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Vorwort

Dieses Buch ist ein Pladoyer fiir mehr Leuchtkraft — und gegen
das Graumiusige des deutschsprachigen Managens und Fiih-
rens. Es richtet sich an alle, die Fithrungswirkung nach innen
und professionellen Auftritt nach auflen wollen, und die ahnen,
dass entscheidende Schritte auch neue Qualititen verlangen.

Deutschsprachig erzogene Experten, die Manager werden,
tun sich ohnehin schwer mit rhetorischer Kraft. Sie sind ja
fachlich gut. Jetzt konnten wir umgekehrt fragen: Wenn Sie
schlecht fithren, hoffendlich nicht, wire das schlimm genug.
Warum sollten Sie auch noch schlecht reden und auftreten?

Vollstindig, sachlich, komplex, komprimiert, stumpf, aus
dem Maschinenraum, mit schriftdeutschen Papieren, rechtha-
berisch — belehrend, in Kisten und Pyramiden dargestellt, oft
unattraktiv, und am Ende wenigstens pur-authentisch. Aber
wirkungslos, so fliegt es nicht. Ursache ist immer einer von
zwolf Punkten, meist mehrere, manchmal alle. Vor allem fehlen
Antworten: Fiir was steht sie oder er hier und zu wem redet sie
oder er — und wozu? Schafft sie oder er es in den passenden
Modus? Nachhaltig, auch morgen noch mit demselben Sys-
tem?

Dazu bietet mein neues Buch Einsichten an — mit wirksamen
Taktiken dahinter: Auswahl statt vollstindig, einfach, Inhalte
unkomplex und entzerrt aufbereiten, personlich, einfach

miindlich, in Aktion, mit Sinn fiir die Wahrheiten der anderen,



fur nachhaltige Wiederholung und fiir Ihre professionelle
Rolle.

An manchen Stellen ist das Buch ein Plidoyer fiir eine eher
weibliche Rhetorik: zugewandt, farbig und weniger rechthabe-
risch! Mit einem erheblichen Teil der neuen Frauen im Spitzen-
management habe ich gearbeitet; sie schlagen oft mit groflerer
Lernfreude auf dem Executive-Parkett auf. Die Wertschitzung
wird nicht an jeder Stelle deutlich; der Hanser Verlag verwen-
det nur die minnliche Form.

Der »Executive Modus« ist existenziell. »Sie sind sein Wett-
bewerbsvorteill«, sagte mir einmal eine Kommunikationsma-
nagerin, als wir eines der Treffen mit ihrem Chef vorbereiteten.
»Er will immer mehr Menschen {iberzeugen. Dazu braucht er
mehr Wirkung. Vor allem sein Strategieprogramm wird danach
beurteilt.« Was sie nicht sagte; am Ende wurde auch er selbst
danach beurteilt. Ich méchte dazu beitragen, dass das fiir Sie
gut ausgeht.

Dieses Buch ist teilweise miindlich entstanden, aus Vortri-
gen transkribiert. Deshalb ist es kurzsitzig, mit héherem
Tempo.

Wias ist neu? Nichts, das die Rhetorik nicht schon seit 2500
Jahren zu bieten hat. Aber neu ist ein in sich kompaktes Sys-
tem. Ein Buch, das Fithrungswirkung nach innen und auflen in
ein System bringt, und das zeigt, wie das Ergebnis nachhaltig
bleibt. Es vereint Erfahrung aus 20 Jahren Arbeit mit Spitzen-
managern, vorher sechs Jahren mit TV-Journalisten und Passa-

gierpiloten, und aus wissenschaftlicher Fundierung.

Stefan Wachtel,

Frankfurt am Main im August 2016
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Warum?

Warum steht einer auf und will ein Programm nach innen »er-
lauterne, oder eine Entscheidung nach auflen — und man spiirt:
Das wird jetzt nichts Rechtes! Warum fliegt etwas nicht, ob-
wohl schon so viel Liebe in die Schaubilder gesteckt worden ist?
Warum wird eine Strategie nicht verstanden, obwohl sie aufge-
schrieben, abgenommen und bezahlt worden ist? Warum er-
zielt einer keine Wirkung oder die falsche, obwohl er doch
schon beim teuersten MBA-Kurs war?

Und umgekehrt: Warum merkt man gleich, der wird von der
ersten Minute an die Leute auf seiner Seite haben? Warum
gehen Menschen nach einer Betriebsversammlung — oder nach
einem Personalgesprich — an die Arbeit und sagen: Das hab ich
verstanden? Warum steigt ein Aktienkurs, nachdem ein Vor-
stand Fragen beantwortet hat? Warum — jetzt kommt es —
warum kann es der, der in der ersten Frage vorkam, nach eini-
ger Zeit eben doch?

