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Vorwort

Worum geht es hier eigentlich?

Jeder kann wirken. Dieses Buch zeigt klar und deutlich:
Wirken kann man lernen. Am besten von den Executives.
Denn dort, wo Kopfe Kurse machen, wo die Fithrungs-
wirkung tiber Wohl und Wehe der ganzen Organisation
entscheidet, da haben wir das Handwerk verortet, das sich
jeder zunutze machen kann. Auftreten, Reden, Antwor-
ten: Wir hatten gar nicht die ganz grofle Bithne im Sinn,
TV-Prisenz oder die C-Suite (in die uns unser geschitzter
Autor Emilio Galli Zugaro einen sehr exklusiven Einblick
gewihrt). Der facettenreiche Reigen schliefft mit dem
Best-Practice-Beispiel des Punktesammlers Payback: Wir-
kung bzw. ,Executive“ Wirkung dargestellt aus einer Viel-
zahl von Perspektiven derer, die in ihrem Business fiir die
Wirkung der Executives zustindig sind — oder deren Busi-
ness die Wirkung selbst ist.
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VI Vorwort

Ist Wirkung Magie? Oder ist doch eher Magie Wir-
kung? Wir haben es uns erkliren lassen von jemandem,
der es wissen muss: dem Magier und Hypnotiseur Thi-
mon von Berlepsch. In seinem Beitrag lernen wir einen
Aspekt von Wirkung kennen, der sich gleichsam durch
alle folgenden Kapitel zieht — Wirken ist vor allem Arbeit.
Schlechte Nachrichten? Eigentlich gar nicht. Denn wer
sich davon nicht entmutigen lisst, kann eben, mit dem
richtigen Handwerk, lernen zu wirken.

Hinter der Wirkung steht eine Wirkungsabsicht; wenn
es gut lduft, fithrt sie zu einem Wirkungsziel. Der Defini-
tion nach handelt es sich beim Wirken um etwas hochst
Subjektives: die von einer Ursache oder einem Verursacher
ausgehende Beeinflussung, sowie die hervorgebrachten
Folgen und das erzieltes Ergebnis. Wirkung kann spiir-
bar sein oder umstritten, gewaltig, nachhaltig, verbliiffend,
verheerend oder neuerdings in inflationdrer Frequenz auch
fatal. Wirkung entfaltet sich wie sie verpuflt, sie beruht auf
einem Findruck oder bleibt aus. Und sie interessiert uns
immer dann, wenn es drauf ankommt: Wenn es wichtig
ist, dass wir ,gut rilberkommen®. Und wir diirfen wohl
dem Executive Coach Dr. Stefan Wachtel glauben, der
uns auf die Lernbereitschaft der ,,Guten® unter ,,denen da
oben® aufmerksam macht.

»ochonheit liegt im Auge des Betrachters® ist eine
Lebensweisheit, die — wire sie nicht so abgegriffen — der
Star-Fotograf Carsten Sander unterschreiben wiirde. Bei
seinem Blick auf Wirkung geht es auch um Eitelkeiten
(und wie man sie iiberwindet). So, wie es bei der Bild-
wirkung nicht nur um das Aufere geht, sind auch Dress-
code & Style nur dem ersten Anschein nach eine Frage der



Vorwort Vil

Auflerlichkeiten: Wirkung entsteht nur dann nachhaltig,
wenn der Auftritt insgesamt stimmig ist. Auf dem Weg
zum iiberzeugenden (und im besten Fall brillanten) Auf-
tritt erhalten Sie Tipps von den Experten: Die Botschaft
rhetorisch auf den Punkt bringen, die Stimme richtig
einsetzen, Hilfe holen, wo der Auftritt den eigenen Hori-
zont {ibersteigt. Andere Beitrige 6ffnen den Blick auf das
Fihren durch Wirkung. Sie gewihren Einblicke in neue
Fihrungskulturen und verinderte Wirkungsfelder. Einige
Beitrige werden lhnen Antworten geben — andere
vielleicht einfach Fragen stellen, mit denen Sie in Ihrer
Wirkung weiterkommen.

Wo wir reden, wem wir antworten: Am Ende des Tages
wollen wir ,gut riiberkommen‘. Wie wirkt das, was wir
sagen, auf den anderen? Welchen Eindruck hinterlassen
wir mit unserem gesamten Erscheinungsbild? Entspricht
das Bild, das wir uns von uns selber machen dem, was wir
nach auflen spiegeln? Das alles haben wir in der Hand.
Unsere Wirkungskraft ist nichts, das uns einmal gegeben
wird — und dann miissen wir sehen, wie wir bestméglich
einsetzen, was uns zur Verfugung steht. Menschen, die
stark auftreten, setzen (bewusst oder unbewusst) Tech-
niken ein, um eine bestimmte Wirkung zu erzielen. Und
diese konnen wir uns zu eigen machen.

Meine Wirkung ist immer auch die Uberzeugung des
anderen: Die Interaktion verlduft in beide Richtungen.
Wir wirken auf andere ein. Mehr noch, verrit das
Grimm’sche Worterbuch: Wirken hat den gleichen Wort-
stamm wie das Werk — wir schaffen buchstiblich etwas,
wenn wir die Haltung, Meinung, das Handeln der ande-
ren durch unser Wirken beeinflussen.



VI Vorwort

Wirkungsmittel richtig einzusetzen ist eine Chance —
aber eben auch eine Aufgabe. Wir konnen uns von denen,
die sich das Wirken und die Wirkung (der eigenen oder
anderer) zum Beruf oder zur Berufung gemacht haben,
etwas abschauen. Aber um davon zu profitieren, braucht es
eben auch ein bisschen von der professionellen Disziplin,
ohne die selbst die cleverste Technik nicht wirkt.

Fir die Executives geht es darum, das eigene Image
oder die Reputation des Hauses zu verbessern, die Per-
formance zu stirken — mitunter den Kurs an der Bérse in
die Hohe zu treiben. Mit all dem haben Sie wahrschein-
lich nichts zu tun. Dennoch wird lThnen daran gelegen,
sein von anderen in einem guten Licht gesehen zu werden.
Mitunter hingt viel davon ab, ob IThre Argumente greifen,
ob Sie Thr Publikum mitzureiflen verstehen. Eigentlich gar
nicht so anders als die Executives, von denen Sie in diesem
Buch lernen.

Dabei kénnen Sie natiirlich nicht in jeder Situation
jede Ihrer zahlreichen Facetten zeigen. Unser Miteinander
funktioniert tiberhaupt nur, weil wir eben nicht stindig
die volle Breitseite zeigen, sondern miteinander kommuni-
zieren — auf den unterschiedlichsten Wegen. Wir gleichen
ununterbrochen Selbst- und Fremdwahrnehmung mit-
einander ab. In allen Situationen des Redens und des Ant-
wortens geht es um Wirkung. Und wir fragen am Ende:
Haben wir die beabsichtigte Wirkung erreicht?

