entspannter ins 
Gespräch. Insbesondere wenn sie sich 
zudem vorab überlegt: Was kann mir 
in dem Gespräch eigentlich passieren? 
Höchstens, dass der Mitarbeiter die 
Notwendigkeit einer Verhaltensände
rung nicht einsieht. Dann muss ich ihn 
eben auf die möglichen Konsequenzen 
hinweisen. Läuft es aber gut, dann habe 
ich eine ständige Quelle des Ärgers 
vom Hals und einen Mitstreiter gewon
nen. Auch das steigert die Zuversicht 
und schon nimmt das Gespräch einen 
anderen Verlauf.

Warum? 
Wenn wir selbstbewusst und zuver
sichtlich in ein Gespräch gehen, dann 
wirken wir souverän. Außerdem neh
men wir unsere Partner bewusster 
wahr. Also können wir auch gezielter 
agieren, und zum Beispiel, wenn uns 
eine Person beim Betreten ihres Büros 
mürrisch anblickt, trotzdem freundlich 
lächelnd sagen: „Guten Tag, Herr Müller, 
Ihr Schreibtisch macht den Eindruck, 
als hätten Sie viel zu tun.“ Dann ver
ändert sich die Situation meist schlag
artig. Denn wir signalisieren unserem 
Gesprächspartner, dass wir uns für ihn 
als Person interessieren. Also öff net er 
sich uns, und wir können leichter unsere 
Ziele erreichen.

Das ändert aber nichts daran, dass jeder 
mal einen schlechten Tag hat.
Ja. Deshalb sollten sich Berufstätige 
einen Koff er voller Techniken zulegen, 
um ihre Gefühle kurzfristig zu beein
fl ussen.

Haben Sie hierfür ein Beispiel?
Oft genügt es vor einem wichtigen 
Gespräch ein, zwei Minuten Grimassen 
zu schneiden – wie ein Clown. Wenn Sie 
das tun, merken Sie, wie sich bei Ihnen 
andere Gedanken und Gefühle einstellen. 
Oder Sie denken an eine Situation, in der 
Sie rundum zufrieden und mit sich eins 
waren und durchleben in Gedanken noch
mals die Gefühle, die Sie damals empfan
den. Auch dann stellen sich neue Gedan
ken und Gefühle ein. Wer dies regelmäßig 
tut, lernt mit der Zeit, sozusagen auf 
Knopfdruck positive Gefühle in sich wach 
zu rufen.

Genügt es nicht, sich vor wichtigen 
Gesprächen einen Ruck zu geben und 
ein Smiley-Gesicht aufzusetzen?
Nein. Denn dann lächelt zwar unser 
Mund, doch der restliche Körper und ins
besondere unsere Augen, die der Spie
gel unserer Seele sind, sprechen eine 
andere Sprache. Das spürt unser Part
ner – bewusst oder unbewusst. Deshalb 
erlebt er uns als nicht authentisch und 
somit unglaubwürdig. Also geht er auf 
Distanz. Eine Erfahrung, die Sie gewiss 
auch schon gesammelt haben – zum Bei
spiel, wenn ein Verkäufer Sie herzlich 
begrüßte, Sie aber spürten „Das kommt 
nicht von Herzen“.

Und deshalb dachten: „Falsche 
Schlange“. 
Richtig. Ähnlich ist es, wenn jemand eine 
übertriebene Selbstsicherheit zur Schau 
stellt. Auch das spüren wir instinktiv. 
Deshalb wirkt ein aufgesetztes Verhal
ten meist kontraproduktiv. Also sollten 
wir lernen, unsere Gedanken und somit 
Gefühle so zu beeinfl ussen, dass unser 
Verhalten echt wirkt, weil es echt ist. 
Denn nur dann können wir andere Men
schen für uns begeistern.

Interview: Ronja Siemens

*Barbara Liebermeister leitet das Ins
titut für Führungskultur im digita
len Zeitalter (IFIDZ), Frankfurt. Die 
Managementberaterin ist auch Buch
autorin („Die Führungskraft als Infl u
encer: In Zukunft führt, wer Follower 
gewinnt“) und betreibt den Podcast 
„Business Secrets“.

Selbst in herausfordernden Situatio-
nen einen Sinn zu erkennen, das soll-
te jede Führungskraft verinnerlichen 
und vorleben.

Gute Laune lässt sich lernen

Die schlechte Nachricht ist: Gute Lau-
ne lässt sich nicht auf Knopfdruck her-
beiführen, zumindest nicht glaubwür-
dig. Die gute Nachricht hingegen ist: 
Gute Laune lässt sich lernen. Lore-
na Meduri erklärt: „Die Art, wie du 
denkst, bestimmt, wie du dich fühlst. 
Wie du dich fühlst, bestimmt, wie 
du agierst. Wie du agierst, bestimmt 
schließlich, wie das Ergebnis ausfällt.“ 
Daher sei es ein wirksames Mittel, 
das eigene Gehirn darin zu trainie-

ren, das Positive zu sehen, etwa durch 
das Führen einer allabendlichen Dank-
barkeitsliste: Wofür bin ich dankbar, 
für welche Dinge, Ereignisse und auch 
Menschen? Denn nicht die reichen 
Menschen seien glücklich, sondern 
die dankbaren.

Gedanken lassen sich also steuern. 
„Die Voraussetzung dafür ist die Bereit-
schaft, sich selbst zu refl ektieren und 
sich bewusst zu machen, was meine 
Stimmung eintrübt“, sagt Sonja Kup-
pelwieser. Dieser Abstand zum eigenen 
Ich lässt sich laut Neurobiologe Bernd 
Hufnagl mit Tagträumen gewinnen. 
„Mehrmals am Tag für einige Minuten 
irgendwo hinsetzen, ohne Handy, und 
einfach nur blöd in die Gegend schau-
en“, witzelt er, meint es aber durchaus 
ernst. Wenn die Gedanken solcherart 
losgelassen werden, zeige sich, ob das 
Denken vorwiegend positiv ist oder ob 
das große Grübeln über Negatives be-
ginnt. Dominiert das Negative, „dann 
können Sie davon ausgehen, dass Sie 
auch auf Ihr Umfeld entsprechend wir-
ken“, so Hufnagl.

„Jeder und jede kann selbst entschei-
den, das Glas halb voll oder halb leer 
zu sehen“, betont Sonja Kuppelwieser 
und plädiert für eine Lösungs- statt Pro-
blemorientierung, gerade bei Führungs-
kräften. Christine Vigl Steger kennt 
dabei die große Gefahr: „Das Negati-
ve drängt sich von selbst auf, das Po-
sitive müssen wir suchen.“

Bernd Hufnagl nennt einen weite-
ren Aspekt, der dabei hilft, gute Lau-
ne zu lernen: Off enheit, nämlich die 

Off enheit,  sich von anderen Menschen 
ehrlich sagen zu lassen, wie man wirkt. 
Für Hufnagl ist es „enttäuschend, wie 
wenige Führungskräfte das tun – ent-
weder weil sie es nicht für notwendig 
erachten oder weil sie spüren, dass ih-
nen die ehrliche Antwort nicht gefal-
len würde“. Letztendlich tun sie sich 
damit selbst nichts Gutes. Sie verhin-
dern Erfolg – jenen des Unternehmens 
und den eigenen.

Christian Pfeifer
 christian@swz.it

Barbara Liebermeister
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