Diese Fragen treiben mich lange an. Hinter guter Fithrung
nach innen und auflen steht nicht zufilliges Handeln, hinter
Fihrungswirkung stehen auch nicht etwa Naturtalente, die
einfach so hohere Wirkung erzielen. Hinter guter Fiithrungs-
wirkung muss es Systematisches geben, und nicht nur eine Tiite
voll Tipps. Mit System geht jedes Lernen schneller, und das
Ergebnis bleibt nachhaltiger.

Was in Threr Managementarbeit bis jetzt aus dem Bauch



kam, braucht fiir die nichste Stufe professionelle Methode.
Denn dort, wo Sie hin wollen, werden nicht nur die Akten-
taschen diinner, auch die Reden und Antworten werden politi-
scher, heikler, oft einfach nur allgemeiner. Wer diesen Schritt
nach oben geht, braucht andere Mindsets und andere Fihigkei-
ten als eben noch im Expertenmodus. Fiir wirklich hohe Fiih-
rungswirkung miissen Sie den Modus wechseln.

Wer jemals gesehen und gehort hat, wie jemand spricht und
auftritt, der eine Ausnahmewirkung erreicht, wird sich viel-
leicht fragen, was das ist. Dieses Phinomen seziere ich, packe es
in zwolf Punkte — und sage, wie Sie es schaffen konnen. So viel
schon jetzt: Es geht um eine grundsitzlich andere Art, aufzu-
treten, zu argumentieren und zu sprechen. Und das ist mit Ta-
lent oder Charisma allein nicht zu erkliren — und nicht zu
schaffen. Ich bestreite — auch mit diesem Buch — ein verbreite-
tes Klischee. Sie oder er kann’s — oder sie oder er kann’s nicht.
»Never go out to push the vision. It will fly as it is — or not«. Der
bertihmte Satz eines Managementautors. Such nicht nach dem
Sinn, es fliegt oder eben nicht. So was klingt schon, ist aber
falsch. Nichts auf der Welt fliegt einfach so los. Sie miissen ihm
Flughohe verpassen.

Dazu lassen Sie uns drei Fragen stellen und drei Antworten
geben: Wie viel Zeit verbringen Manager mit Uberzeugungs-
arbeit? Fast ihre ganze Zeit. Wie viele Methoden haben Mana-
ger fur die professionelle Vorbereitung und den Auftrite? Zu
wenig. Was ist gelungene Executive Communication? Wenn

das anders wird. Fangen wir an.
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1 Das Prinzip Wirkung

Miindliche Priifung

Jeden Tag ist miindliche Priifung, und jeder Auftritt gibt Ihnen
eine Aufgabe. Sie sollen etwas darlegen, »Informationen ge-
ben, etwas erliutern oder begriinden. Wie in der Schule. Wir
kennen die Ankiindigung: »Frau X wird Ihnen jetzt Einzelhei-
ten erldutern.« Wenn wir zu reden beginnen, komme die Auf-
gabe wieder zum Vorschein, ganz authentisch kommt nur aus
uns heraus, was in uns reingetan wurde. Wir wollen unbedingt
die miindliche Priifung bestehen. Und dann kommt es: »Ich
bin gebeten worden, Thnen zu erldutern.« Oder: »Ich darf Sie
hier alle recht herzlich zu unserem XY begriiflen.« Wir machen
uns klein. Die Wirkung ist durchschnittlich bis verheerend.
Vor allem erreicht das kein Level, von dem aus sich Menschen
begeistern lassen. Keine Flughéhe, aber dazu spiter.

Thr Vertrag als Managerin oder Manager verlangt aber genau
das. Darin steht: Sie sollen wirksam fiihren. Und das unabhin-
gig davon, ob es Ihnen als Typ liegt oder eher nicht so liegt. Sie
miissen in einer wirkungsvollen Weise auf die Dinge schauen
und auf die richtige Weise driiber reden, Herzen und Seelen
ansprechen oder, um es gleich pointiert zu sagen, manchmal
auch Stimmung machen. Es gentigt nicht, einen Vertrag zu ha-
ben; Sie miissen ihn auch erfiillen.

Ich fasse das in ein Bild: Wenn es darauf ankommt, und

11



wenn Sie etwas erreichen wollen, niitzt es nichts, zu wissen, wo
die richtige Schraube liegt. Sie miissen nicht die Schraube und
ihre Wirkweise erkliren, das tun Experten. Es kommt darauf
an, dariiber zu sprechen, dass da unten genau die richtigen
Schrauben liegen, und dass dort unten alles ganz wunderbar
sortiert ist. Oder auch das Gegenteil, dass gerade dort unten
etwas anbrennt. Je nach Threm Wirkungsziel. Executive Com-
munication, oder Fithrungskommunikation, ist durch und
durch rhetorisch.