Das alles lduft ganz automatisch ab, wir zichen die
Register, die in der jeweiligen Situation angemessen sind.
Das sind die tdglichen ,Auftritte® unseres Lebens, wir
absolvieren sie stindig. Manchmal kommts drauf an.
Dann miissen wir den Auftritt reifSen, jedes Wort soll



Vorwort IX

sitzen, wir wollen nicht nur Eindruck hinterlassen, son-
dern auch beeindrucken. Und dann stellt sich die Frage:
Wie wirke ich?

Das sind die Schnittstellen — ob es das erste Date ist
oder ein Job-Interview, eine Dinner Speech zur Hoch-
zeit des besten Freundes oder eine Prisentation vor dem
Vorstand: Wenn es drauf ankommt, will man Wirkung
entfalten. Und das kann man von denen lernen, fiir die
Wirkung existenziell ist, weil die Reputation ganzer Unter-
nehmen davon abhingt.

Wir haben fiir diesen Band Autoren befragt, die — aus
den unterschiedlichsten Perspektiven — mit den Auftritten
exponierter Personen aus Wirtschaft, Politik und Gesell-
schaft zu tun haben. Wie bereiten sie Auftritte vor? Was
steht perfekter Wirkung im Weg? Wie kann man Hiirden
umgehen? Wir haben méglichst viele Aspekte des Auf-
tretens, des Redens, des Antwortens beleuchtet. Vor allem
aber ist ein praxistaugliches Buch entstanden: Es zeigt, wie
die Wirkung exponierter Personen entsteht.

Und letztlich lduft alles auf gekonnte, geiibte und gut
vorbereitete Inszenierung hinaus: Machen Sie sich selbst
zur Marke.

Wir wiinschen Thnen eine anregende Lektiire und beste
Wirksamkeit.

im Sommer 2018 Sabina Wachtel
Frankfurt Dr. Stefanie Etzel
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benden Eindruck zu hinterlassen kann man lernen. Mithilfe
unserer Vorstellungskraft sind wir in der Lage, ein sicheres
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Auftreten enorm zu unterstiitzen. Eine gute Vorbereitung und
Inszenierung hilft dabei, unsere Wirkung bewusst zu gestalten
und so wahrgenommen zu werden, wie wir es wiinschen.

Alice lachte. ,Etwas Unmégliches kann man nicht glau-
ben.

,Mein Kind, du scheinst darin keine Ubung zu haben®,
sagte die Konigin. ,Man muss es trainieren, unglaubliche
Dinge zu glauben; als ich in deinem Alter war, habe ich
fleiflig trainiert und manchmal schaffte ich es, noch vor
dem Frithstiick sechs unglaubliche Dinge zu glauben!®
(Lewis Carroll, Alice hinter den Spiegeln).

Der Magier hat die Fihigkeit, mit Zauberkunst und Hyp-
nose neue Welten entstehen zu lassen. Es liegt jedoch an
seiner Wirkungskraft auf der Biithne, ob sich das Publikum
von ihm fihren lisst und den Alltag vergisst — oder nicht.
Sein Zauberspiel ist zu vergleichen mit Lewis Carrols
Wunderland, in dem das weifSe Kaninchen Alice’ Ver-
trauen gewinnt, ihre Vorstellungskraft wecke und sie dazu
bringt, ihm in den tiefen Kaninchenbau zu folgen. Nur,
wenn der Magier als Figur stimmig ist, kann sein Publi-
kum in einen anderen Bewusstseinszustand eintauchen
und das Unmégliche erleben.

Das ist wie ein Kinobesuch: wenn der Film gut
inszeniert ist, vergessen wir nach kurzer Zeit, dass wir auf
eine Leinwand starren und die Schauspieler nur so tun als
ob. Wir sind dann plétzlich mitten drin und fiebern, trau-
ern, lachen mit den Protagonisten. In diesem Moment ist

das Spiel fiir uns real (Abb. 1).
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Abb. 1 Der Magier in uns
Vorbereitung

Bevor ich auf die Bithne gehe, definiere ich, wie ich wir-
ken méchte, bzw. wie mich mein Publikum wahrnehmen
soll. Eine mégliche Methode dafiir ist die Auflistung von
drei Attributen, die meine Figur beschreiben. Mochte ich
souverin, weltgewandt und belesen oder lieber geheimnis-
voll, sexy und abenteuerlustig sein? Oder vielleicht toll-
patschig, komisch und liebenswert? Alles ist dabei erlaubt,
wenn es in die intendierte Wirkung meiner Geschichte
passt.

Im nichsten Schritt tiberlege ich mir, wie dieser Mensch
wohl handelt, auf den die Eigenschaften zutreffen. Wie
bewegt er sich, wie ist sein Kdrperausdruck, wie nutzt er
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seine Stimme und welche Worte wihlt er? Welche Witze
macht er und wie geht er mit seinen Mitmenschen um?
Nachdem mir das klar ist, stelle ich mir vor, dass ich dieser
Mensch wirklich bin. Ich gehe also in mich und begebe
mich vor meinem inneren Auge auf die Bithne. Ich spiele
dort meine Show, halte meinen Vortrag oder gebe ein
Seminar als der Mensch, der ich fiir diese Situation sein
mochte.

Damit beginnt meine Transformation.

Ganz unabhingig davon, wie ich mich eigentlich gerade
fuhle: die Imagination dieser Personlichkeit hilft mir, spa-
ter genau dieser Mensch zu sein. Zumindest in diesem
Moment auf der Biihne.

Damit mache ich mir ein bestimmtes Phinomen zu
Nutze: Unser Gehirn ist nicht in der Lage, ein nur vor-
gestelltes Ereignis von einem wirklich erlebten zu unter-
scheiden, es kennt also nicht den Unterschied zwischen
Imagination und Realitit. Wenn wir uns beispielsweise
an etwas Trauriges in unserem Leben erinnern, durch-
leben wir dieses Ereignis emotional noch einmal: In dem
Moment, in dem wir an etwas denken, aktiviert unser
Gehirn die entsprechenden neuronalen Netzwerke. Es
kommt zu chemischen Wechselwirkungen; Hormone
werden freigesetzt, der ganze Korper reagiert. Je nach
Beschaffenheit des jeweiligen Gedankens fithlen wir uns —
ganz real! — froh, hoffungsvoll, gliicklich oder eben traurig,
deprimiert, frustriert oder verirgert.