The Board Meeting Trap — Rhetorische »First Mover«

Ein Meeting. Einer setzt etwas wuchtig in den Raum, einen
Spruch, eine Behauptung. Das geht weiter, er schafft sich Kom-
plizen, es gibt Zustimmung. Aber auch auf Ihrer Ecke des Ti-
sches verindert sich etwas, und das ist: erstens schweigen. Und
dann zweitens: verstirkte Anstrengung. Sie setzen in Bezie-
hung, Sie suchen Standpunkte oder Sie schen, dass Sie welche
mitgebracht haben, die aber nicht passen wollen zu der oder
dem, der eben sprach. Wihrend die auf der anderen Seite
schneller waren: Die haben vorgelegt, Sie gehen hinterher.
»First Mover« gibt es nicht nur bei Produktinnovationen, es
gibt auch rhetorische first mover. Den anderen bleibt dann oft
nur Rechtfertigung, hilflose Erklirung, ohnmichtiger Protest,
meist nach der Situation. Wir sind alle manchmal solche /ate
mover. Wir versuchen, etwas dagegenzusetzen: »Aber du musst
doch auch bedenken«. Aber solche Phrasen sind vergebens.
Totally lost, vergiss es.

Besonders oft scheint das so zu kommen in Calls mit Uber-
see-Hauptquartieren. Jenseits des Atlantiks nuschelt jemand
aus einer grofleren Flughdhe kommend, meist einnehmend
oder mitnehmend, dann wuchtig und kategorisch argumentie-

rend, sehr vereinfachend. Ein deutschsprachig Sozialisierter
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will dazwischengehen, hebt an, versucht sich in gutem Eng-
lisch, formt etwas grammatisch Korrektes, wird unterbrochen,
lost again. Es ist wie im Western. Wer zuerst zieht, tiberlebt.
Nur ein pointiertes Schlaglicht. Aber ich frage Sie: Wer hat
die groflere Fiithrungswirkung? Ich frage nicht, und niemand
tut das: Wer hatte Reche? Der first mover, der frith in der grofle-
ren Flughdhe begann, vielleicht ja nicht einmal Recht, er hatte

nur mehr Wirkung. Nehmen wir an, das ist auch Thr Auftrag.

Auftragskommunikation

Wir sprechen iiber rhetorische Wirkung, dafiir bietet dieses
Buch Methoden an, aber nicht nur. Vorher etwas Grundsitz-
liches: Die Wirkung gehért der Organisation, fiir die Sie arbei-
ten. Es geht nicht um eine Priparierung von Topmanagern als
Marken. Es geht nicht um Sie, es geht um die anderen. Es geht
um jenes perfect match aus Menschen, die im Auftrag handeln,
mit den Zielen ihrer Auftraggeber, und am Ende um das Ein-
passen in eine Organisation — die immerhin Gehalt oder Be-
ziige und Altersvorsorge zahlt. Was ist das Ziel? Das Ziel ist
Wirkung durch Rede und Gesprich im Auftrag. Wir reden
nicht {iber individuelles Auftreten nach Gusto; wir reden {iber
Auftragskommunikation. Es muss einfach klar sein, dass nie-
mand, der fiihrt, sich auffithren darf, als stiinde er nur fiir sich
selbst.

Sie handeln im Auftrag Ihrer Organisation. Achten Sie dar-
auf, dass Ihr Handeln im Einklang mit der Organisation steht.

Das gilt nicht nur fiir Angestellte. Wenn Sie das Ganze oder
Teile besitzen, gilt das auch; ich schliefle Unternehmer ein, ob-
wohl es einen gewaltigen Unterschied gibt — Hohe gelingt
leichter, wenn einem die Organisation gehort. Immer ist das
Ziel dasselbe: Menschen durch Auftritt und Eindruck zu iiber-

zeugen.
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Sie haben jetzt so eine Ahnung. Dass das alles etwas mit Rhe-
torik zu tun haben muss. Das ist nun etwas, mit dem Sie wieder
nichts zu tun haben wollen. Sie tiberlegen kurz. Auch in der
Stellenbeschreibung stand nichts davon. Da stand aber auch
nicht, dass nur »Fachliches« gefragt ist. Sie sollten deshalb wie
alle eher »deutschen« Manager lernen, was die angelsichsischen
Kollegen schon in der Schule gelernt haben. Ein CEO von
SAP, ein Amerikaner in einem deutschstimmigen Unterneh-
men, iiber deutsche Executives: »Weniger Worter, mehr Fak-
ten. Manchmal weniger Energie, mehr Argumente. Ich glaube,
die amerikanische Geschiftswelt braucht weniger Show — viel-
leicht braucht die deutsche aber ein bisschen mehr.«

Aber woran sicht man, von welcher Seite jemand komm¢t?
An Auflerlichem, und oft auch deutlich. Uns muss klar sein,
dass wir am Ende nur Auferes beurteilen. Wirkung besteht aus
Eindriicken, deren Grundlage leider nicht irgendeine Einstel-
lung sein kann, sondern nur das Handeln, das wir wahrneh-
men.

Reden Sie sich niemals damit heraus, dass Sie kein Natur-
talent seien. Genauso gut kénnten Sie sagen, dass Sie fiir Fiih-
rung unterqualifiziert seien. Dann hitten Sie den Vertrag nicht
unterschreiben diirfen. Sie konnen talentiert sein — aber wenn
nicht: Sie konnen Wirkung lernen.

Vor allem alle, die aus zahlenlastigem Umfeld kommen. Ein
Beispiel: Finanzvorstinde sind selten per se gute Redner, keine
Naturtalente also. Eine eigene Erhebung von ExpertExecutive
bei IPOs von 1998 bis 2001 hatte schon damals gezeigt, dass von
sieben beriicksichtigten Bérsengingen nur zwei Vorstinde auf
Anhieb in kurzer Zeit — im TV-Interview circa 25 Sekunden —
ihr Geschift und den Markt erkliren konnten. Noch einmal:
Man kann es lernen. Wie viele Finanzvorstinde sind in den
vergangenen Jahren CEO geworden? Das Lernniveau ist gestie-

gen, und die Ergebnisse auch.
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Sie sollten auf IThr Umfeld achten, das kommt oft nicht nach.
Das sind oft Menschen um Sie herum, die Thnen sagen, Sie
seien ja schon ganz grof8artig, und es gibe Wichtigeres. Als ich
einmal mit dem Biiro eines Finanzvorstandes ein Coaching ver-
einbart hatte, er ist heute CEO dieses DAX-30-Unternehmens,
wollte sein Biiro den dafiir geplanten Tag verkiirzen. »In ein
paar Tagen ist doch Bilanzpressekonferenz!«, sagte die Vor-
standssekretirin, deshalb sei so wenig Zeit. Aber genau deshalb
wollte er ja Rede und Antwort proben! Dahinter wird eine
Frage sichtbar: Sind Auftritte, Reden und Antworten blofles
Beiwerk des Managens und Fithrens? Und kostet deren Vorbe-
reitung nur Zeit? Natiirlich nicht. Personliche Wirkung hingt
eben nicht als Furunkel am Managen dran. Deshalb tun Sie gut
daran, nicht Primitleistung und Sekundirleistung zu trennen,
nach dem deutschen Klischee, man kénne, wenn es einem
niche so liegt, »fachlich gut« managen. Das ist falsch. Es gibt
keine gute Fithrung ohne guten Auftritt.

Schlief8lich kénnten wir auch tiber das Umgekehrte nach-
denken. Wenn Sie schlecht managen oder fiihren, hoffentlich
nicht, wire das schlimm genug. Warum sollten Sie auch noch
schlecht reden?

Nehmen wir noch ein reales, anonymisiertes Beispiel. Uber
den alten CEO heifit es: »brave Anspraches, tiber den Neuen:
nimmt Mitarbeiter mit, redet frei, interessant, mit Action in
seinen Auftritten, aber auch staatsminnisch — »redegewandt«
und »elegant gekleidet«. Mit einem Wort: mit Performance.
Eine Geschichte, wie sie sich oft ereignet. Einer geht, ein ande-
rer ergreift das Ruder. Oft sind es Wechsel, die durch Zahlen
allein nicht erklirbar sind. Hinter manchem Wechsel steht ein-

fach die Art zu sprechen und aufzutreten.

15



Einstellungen und Fihigkeiten

Ein paar Jahre lang habe ich in Kitzbiihel an einem jihrlichen
Leadership Event einer Strategieberatung mitgewirke. Die aus-
richtende Practice hiel mindsets and capabilities. Wer Fiih-
rungswirkung entwickeln mochee, gehe diese zwei Wege. Ers-
tens von innen, {iber Einstellungen. Zweitens von auflen, als
etlernte rhetorische Fahigkeiten. Die zwolf Gesetze dieses Kon-
zeptes sind beides: Einsichten — und die Umsetzung in Fihig-
keiten.

Uns muss klar sein, dass wir als Wirkung nur Auf8erlichkei-
ten beurteilen kénnen. Einstellungen kénnen wir nicht sehen.
In welchem Modus jemand ist, schen wir nur am Ergebnis.
Anderenfalls miissten wir uns, mit einem Wort Georg Biich-
ners, »die Schideldecken aufbrechen und die Gedanken ein-
ander aus den Hirnfasern zerren.« Aber man sieht meist, ob
jemand im richtigen Modus ist. Ist die Wirkung hoch, ist oft
schon das Innere auf Wirkung eingestellt.