Um noch einmal auf das Beispiel Kino zuriickzu-
kommen: obwohl der Film nicht real ist, weinen oder
lachen wir, haben Herzklopfen. Unsere korperlichen
Reaktionen sind demnach die gleichen, als wiirde das
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Gesehene wirklich passieren. Wenn ich mir also den
Magier mit einer gewissen Ausstrahlung intensiv vorstelle,
verindern sich damit mein Kérpergefiihl, mein Habitus
und folglich auch meine Wirkung auf das Publikum.

Fake it till you make it

Zu dieser mentalen Vorbereitung hilft mir das ,Power
Posing® der amerikanischen Sozialpsychologin Amy Cuddy
(2012). Power Poses (sozusagen ,Hochleistungs-Posen®)
sind Korperhaltungen, die offen, stark oder entspannt sind,
bspw.:

e Wonder Woman: breitbeinig mit Hinden in die Hiifte
gestemmyt

e Sieger: Arme nach oben gerissen

e Auf dem Chef-Sessel: Fiifle auf den Tisch, Arme hinter

dem Kopf verschrinkt.

Amy Cuddy hat gezeigt, dass das Verharren in ,Power
Poses® bereits nach wenigen Minuten Stress anhaltend
senkt und Energie freigesetzt wird: Das Selbstvertrauen
wird gestirke; gleichzeitig verbessert sich die Fahigkeit, mit
Druck umzugehen. Die verinderte Wahrnehmung hile
tiber Stunden an und bestimmt das Korpergefiihl wihrend
der nichsten Prisentation, dem nichsten Interview oder
Meeting. Diese mentalen und physischen Vorbereitungen
helfen ungemein, den Magier auf der Biithne besser zu
spiiren und mich danach zu verhalten, was das Publikum
spiirt.
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Ausstrahlung

Meine Hypnoseschiiler lernen von mir in meinen Semi-
naren gleich zu Beginn folgendes Mantra zur Selbst-
definition: ,Ich bin DER Hypnotiseur. Ich beherrsche
mein Metier wie kein anderer und kann jeden zu jeder
Zeit in Trance versetzen. Sie sollen ihre innere Haltung
dahingehend steuern, dass sie in ihrem Handeln ganz
sicher sind (bzw. sicher wirken). Denn fiir eine erfolg-
reiche Hypnose ist die Erwartung der Person, die hyp-
notisiert wird, mafgeblich. Je mehr der Hypnotee davon
tiberzeugt ist, einen Spezialisten vor sich zu haben, der ihn
sicher in Trance fiihrt, desto einfacher ist die Arbeit mit
ihm; d. h. desto schneller geht er in einen verinderten
Bewusstseinszustand.  Als  Hypnotiseur ist es daher
unerlisslich, eine unumstoflliche Souverinitit zu ver-
mitteln. Selbstzweifel diirfen nicht nach auflen getragen
werden, denn sie schwichen die Erwartungshaltung des
Hypnotees.

Es passiert etwas Faszinierendes: Obwohl meine Schiiler
sich nach einem Wochenendseminar noch unsicher fiih-
len und ihre Texte und Techniken noch nicht routiniert
beherrschen, kénnen sie andere hypnotisieren. Obwohl
der Prozess noch nicht ganz reibungslos verliuft und ihnen
manchmal der Text fehlt, fallen ihre Hypnotees in Trance.
Wenn ihre Haltung die eines erfahrenen Hypnotiseurs ist
und sie iiberzeugt auftreten, machen die Hypnotees den
Rest. Sie werden hypnotisiert, weil sie es erwarten.

Hier wird sehr deutlich: die wahrgenommene Kompe-
tenz ist subjektiv. Ich kann trotz Unsicherheit oder gerin-
ger Kompetenz extrem kompetent wirken. Wichtig ist nur,
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dass ich mégliche Zweifel unbedingt fiir mich behalte und
sie meine Wirkung nicht beeintrichtigen. Wenn jemand
die Hypnose mit den Worten beginnt: ,,Du, ich habe das
letzte Woche erst gelernt und bin noch etwas unsicher.
Wir konnen das jetzt mal versuchen und einfach gucken,
ob es klappt., dann ist die Wahrscheinlichkeit sehr gering,
dass er damit erfolgreich ist. Denn diese Einleitung beein-
flusst die Wahrnehmung und das Empfinden des Hypno-
tees in Richtung Scheitern. Der Hypnotee méchte sich in
kompetenten Hinden fithlen und gefithrt werden und das
kann er nur, wenn der Hypnotiseur verbal und nonverbal
seinem Bild von einem erfahrenen Hypnotiseur entspricht.

Beispiel: Zweifel fiir sich behalten

Eines meiner Hypnose-Seminare besuchte eine junge
Frau, die in den Beinen, Handen und teilweise im Gesicht
geldahmt war. An sich ist das nicht weiter erwdhnens-
wert. Das Uberwinden des eigenen Handycaps, worin
immer es auch bestehen mag, ist in der Hypnose elemen-
tar; eine Ld&hmung mag unter diesem Aspekt sogar eine
geringere Hypothek sein als beispielsweise ein schlechtes
Selbstbewusstsein — zwar &uBerlich meist nicht offensicht-
lich, aber eben doch ein groB3es Hindernis fur den uber-
zeugenden Auftritt.

Besagter Teilnehmerin gelang es aber dann doch, mich
zu Uberraschen. Nach dem ersten Seminartag ging die
ganze Gruppe — rund 20 Teilnehmer — zusammen in eine
Bar. Die junge Frau war die erste, die aufstand, an einen
anderen Tisch ging und véllig fremden Personen ,ein klei-
nes Hypnosespiel” vorschlug. Sie trug dies so Gberzeugend
vor, dass ihre zufélligen Probanden sich nicht nur auf das
Experiment einlieBen, sondern sie auch noch erfolgreich
war. Zwei Frauen fielen schon nach kurzer Zeit in eine
leichte Trance. Was augenscheinlich wie ein Handycap
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aussehen mag, ist dies in der Hypnose nicht: Die Kunst der
Antizipation von gewlnschter Wirkung nivelliert auch das,
was uns im Alltag als Defizit erscheint.

War sie aufgeregt? Naturlich hatte sie Zweifel, ob sie
das kann. Doch sie hat diese Zweifel fur sich behalten und
hat eine neue Realitat erschaffen. Fur die AuBenwelt und
fur sich selbst!

Die Inszenierung einer Figur, wie anfangs beschrieben, ist
ein ganz wichtiger Teil, um eine beeindruckende Wirkung
zu erzielen. Mit dieser Vorbereitung haben wir auch ein
gewisses Konzept, nach dem wir uns in speziellen Situa-
tionen verhalten kénnen. Ob wir nun eine Rede halten,
ein Bewerbungsgesprich fithren oder in einer Talkrunde
sitzen. Wir diirfen uns wihrenddessen nicht hinterfragen
und tberpriifen, ob wir beim Publikum gut ankommen.
Dieser innere Monolog bringt uns sonst in den Tiefstatus
und raubt uns die Kraft fiir ein sicheres Auftreten.