Mit Einsichten wie auch Rat fiir Verhalten hilft dieses Buch,
aus einer alten Welt hinaus in eine neue zu kommen. Raus aus
der alten Welt von Managern, die zu besonderen Anlissen
Texte vorlasen, dazu wichtig hinter Lesebrillen guckten — oder,
wie Reinhard Sprenger schrieb, mit Hirtenbriefen ihre Mit-
arbeiter einnorden wollten. Das veranschauliche ich fiir meine
Klienten auf der linken Seite einer Tabelle. Dort ist der Modus,
der einen festhilt. Gehen Sie in eine Welt, in der es um Wir-
kung geht. Auf der rechten Seite sind dagegen Mindsets und
Fihigkeiten, die man als Executive braucht (Bild 1.1).

Expert ~———> Executive

Bild 1.1 Modus I: Experte; Modus II: Executive

16



Die beiden Modi der Fiihrungskommunikation

Sie glauben zu wissen, warum Sie manchmal zu wenig Wirkung
entfalten: Weil Sie sich zu wenig angestrengt haben oder weil
Sie zu wenig wissen, weil Sie noch Informationen brauchen
oder alles noch einmal in noch weniger Papier pressen wollen.
Weil noch ein Chart fehlt und Sie nicht den allerletzten Stand
kennen. Das stimmt meistens nicht. Es ist oft einfach nicht
klar, auf welcher Seite des Spiels Sie sich bewegen, in welchem
Modus.

Wer fithrt, kennt beide Modi: den einen der tiglichen Ab-
laufe. In dem geht es um Fakten, entscheiden, manchmal
durchwurschteln, Komplexitit beherrschen, Daten kompri-
mieren, Sachverhalte beurteilen und nach Wahrheiten suchen.
Es sind Entscheidungen zu treffen — und die sind wiederum
mit vermeintlichen Fakten zu rechtfertigen — oft von ganz tief
unten. Hier befinden wir uns in dem Raum, der vieles am Lau-
fen hilt, sozusagen im »Maschinenraumc.

Und es gibt den Modus, der iiber das tigliche Managen hi-
naus geht; und dieser strebt nach mehr Effeke. In diesen zwei-
ten Modus wird umgeschaltet, wenn es drauf ankommt, wenn
man im Fokus steht. Dieser Modus verlangt weniger logische
Wahrheitssuche als ein Wirkungsziel, Klarheit iiber die Rolle,
Gespiir fiir Bezichungen, einiges Geschick und erlernte Taki-
ken. Vor allem muss man wissen, wann man umschaltet. Hier
blicken wir nach vorne, kénnen Menschen begeistern, visionir
sein, den Raum 6ffnen und Flughdhe erreichen.

Der erste Modus unterscheidet sich — von der Gehaltsklasse
und allerlei Tand abgesehen — noch kaum von Ihrem vormali-
gen Dasein als Experte des eher deutschen Stils. Wer managt,
kennt sich mit etwas aus oder kannte sich irgendwann mal mit
etwas aus. Deshalb ist es nicht verwunderlich, schon gar nicht

verwerflich, das ganze tigliche Managen und Fiihren im ersten
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linken Modus zu versuchen — wie frither auch. Mit den Metho-
den der Sachverhaltsbehandlung. Das ist ebenso verstindlich
wie legitim. Es ist nur ganz oft wirkungslos. Fiir Ihren Arbeit-
geber und fiir Sie. Sie sollten den zweiten Modus beherrschen.

Sie sollten, in einem einfachen Bild, von links nach rechts ge-

hen (Bild 1.2).

Expert Executive
Maschinenraum Flughohe
sachlich personlich
vollstandig Auswahl
schriftlich mundlich
Papier Aktion

recht behalten »alles ist wahr«
Neuigkeit Wiederholung
komprimiert entzerrt
komplex einfach

stumpf pointiert
herkommlich attraktiv
nur-authentisch Rollenbalance

Bild 1.2 In den richtigen Film kommen

Fiir den linken Modus gibt es allerlei Prozesse, die Sie festhal-
ten. Es gibt Moglichkeiten der Rechtfertigung, manchmal klare
Wahrheiten, oft eine Zahl, die den Ausweg bietet. Etwas, an das
man sich halten kann. Die Losung scheint im Rechthaben zu
liegen.

Aber je weiter Sie kommen, desto mehr wird eine Art Wit-
kungsmodus zum Normalfall. Er verkorpert in diesem Buch

die rechte Seite. Den ersten Modus sollten Sie verlassen lernen,
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und das zweite Feld betreten — und dort méglichst weit kom-
men. Es ist der Executive Modus.

Fir die neuen wirkungsorientierten Manager sind die ent-
scheidenden Fragen: Was will ich erreichen? In welchem Film
bin ich — was ist die Rolle — welcher Auftritt schafft wie viel
Wert? Wie komme ich rein, wie sitzen wir da, wo stehen die?
Wie »fliegen« die ersten Worte?

Reinhard Sprenger fragt in seinem Buch Radikal fiihren da-
nach, was wichtig sei. Was hat Konsequenzen? Die Frage, in
welchem Modus gesprochen und aufgetreten wird, ist wichtig;
die Antwort hat Konsequenzen. Fiir Fithrungswirkung brau-
chen Sie die passenden Worte und den passenden Auftritt.
Diese sind: Aufgaben geben — aber auch den Sinn der Aufgaben
aufzeigen, fiir Neues motivieren, drohen und mahnen, in die
Zukunft weisen, Werte formulieren, auf Gefahren aufmerksam
machen, Mut und Respekt vermitteln. Und nach auflen der
Company ein gutes Bild verpassen. Das ist relevant, das hat
sogar gewaltige Konsequenzen: nimlich besseres Wirtschaften.
Wer auf der rechten Seite agiert, ist sein Geld wert.

Schon das erste moderne Buch iiber Fithrung definierte Fiih-
rung als Kommunikation mit Wirkung. James MacGregor
Burns definierte schon 1978 einen Unterschied zwischen trans-
formierender Fithrung und transaktioneller Fithrung. Transak-
tionelle Fihrung ist ein Geschift mit festen Rollen: Titigkeiten
festlegen, Aufgaben verteilen, loben und tadeln, Tauschbezie-
hungen. Transformierende Fithrung versucht, Vertrauen und
Verstindnis herzustellen. Ich kenne keine Fithrungskrifteent-
wicklung, die sich nicht zu dieser zweiten Seite bekennt. Diese
Form der Fithrung ist am Ende, und zwar ausschlief3lich, das
muss Thnen klar sein, wirkungsvolle Kommunikation durch
und durch.

Die Frage »Wie kann man Fiihrung durch Rede und Ant-

wort wirkungsvoll hinbekommen?« beantwortet Kapitel 2. Was
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Sie bisher daran gehindert hat, zeigt Kapitel 3. Wir werden se-
hen, was einen in der alten Welt festhilt. Im vierten Kapitel
zeige ich, was uns Wirkung verleiht.

Danach, im Hauptteil, stelle ich die entsprechenden zwolf
Taktiken vor. Was unterscheidet Executives von Experten? Ein-
fachheit ist die Voraussetzung jeder Vermittlung. Will man ein
Phinomen erkliren, zerlegt man es in kleine Schritte. Am Ende
steht eine zweispaltige Tabelle: Links ist die alte Welt, aus der
die meisten von uns alle kommen, egal aus welcher Branche
oder Ausbildung — rechts die Executive-Wirkungswelt. Diese
Einsicht schafft Zeitvorsprung.

Man kann Fithrungskommunikation personenzentriert ent-
wickeln — Rhetorik tut das seit Jahrtausenden. Das gentigt aber
nicht, professionelle Fithrungswirkung muss auch systemzent-
riert herangehen, denn wenn Manager ohne Durchschlagskraft
kommunizieren, hat das immer auch Griinde in den Organisa-
tionen, in denen sie das tun. Ich bin Mechaniker und komme
aus der personenzentrierten Arbeit. Aber auch, wo es scheinbar
nur personenzentriert zugeht, muss ich immer das System an-
schauen. Ein simples Beispiel: Wo Angst herrsche, auf Betriebs-
versammlungen Fragen zu stellen, hat es individuelles Kénnen
schwer.

Gerade deshalb ist es dort umso nétiger. Oft eben sind es
nicht die Auftretenden, sondern die Menschen dahinter, auf
die es ankommyt, die die Vorbereitungsmaschine am Laufen
halten. Wo ich mit meinen Kollegen an diesem Problem ar-
beite, schreibe ich vier Worte auf ein Flipchart, sie beginnen
mit »P«, von Prozessen der Vorbereitung bis zu Priparationen
der Reden und Antworten. Ich begriinde sie in Kapitel 6. In
den Kapiteln 7 bis 9 geht es um strittige Themen der Auftrices-
vorbereitung, Coaching und, und im letzten Kapitel um die
Riickseite der Fithrungskommunikation, um das, was einen aus

dem Executive Modus — aus der Spur wirft; es sind zehn kleine
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Fallen. Am Schluss des Buches steht eine Warnung vor dem
Einstellen des Lernens, der X-Punkt.

Nach innen Zusammenarbeit fordern —
nach auflen Freunde finden

Es gibt Firmen, in die will von auflen jeder rein, aber die innen
sagen, sie wollten raus. Das gilt fiir grofle Teile des Investment
Bankings — und das galt, als ich noch dort war, etwa fiir das
ZDF. Es sind oft Firmen, die viel am Image arbeiten und wenig
am Umgang miteinander.

Dirk Baecker sagt in Postheroisches Management, Organisa-
tionen seien »Ansammlungen von Ldsungen, die nach Proble-
men suchenc.