Inszenierung

Die landliufige Annahme, dass Kleider Leute machen,
muss hier meiner Meinung nach unbedingt erginzt wer-
den: Kleider machen Leute, aber nicht nur! Der teuerste
MafSanzug, das schonste Kleid, das perfekteste Outfit rei-
chen nicht aus, wenn die innere Haltung des so wunder-
bar gekleideten Menschen nicht entsprechend stark ist.
Dies ldsst sich ohne Weiteres auf (fast) jede Situa-
tion in unserem Alltag iibertragen. Es geht darum, unser
Erscheinungsbild und vor allem unsere innere Haltung in
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Einklang mit der von uns intendierten Wirkung zu brin-
gen. Stimmig zu sein. Dann wirken wir auch ohne Maf3-
anzug und Einstecktuch.

Wenn aber diese selbstbewusste innere Haltung noch
nicht da ist, kann man sie trainieren:

Stimmen Sie sich darauf ein, heute ein selbstbewusster
(oder gelassener etc.) Mensch zu sein, so konnen Sie
Ihre innere Haltung verindern und die gewiinschte Dis-
position zu lhrer eigenen machen. Thre innere Wahrheit
bestimmt Ihr Verhalten — und dieses beeinflusst auch IThre
Auflenwirkung.

Auf der Biithne mochte ich iiberzeugen und meine
Wirkung gezielt einsetzen. Ich mochte dabei nichts dem
Zufall tberlassen, Magie entsteht eben nicht zufillig.
Wenn ich Geschichten in meiner Show erzihle, reicht es
auch nicht aus, dass sie interessant oder spannend sind.
Ich muss sie entsprechend darbieten. Meine Stimme und
Korpersprache beeinflussen enorm die Wirkung die-
ser Geschichten und bestimmen, ob ich die Zuschauer
fessle und mit auf eine Reise nehme oder ob sie mit ihren
Gedanken abschweifen.

Dies gilt im Ubrigen fiir Prisentationen aller Art: Ich
habe Koryphien auf Bithnen sprechen gesehen, deren
Wissen und Kompetenz in ihrem Feld enorm waren.
Allerdings waren sie einschlifernd und hatten sich offen-
sichtlich keine Gedanken um ihre Wirkung gemacht. Das
erschwert natiirlich den Zuhérern die Aufnahme ihrer
Botschaft. Wir Menschen wollen ja auch immer etwas
unterhalten werden. Wie Kinder lernen wir nun mal am
besten im Spiel. Um also das Publikum wirkungsvoll zu
erreichen, bedarf es immer einer gewissen Inszenierung.
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Diese wirkt im Ubrigen stirker, je mehr Sinne Sie
ansprechen: Mit Hilfe von Musik, Lichtstimmungen, Bil-
dern etc. steigern Sie den Einfluss auf die Wahrnehmung
Threr Zuschauer.

Wirkung

Bei allem bisher aufgefiihrten ist mir wichtig, festzuhalten,
dass es nicht darum geht, das ganze Leben zu inszenieren.
Ich beziehe mich auf ausgewihlte Situationen, fiir die Sie
ein angemessenes Verhalten und die entsprechende Wir-
kung bestimmen. Es geht auch nicht darum, sich zu ver-
stellen. Authentische Wirkung ist enorm wichtig — auch,
wenn Sie Thre Erscheinung absichtsvoll formen. Nur,
wenn Sie wahrhaftig wirken, nimmt Ihr Gegeniiber Thnen
Thre Botschaft auch ab.

Doch wie Sie Thre Botschaft riiberbringen, ist von ent-
scheidender Bedeutung. Machen Sie es Threm Publikum
leicht, Thnen zu folgen. Gewinnen Sie seine Gunst, tiber-
raschen Sie es und fiihren Sie es sicher in die tiefsten Tie-
fen des Kaninchenbaus.

Wirkung: wahrlich zauberhaft!

Wir haben fir dieses Buch zuerst einen Magier befragt,
was Wirkung far ihn sei und wie sie entstehe. Ist das ein
Widerspruch? Haben wir nicht gesagt, jeder kdnne wirken —
und nun soll es plétzlich Zauberei brauchen? Fur Thimon
von Berlepsch besteht im Wirken im Alltag und dem Zau-
bern auf der Buhne gar kein Unterschied: Mache dich kraft
deiner Gedanken zu der Person, die du sein willst, dann




Wirkung ist wie Zauberei 1

werden dich auch alle anderen so sehen; so lasst sich seine
These etwa zusammenfassen.

1. Definieren Sie drei Attribute, die Ihre gewinschte Wir-
kung am besten beschreiben.

2. Nehmen Sie eine Korperhaltung ein, die dem Wirkungs-
ziel entspricht.

3. Uberlegen Sie sich ein Mantra, lhren persénlichen
Zauberspruch, der mit Ihrem Wirkungsziel verkntupft ist.

4. Bringen Sie lhr gesamtes Erscheinungsbild in Einklang
mit der Persénlichkeit, die andere in Ihnen sehen sollen.

5. Finden Sie immer die Vermittlung zwischen lhren indivi-
duellen Anlagen und dem, was Sie erreichen méchten.
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Zusammenfassung Wirkung in Rede und Antwort entsteht
nicht nur aus den Fihigkeiten einzelner Personen. Rhetorische
Hochstleistungen: Aussprache, Stimme, gar Schlagfertigkeit, das
ist es gerade nicht. Aber was dann? Es ist die Professionalitit der
Vorbereitung. Erstens, ein Mindset, auf Wirkung gebiirstet, das
schnelle Hineinkommen in einen , Executive Modus®. Zweitens,
der Schwerpunke des Textes: Spitzenmanager haben Teams hin-
ter und neben sich, die kennen bewihrte Prozesse, fiir alles, vom
Briefing bis zum letzten Rede-Chart. All das lisst sich verein-
facht auf uns alle anwenden.

Are you good enough to get better? (John Wooden,
Basketballtrainer).

Wie machen die das?

Was ist die Aufgabe von Managern? Nach innen
Zusammenarbeit organisieren und nach auflen Freunde
finden, nicht aus der Rolle fallen, das Gehalt wert sein. Es
geht um Wirkung (Wachtel 1999, 2001, 2003, 2018b).
Um das zu erreichen, muss man in einen Wirkungs-
Modus gehen. Und das kann jeder. Jeder kann wirken
(Abb. 1).
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Abb. 1 Vorbereitung: Preparation, Product, Process, Procedure,
Performance

Es gibt fiir Manager zwei Modi. Der eine ist der der
tiglichen Abldufe. In dem geht es darum, Komplexitit zu
beherrschen, manchmal auch, sich durchzuwurschteln,
Daten zu komprimieren, Sachverhalte zu beurteilen und
nach Wahrheiten zu suchen. Es werden Entscheidungen
getroffen — die dann wiederum mit Fakten oder auch
nur vermeintlichen Fakten gerechtfertigt werden — oft
von ganz tief unten, in Kisten und Pyramiden. In einem
zweiten, ganz anderen Modus wirkt man tber das tigliche
Managen hinaus; hier streben wir nach mehr Effeke, hier
reden wir eher in Trichtern, nach dem ,Zielsatz-Prinzip®.
In diesen zweiten Modus wird umgeschaltet, wenn es
drauf ankommt. Dieser Modus verlangt weniger logi-
sche Wahrheitssuche als ein Wirkungsziel, Beziehungen
und Pointierung. Ich nenne diesen Zustand ,Executive
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Modus®. In diesen Wirkungsmodus sollte jeder gehen, der
Wirkung erzeugen will, nicht nur Spitzenmanager. Man
kann einiges — bei Weitem nicht alles — von ihnen lernen.

Noch vor einigen Jahren gab es die Trennung: Die
DAX-Vorstinde auf der einen, ein paar Start-ups auf der
anderen Seite. Diese Trennung gibt es heute nicht mehr,
die Topleute sind sich sehr dhnlich, von ihrer Lernbereit-
schaft wie von ihren Fihigkeiten her. Ob jemand 28 ist
und gerade ein Start-up gegriindet hat, oder ob ein ande-
rer mit 42 in einem DAX-Unternehmen Bereichsvorstand
geworden ist, mein altester Klient ist 68 — das ist dieselbe
Art Mensch. Alle wollen das Gleiche. Alle wollen lernen,
wollen verstehen, wollen Zusammenarbeit organisieren
nach innen und Freunde schaffen nach auflen.

Was einen Spitzenmanager vom Manager unterscheidet,
ist das Lernen. Die oben lernen schneller als die unten,
und sie lernen stindig. Die Guten versuchen, moglichst
viele Berater und Sparringspartner zu bekommen. Hinzu
kommt: Die Guten fordern stindig zum Feedback auf.
Umgekehrt werden Spitzenmanager von Aufsichtsriten
aussortiert, sobald ihre Lernfihigkeit sinkt. Dann {bri-
gens waren sie am X-Punkt, an einer Art Kreuzung zweier
Linien: die steigende Wichtigkeits- und Gehaltslinie, und
die sinkende Lern-Linie (Wachtel 2014).

»Was hitten Sie fiir mich, wenn ich morgen vor XY
rede?” fragt der Vorstand im Pitch der Kommunikations-
berater. Wie muss der Aufritt sein, damit er {iberzeugend
gelingt? Und wie lisst er sich professionell vorbereiten?
Was die tun, konnte jeder tun — auch ohne den teils hohen
Beratungsaufwand. Deshalb breite ich hier Methoden der
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Arbeit mit Spitzenmanagern aus. Aber bevor ich beginne:
In welcher Rolle stehen Topmanager da?

Der Mensch ist noch immer dem Menschen das
Anziehendste. Jedes Unternehmen wird nach seinem Per-
sonal beurteilt. Ich nenne das das Pars-pro-toto-Prinzip:
Wirtschaftszeitungen breiten regelmiflig Typenlisten der
Redeweisen von Spitzenmanagern aus: der Langweiler, der
Ignorant, der freundliche Ausgleicher, der seriose Moderni-
sierer, der kalte Macher, der freundliche Macher. Solche Bil-
der firben zugleich auf das Image des Hauses ab. Aber dem
hingt der Ruch des Zufilligen an — ,So ist unser Vorstand
eben®. Das unterstiitzt gute Arbeit an Wirkung aber gerade
nicht. Damit sind wir schon bei der ersten Frage — und der
allerersten Antwort: Wie erreicht man keine Wirkung?

Was verhindert gute Wirkung?

Zu viel Authentizitat — Trennung Mensch und
Rolle

Authentizitit oder irgendeine Echtheit als Kampfbegriffe
sind irrefiihrend. Manch einer ist ,allzu authentisch
(Wachtel 2018a), so wird Wert vernichtet. Spitzenmanager
sind nicht als sich selbst suchende Individuen gefragt, son-
dern in ihrer professionellen Rolle.

Sobald jemand aufsteht und sagt: ,Ich bin authen-
tisch!“, regt sich Widerstand. Auch in globalen Dis-
kussionen seridser Wissenschaft hinterlisst das Thema
einige Fragezeichen. Authentizitit schaffte es aus die-
sem Grund 2015 als Aufmacher in die Harvard Business
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Review — die Titelstory war gewiirzt mit der Zeile: ,Fee-
ling like a fake can be a sign of growth® (Ibarra 2015b).
Das ist stark, oder? Dieses merkwiirdige Phinomen
ist seit den Jahren 2014 und 2015 eines der am meis-
ten diskutierten Themen der internationalen Leader-
ship-Literatur. ~ Professionelle ~ Authentizitit ist im
erwihnten , Executive Modus“ eines der zwolf Prinzipien
Wachtel (2017).

Wir haben dafiir nicht gerade die besten Voraus-
setzungen. Der Deutsche stammt vom deutschen Schifer-
hund ab, der ist auch authentisch! Mein Buch ,,Sei nicht
authentisch! (Wachtel 2013, 2014) ist nicht das erste,
das das Phinomen beschreibt. Schon Rainer Niermeyer
fand den ,Mythos Authentizitit“ (2008). Und kiirzlich
Rolf Dobelli (2017): ,Ein Hund ist authentisch. Sie aber
sind ein Mensch.” Herminia Ibarra (Ibarra 2015a) hat
in ithrem Buch ,Act Like a Leader, Think Like a Leader*
unterschieden zwischen #rue-ro-selfers, die ehrlich zu sich
selbst sein wollen, und chameleons. Die Chamileons sind
natiirlich die besseren Leader. Sie wissen, in welcher Kul-
tur sie sich gerade bewegen. Adaption wird immer wichti-
ger, ebenso Lernfihigkeit. ,Act like a leader heifit: ,Denk
nicht so viel nach, mach’s erst mal und hab’ Spaf§ daran®.
Ein Kapitel heiflt: ,Be more playful with yourself. Spiel
doch mal diese oder jene Rolle, probiere etwas aus. Nur
nicht pur authentisch!