Eine Wirtschaftsorganisation kann einem vorkommen wie
Kafkas berithmter Kifig, der einen Vogel sucht. Organisationen
fangen Menschen ein, domestizieren sie und zwingen ihnen
Prozesse auf. Es ist bis zu einer der oberen Fithrungsebenen
nicht tiblich und gar nicht gefragt, dass sie Uberblick gewin-
nen. Bei jeder Art von Aufstieg aber sehr wohl, und sehr radi-
kal. Und oft ist dieser Weg so schnell, dass keine Zeit mehr
scheint, alle Fihigkeiten aufzusammeln. Was die — rhetori-
sche — Fihrungskommunikation nach innen und auflen an-
geht, sind zwei Aufgaben erkennbar: Es geht um den Auftrag,
zu sprechen — und zwar erstens intern. Wenn Manager zu Mit-
arbeitern und anderen Managern sprechen — ich vermeide das
Wort »Fiithrungskraft«, es erinnert an »Reinigungskraft — haben
sie ein Ziel: Sie fithren Menschen, um sie zu gemeinsamem
Handeln aufzufordern. Ob Gespriche oder Auftritte: Rede und
Antwort sollen Gemeinsamkeit herstellen, und in Unterneh-
men Zusammenarbeit fordern. Das ist die erste, innere Auf-
gabe.

Managen und fiihren geschieht, denkt man, nur intern, in
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der Organisation. Und was ist mit externer Redewirkung? Sie
hat mit Fithrung scheinbar zunichst nichts zu tun und folgt
zumindest anderen Regeln. Reden nach auflen geschieht erst
recht im Auftrag: Und das ist die zweite Aufgabe, Wirken nach
auflen: Wer ein Unternehmen oder Teile davon reprisentiert,
tut das, um fiir den Auftraggeber Freunde zu schaffen. Wir diir-
fen tibrigens sicher sein, dass Medien sich deutlicher und 6fter
zur rthetorischen Wirkung duf8ern werden. Schon deshalb, weil
es immer mehr Bilder und Filmchen gibt. Und eins ist auch
klar: Auf einer Skala von auflen nach innen nimmt Authentizi-
tit rasant ab.

Ob intern oder extern (Bild 1.3): In beiden Fillen sollten wir

Irrtiimer vermeiden.

Professionalitat

Authen-
tizitat

Bild 1.3 Mebhr als wir selbst

22



Stichwortverzeichnis

A

Adams, Scott 191

Alexander der GrofSe 51

Allen, Woody 198

Ambition 66

Appell 76

ARD 26, 97

Argument 99

Aristoteles 35, 67, 86, 111,
125, 156

Armbriister, Thomas 134

Auftragskommunikation 13

Auferite 141

Auftrittscoach 163

Ausfiihrung, kraftvolle 67

Auswahl 90

Authentizitit 130

Axel Springer Verlag 94

B

Baecker, Dirk 21
Bates, Suzanne 160
Beharrung 152
Belehrung 108

Berlusconi, Silvio 210

Bestitigung 152
Biermann, Wolf 36
Blick, gemeinsamer 58
Brecht, Bertolt 110
Bruner, Jerome 89
Biichner, Georg 207
Bufuel, Luis 193
Burns, James MacGregor 19
Burson-Marsteller 173
Buf}, Eugen 86
Butterfahrt 161

C

Castiglione, Baldassare 68
Castro, Fidel 26

CEO als Marke 174
Chamileon-Prinzip 138
Charisma 68

Chart 187

Churchill, Winston 30
Cicero 156

Clinton, Bill 110, 113
Coaching 149

Coaching ohne Publikum 160
Coppola, Francis Ford 135



Credo 78
Cuddy, Amy 55

D

Davis, lan 112
Dead Head 163
Detail 82
Deutsche Bahn 60
Dialog 176
Distanz 56
Draufblick 50
Drohung 77

E

Echtzeit 125

Eckhart, Meister 66, 108
Einfachheit 117
Ekman, Paul 132
Emnid 173
Entschlossenheit 54
Erweiterung 153

Event 127

Executive 16, 71
Executive-Coaching 149
Experte 16, 42, 71
ExpertExecutive 14, 169

F

Faktenhuberei 42

Fanelli, Angelo 38
Feedback 182

First Mover, rhetorischer 12
Flughshe 31, 73

Frage, direkte 88

Fragen 34, 51

Frauen, Fithrungswirkung fiir
165

Fithrung 19

Fithrungskommunikation 17,
23

Fithrungskommunikation,
linke Seite der 41

Fihrungskommunikation,
rechte Seite der 47

Fithrungswirkung, Ebenen der
63

Fithrungswirkung fiir Frauen

165

G

Galilei, Galileo 108
Gauck, Joachim 37
Gefolgschaft 176

Gefiihl 135

Geissner, Hellmut 48
Gemeinplatz 58f.
Geschichte 88,128
Geschlechtertrennung 168
Gladwell, Malcolm 158
Glaubwiirdigkeit 172
Goffee, Rob 136
Goldmann, Heinz 118
Gordischer Knoten 50
Gottihnlichkeit 206, 208
Gotter anrufen 77
Gottert, Karl-Heinz 25
Grove, Andy 196