Authentisch sein und zugleich in der professionellen
Rolle verankert bleiben, beides in einer guten Mischung,
ist fiir Wirkung existenziell. Wenn dieses Verhiltnis zu
einer Seite kippt, ist es schief. In Deutschland kippt es
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oft zu der einen Seite: schlecht angezogen, riecht aus dem
Mund, redet langweilig, ist aber ein guter Manager. Da
stimmt die Balance nicht. Zu viel Authentizitit. Adam
Grant (2016) nannte ,Sei Du selbst! den schlechtesten
Rat, den man bekommen kann. Wenn die Zeitschrift Cos-
mopolitan das zum Thema machte (Hechenberger 2017),
miissten es alle verstehen: ,,Seien Sie blof§ nicht Sie selbst!*

Zu viel Papier - selbsterklarende Charts

Vielfach sind ,Vision und Mission“ ausgearbeitet, Kon-
zepte erstellt, Workshops in der Organisation installiert —
die Kaskade sprudelt. Am Ende gibt es zu viel
beschriebenes Papier anstatt eines brauchbaren Plans. Was
wird produziert: 21 Charts! Aber die 21 Charts sind kein
Plan. Sie locken nur einen Menschen in eine Falle — die
heifdt: ,,Das weifSt du ja dann schon, da hast du ja deine
Charts®.

Ohne Plan entstehen im Auftritt oft genug Aussagen,
die nicht zu den Zielen der Company passen — und/oder
zu den eigenen. Irgendwas geredet, irgendwas angezogen,
irgendwo gestanden, von irgendwoher den Raum betreten.

Zu viel Text — ,,gutes Deutsch”, ,,gutes
Englisch”

Wir kennen die Vorbehalte gegeniiber Beratern
(,Das haben meine Referenten geschrieben®, ,Ich
rede lieber frei). Der Grund ist ein wenig geeigneter
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Vorbereitungsprozess: Einer schreibt, ein anderer liest es
vor, ein Dritter soll es verstehen.

Das Ergebnis integrierter Auftrittsvorbereitung sicht
anders aus: Stichwortkonzepte zum frei reden, im Team
entstanden. Der Vorstand kann dann den Text eines
Redenschreibers nicht mehr in Bausch und Bogen ver-
werfen, denn es gibt keinen mehr, den er einfach vorlesen
konnte; sein Stichwortkonzept ist mit ihm in Teamarbeit
entstanden. Natiirlich braucht es dazu Papiere: Rede-
manuskripte, Stichwort-Reden und -Antworten. Die

miissen aber miindlich geschrieben sein: ,Schreiben fiirs
Horen® (Wachtel 2013)!

Zu viele Fragen, unklare Themen

Experten beantworten Fragen. Das ist gut so. Executives
sprechen zu Themen. Das ist ein gewaltiger Unterschied.
Wenn man Wirkung erzielen will, geht es darum, strittige
Themen auszuwihlen, und auf diese situativ Antwort
geben konnen. Rhetorische Wirkung entsteht auch aus
originellem Inhalt und seiner Wiederholung. Dazu haben
kommunikativ professionelle Spitzenmanager eine Art
Datenbank aus Zitaten und Soundbites, die stetig aktua-
lisiert wird.

»Was genau sage ich, wenn ich gefragt werde?”, das
fragt jeder, der sich iiber kritische Themen Gedanken
macht. Oft sind es Fragen, die in Varianten immer wie-
der gestellt werden. Das Gute: Es sind weit weniger, als
Sie denken. Denn es gibt zwar tausende verschiedene Fra-
gen, aber nur wenige wiederkehrende Themen, auf die
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man sich vorbereiten kann. Insgesamt gilt: von Fragen zu
Themen. Die nichste gute Nachricht: Sie konnen die The-
men jederzeit parat haben, wie Politiker es in einem Wahl-
kampf tun.

Inhalt und Form getrennt - ,,Kérpersprache”

Die ,Rede“ ist fertig, nur gestikuliert der noch irgendwie
falsch, die Antworten liegen als Q&A-Stapel dort. Die
Losung scheint einfach. Irgendeine ,Korpersprache® soll
~optimiert” werden. Das ist nicht selten die Anforderung
an einen Coach fiir die Vorbereitung auf offentiche
Auftritte. Wenn interne und externe Berater so heran-
gehen, ist es folgerichtig, dass auch mancher Vorstand
sich das wirklich so vorstellt: Darstellungskunst, mit der
ein ,Inhalt“ eingeiibt wird. Integrierte Vorbereitung sieht
anders aus. Es gibt keine , Korpersprache®, das wiirde eine
Semantik voraussetzen. Es gibt nur Korperausdruck: Es
kommt dem anderen passend vor oder nicht. Und es gibt
ein paar physiologische Regeln, etwa die Gestik frei einzu-
setzen. Das war’s.

Falsche Rede-Prozedur
Es gibt drei Prozeduren des Sprechens:

1. Vor- bzw. Ablesen
2. Auswendig gelerntes wiedergeben
3. Frei reden
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Vorgelesene Texte sollten die Ausnahme sein — z. B. bei
Hauptversammlungen (aber nicht bei jeder), Presse-
konferenzen (bei Weitem nicht bei jeder). Auswendig
sprechen nur in Ausnahmen. Die beste Grundlage sind
Stichwortkonzepte fiir Reden ebenso wie fiir kurze State-
ments und fiir Antworten.

Nicht eingelibt

Sloterdijk schreibt in ,Du musst dein Leben dndern!“ von
einer Jahrtausende alten Philosophie des Ubens. Es geht
um regelmiflige Exerzitien — Exerzitien heifSt: Man muss
es nicht nur verstehen; man muss es machen.

Der beste Auftritt ist der vorbereitete — und trainierte.
Dazu gibt es Coaching — fiir den richtigen Film, in den
man kommen muss (,,Executive Modus® Wachtel 2017),
etwa prophylaktisch, wenn jemand in eine neue Rolle
kommt. Aber auch unmittelbar vor dem Auftritt, und das
braucht Training. Heute kann keiner mehr sagen: ,Das
liegt mir nicht so®. Es ist egal, ob einem das liegt oder
nicht. Man kann und muss es lernen.

Nicht inszeniert

Werbeauftritt, PR und Auftritt von Personen, so definiert
sich die Unternehmensmarke. Nicht anders als die Images
aus Spots, Plakaten und PresseiufSerungen wird das Bild
von Spitzenmanagern in Aktion darauf einzahlen. Bei aller
Riicksicht auf die deutsche Seele, der so etwas suspekt ist:
Es gibt dafiir keinen treffenderen Begrift als inszenieren.
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Das braucht Anleihen aus der Theaterdramaturgie —
denn die Inszenierung der Auftretenden (Haltung,
Stand, Bewegungen der redenden Akteure), das Staging,

bestimmt die Wirkung wesentlich mit.

Falsches Outfit, verheerende Fotos

Allein ein Foto kann alles zunichtemachen, was vorher
noch stimmte. Auch der Dresscode muss passen, die Situa-
tionen definiert und beides mit der Individualitit der Per-
son verkniipft. Niheres dazu bietet das Kap. ,Ihr Outfit
zeigt, in welcher Liga Sie spielen: Dresscode & Style®.

Wie bereitet man einen wirkungsvollen
Auftritt vor?

Mit Beratern! Was unterscheidet die guten von den
schlechten? Prinzipien: Liickenlose Diskretion Unter-
nehmen und Namen betreffend. In der integrierten Auf-
trittsvorbereitung verbietet sich die Offenlegung der
Klienten; das passt nicht zum Stil dieser Arbeit. Dies hat
zur Konsequenz, dass die Beratung von Spitzenmanagern
vertraglich auflerhalb grofler Agenturapparate — und ihrer
Datensysteme — agieren muss. Wer eine ,Kundenliste®
vorzeigt, hat den Anspruch auf Seriositit verwirke. Diskre-
tion ist nicht zu verwechseln mit der Vertraulichkeit die
Inhalte betreffend, die noch selbstverstindlicher ist.

Und das Wichtigste wird gern vergessen: Methodische
Qualifikation. Nicht psychologische Diagnostik, sondern
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rhetorische Didaktik. Dazwischen liegen Welten. Didakti-
sche Qualifikation muss sein fiir die Arbeit an zwei Din-
gen: an Einstellungen und an Fihigkeiten

Mindset: Executive Modus!

Zuriick zum Ausgang. Im Business-Alltag geht es um
Fihrungswirkung! Mindset heifft: Man muss wissen,
in welchem Film man spielt — tiberhaupt, dass man in
einem Film spielt — und in welchem Modus. Erst darauf
konnen die Fihigkeiten folgen, die ,Capabilities“. Es ist
nicht anders als vor 20 oder 100 oder 2000 Jahren. Einer
mochte von etwas tiberzeugen, dann ist die Grundfrage:
In welchem Modus ist er? Ist er Experte und erldutert
Sachverhalte? Oder ist er Richtungsweiser und sagt,
warum?

Executive Modus

Immer wieder Rolle und Mensch gut justieren, darum
geht es. Das nenne ich den ,Executive Modus.” Wer nicht
teure Berater zahlen kann, sollte wenigstens an seiner Ein-
stellung zu Auftritt und FUhrungswirkung arbeiten. Dazu
braucht man 12 Prinzipien:

Aus dem Maschinenraum zur Flughdhe
Von sachlich zu persénlich

Von vollstandig zu Auswahl

Von schriftlich zu mundlich

Von Papier zu Aktion

Von Recht behalten zu , Alles ist wahr!”
Von Neuigkeit zu Wiederholung

Von komprimiert zu entzerrt

€O = @0 g s Y =
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9. Von komplex zu einfach

10. Von stumpf zu pointiert

11. Von herkémmlich zu attraktiv

12. Von Nur-Authentisch zu Rollenbalance

Fahigkeiten: Training meist one-on-one

Der gelungene Auftritt ist in der Regel das Ergebnis
intensiver Vorarbeit. Selbst sprachlich hochst ritualisierte
Veranstaltungen, wie Hauptversammlungen oder Presse-
konferenzen, verlangen Vorarbeit in Probe und Aktion.
Als Training. Das bereitet den oder die Auftretenden vor
auf Rede, Prisentation, Diskussionen, Medienauftritte,
Finanzprisentation. Trainingsfelder sind  rhetorische

Fihigkeiten:

Stringenz der Au8erungen (Denkstil),
Textform der Auflerungen (Sprachstil),
Ton der Auflerungen (Sprechstil).

Art der Raumbeherrschung (Staging)

Executive Modus Briefing

Das sind Workshops mit vier bis neun Managern. Hier
geht es um Positionierung, hier erfolgt die Planung
von Auftritten, aller AuBerungen und das gemeinsame
Abschmecken der Botschaften. Wer, wo, zu welchen The-
men? Dazu gehort auch die Planung der Inszenierung,
Foto, Videos.
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Arbeit mit Kommunikationsleuten und Zulieferern

Der Auftritt braucht professionelles Hinterland: Deshalb
Training fir Kommunikationsleute und Assistenten, als
Workshops fiir bessere, im Auftritt brauchbare Reden, The-
men- Module statt herkommlicher Q & A. Ob Rede oder
Antwort: Das Prinzip dahinter ist immer: Wenn schon
Texte, dann ,,Schreiben fiirs Héren®. Die Frage ist: Wie hole
ich Menschen ab? Ich sehe zum Beispiel Redeentwiirfe, in
denen es etwa heifSt: ,Wir sind einem tief greifenden Wandel
unterworfen.“ Ganz bitter. Das ist Industrielyrik. Und die
steht im Wege: Tief greifender Wandel, strategische Heraus-
forderungen, Schliissel des Erfolges, weiter voran schreiten
auf unserem erfolgreichen Weg... Wir brauchen wirklich
miindliche Sprache, die im Alltag auch gesprochen wird, um
Menschen mitzunehmen. Am Ende geht es um Wirkung.
Dazu kann man nicht alles iibernehmen, mit dem Spitzen-
manager sich vorbereiten oder vorbereitet werden, aber viel.

Wirken als Imperativ: Wirkung im Executive Modus

Ein Buch, das zeigen soll, wie man zum Wirken kommt -
und dann lesen wir erst einmal, was alles schief geht mit
der Wirkung? Der Executive Coach Dr. Stefan Wachtel hat
es auch mit denen zu tun, die an der Schwelle zur Selbst-
gefalligkeit nur noch um des Selbstzwecks willen wirken.
Nicht von diesen, sondern von jenen anderen sollen wir
lernen: Von denen, die immer das Wirkungsziel - also die
Sache oder die Botschaft, fur die sie stehen — im Blick haben
und dabei immer auch den anderen Menschen sehen. Sie
kénnen uns anregen, Wirkung als Aufgabe zu sehen — das
geht auch ohne eine Armada von Beratern im Hintergrund:

1. Formulieren Sie lhr Wirkungsziel in einem Zielsatz
und ordnen Sie diesem alles Weitere an Inhalten und
Gestaltung konsequent unter.
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2. Verzichten Sie dabei auf Details — Wahlen Sie die Pers-
pektive des GroBen und Ganzen: Nicht die Fulle der
Fakten und Details Uberzeugt, sondern der persénliche
Bezug, den Sie herstellen. Im Vortrag gilt es, nicht klein-
lich zu beharren, sondern alle Einwédnde und andere
Positionen aufzunehmen und einzuordnen.