H

Habermas, Jirgen 108
Handelsblatt 94
Heath, Chip 118
Heath, Dan 118
Heifetz, Ronald A. 31
Heldentum 209
Herkémmliches 124
Higgins, Tory 199
Hochdeutsch 43
Hochhuth, Rolf 97
Hohler, Gertrud 208
Honecker, Erich 98
Houben, Anke 205
Hubert Burda 94

I

Ibarra, Herminia 31, 49, 133,
137,139, 153

Imperativ 76

Infantilisieren 181

Informieren 23, 89

Inhalt und Form 179

Initial 129

Inszenierung 127

Isokrates 26

J

Jobs, Steve 29,129, 144, 155,
186

Jones, Gareth 136

K
Kafka, Franz 21
Kahneman, Daniel 118

Kastenprinzip 121
Kennedy, John E 37, 80, 155f.
Kets de Vries, Manfred 211
King, Martin Luther 30
King, Stephen 117
Kommunikationsweise,
deutsche 27
Kommunizieren 23
Kompetenz 54
Komplexitit 117
Komprimierung 114
Kérpersprache 180

L

Lernen 152, 210
Lindner, Christian 67
Lufthansa 57
Luxemburg, Rosa 165

M

Machtspiele 207

Manipulieren 24

Marke 171, 174

Marke, CEO als 174

Maschinenraum 17, 73

McPherson, Gary 154

Merkel, Angela 37, 60, 101,
112

Mindset 16, 151

Mindset, falsches 41

Minto, Barbara 119

Misangyi, Vilmos 38

Mission 80

Mitarbeiterkommunikation

176



Mozart, Wolfgang Amadeus
63

Miiller, Heiner 202

Miindlichkeit 101

N

Nihe 56

Namen nennen 195
Napoleon 113
Nespital, Ulrike 151
Neuigkeit 112
Niermeyer, Rainer 134

(o)

Obama, Barack 29, 110, 113f,,
165

Offnung 153

Ong, Walter 96, 113

Ordolff, Martin 187

P

Papier 102, 146
Parkettfihigkeit 54
Pars-pro-Toto-Prinzip 171
Personliches 82

Plan 193

Platon 26, 104

Plutarch 50

Pointierung 51
Preparation 146
Prozedur des Sprechens 144
Prozess 143

Priifung, miindliche 11

Q
Qualifikation 151

Quintilian 26

R

Rampensau 198
Raum 6ffnen 74
Rechtbehalten 106
Rhetorik 25
Rifkin, Jeremy 86
Risiko 174

Rolle 49
Rollenbalance 135

S

Sachlichkeit 82

Satz, kategorischer 61

Schriftlichkeit 92

Schutzpatron 197

Schwichen schwichen 149

Schweizerische Bundesbahnen
(SBB) 106

Sheehan, Michael 158

Sherman, William T. 197

Sloterdijk, Peter 159

Sonntagspredigt 84

Sprache 43, 99

Sprechen, Prozedur des 144

Sprenger, Reinhard 16, 19, 94,
134, 138, 156, 177

Steinbriick, Peer 60

Steingart, Gabor 58

Stephan, Cora 36

Stereotyp 54

Stereotype Content Model 54



Stolpe, Manfred 210
Story 89,128
Stumptheit 121
Sympathie 54

T

Taleb, Nassim Nicholas 41

Tannen, Deborah 166

Text, ausformulierter 99

Themen, grofie 35

Therapie 163

Thiel, Peter 147

Tosi, Henry L. 38

Training 155

Trans-Cockpit-Gradient 57

Trans World Airlines (TWA)
64

Trichterprinzip 123

True-to-Selfer 137

Trump, Donald 132, 165

U

Uberreden 24
Ubertreibung 67, 128
Utterance Bias 134

\%

Verriicktheit 196
Versprechung 191
Vision 79
Visualisierung 126

Volkswagen (VW) 89
Vollstindigkeit 90
Vorbereitung 146

\\4
Wagenknecht, Sahra 165
Wahrheit 107, 110
Wirme 54
Weber Shandwick 173
Welch, Jack 202
Weltgesundheitsorganisation
(WHO) 164
Wirkung 11, 65, 47
Wirkung, rhetorische 13
Woods, Tiger 149
Waulff, Christian 36
Wunsch 76

X
X-Punkt 201

V4

ZDF 21, 26,97

Zeit, erlebte 125

Zidane, Zinédine 33

Ziel 80

Zugang 86
Zugangsmoglichkeiten 87
Zusammenarbeit 21
Zweck 81