3. Sagen Sie es klar und einfach — was dem anderen kom-
pliziert erscheint, lasst ihn zweifeln oder gar abschalten.
Ihre Botschaft soll nachhaltig wirken.

4. Sprechen Sie frei — lesen Sie héchstens mal ein Zitat ab.
Machen Sie sich Ubersichtliche Stichworte und halten Sie
immer wieder den Blickkontakt mit den Zuhorern.

5. Nehmen Sie konstruktive Fragen und Einwande stets
auf, aber lassen Sie sich von bloBen Stérungen nicht
irritieren, sondern gehen einfach souveran dartber hin-
weg.
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Zusammenfassung Faktenchecks, Fakenews, Authentizitit...
Kommunikation iiber Kommunikation wird immer noch tri-
vialisiert. Der Beitrag beleuchtet aktuelle Probleme offentli-
cher Kommunikation und ihrer Wirkung aus einer geistreichen
geisteswissenschaftlichen Perspektive.

Vergebens predigt Salomo, die Leute machen’s doch
nicht so (Wilhelm Busch, Aphorismen, Reime und Sinn-
spriiche).

Kommunikation (und ihre Wirkung) ist fir die einen
nicht der Rede wert und fiir andere unerklirlich. Ob sich
beim Lesen dieses Textes etwas erklirt, bleibt fraglich. Mir
bleibt ohne Gram das dazu passende Zitat:

Wenn man keine Ahnung hat: Einfach mal Fresse halten
(Dieter Nuhr, ,Nuhr nach vorn“ (Tour-Programm 1998)).

Mein kursorischer Versuch gliedert sich in folgende
Abschnitte:

1. Abschn. ,Kommunikation — unwahrscheinlich und
riskant

. Abschn. ,Kommunikation agonal®

. Abschn. ,Fakten, Fakes und Fiktionen®

. Abschn. , Kommunikations-Strategie: Wirkungsplanung”

. Abschn. ,Wirkung®

. Abschn. ,,Anschluss und Abschluss“

O\ N W N
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Kommunikation — unwahrscheinlich
und riskant

Kommunikation als Eigentor

+Es gibt Menschen, ein bisschen fettleibig und ein biss-
chen arm, die immer noch gerne auf dem Sofa sitzen, sich
zurlicklehnen und gerne unterhalten werden wollen. Das
ist eine Kernzielgruppe, die sich nicht andert.”

Far Thomas Ebeling, den ehemaligen Vorstandsvor-
sitzenden von ProSiebenSat1 bedeutete dieser Redebeitrag
vor Analysten ungewollt und unfreiwillig das Aus. Dabei
wollte der Konzernchef wahrscheinlich nur etwas auf die
Frage nach der Bedeutung von Mobile Media und Netflix
entgegnen. Inhaltlich lag er vielleicht noch nicht einmal
falsch. Auf dem Sofa vor dem Fernseher wird die Armut
des Medienangebotes nicht selten mit Kalorienreichtum
kompensiert, wobei dies sicherlich alle TV-stichtigen Serien-
junkies gemeinsam haben. Aber er hat die Zuschauer
beleidigt — statt das eigene schale Programm zu hinter-
fragen. Menschliche Kommunikation kann richtig und
falsch zugleich sein.

Doch was steckt eigentlich hinter der Wirkung von Kom-
munikation, dieser bemerkenswertesten theoretischen
Erfindung des 20. Jahrhunderts (Abb. 1)?

Das Wort Kommunikation ist abgleitet von Gemein-
schaft (lateinisch Communitas). Kommunikation konsti-
tuiert das soziale Miteinander, aus dem man durch
Exkommunikation bekanntlich ausgeschlossen werden
kann und das trifft, wie das Beispiel oben zeigt, nicht nur
fur religiose Gemeinschaften zu.
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Abb. 1 Die Wirkung von Kommunikation — bemerkenswert

Ublicherweise wird Kommunikation bzw. Kommu-
nizieren mit dem Austausch von Informationen gleich-
gesetzt. Einige pointierte Einwinde gegen diese saloppe
Vorstellung sind:

e Im Gegensatz zu Tauschprozessen wird in Kommunika-
tionsprozessen nichts ausgetauscht. Ein Kommunikator
gibt nichts ab und es ist mehr als fraglich, ob der Emp-
finger durch den Kommunikationsprozess etwas hinzu-
gewinnt.

e Kommunikation als objektivierbarer Informations-
austausch ist allein schon deshalb unmoglich, weil
Erwartungshaltungen von Mensch zu Mensch variieren.
In der Regel unterscheidet sich die Information des
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Empfingers von der des Senders — denn sonst hitten
wir es mit identischen Personen zu tun.

e Wie wir aus unzihligen Alltagserfahrungen wis-
sen, ist eine Gleichsetzung meistens die Ursache von
Kommunikationsproblemen bzw. Missverstindnissen.
In jedem Fall gibt es Unterschiede zwischen dem
Gesagten, dem Gemeinten und wie beides verstanden
wird (bzw. wirkt) und das nicht nur im Fall von Ironie.

* Menschliche Kommunikation ist kein zwangsliufiger
Prozess. Dass ein Sender existiert, heiflt lingst noch
nicht, dass auch etwas empfangen werden muss. Men-
schen besitzen die grofle Gabe der selektiven Wahr-

nehmung,.

Der letzte Punkt fithrt uns zu einem Kommunikationsver-
stindnis, das Kommunikation nicht als Gegenstand, Ding
oder Sache begreift, sondern als Prozessieren bzw. Oszil-
lieren. Der Soziologe Niklas Luhmann (1995) beschreibt
Kommunikation als Zusammenkommen von drei ver-
schiedenen Selektionen — nimlich der Auswahl einer
Information, der Auswahl einer Mitteilung dieser Infor-
mation und selektives Verstehen oder Missverstehen der
Mitteilung und ihrer Information.

Luhmann folgert provokant, dass nicht die Menschen
kommunizieren, sondern die Kommunikation kommu-
niziert. Die Anschlussfihigkeit der Kommunikation bzw.
wie in dem oben genannten Beispiel die Anschlusslosig-
keit, iiber die dann wiederum anschlussvoll kommuni-
ziert werden kann, wird zum entscheidenden Kriterium



34 J. Schulz

von Kommunikation. Es gibt aber noch mindestens drei
weitere praktische Konsequenzen des Luhmann’schen
Kommunikationsverstindnisses, die erwihnt werden
miissen:

. Das grundsitzliche Risiko jeder Kommunikation

II. Die Nichtkommunizierbarkeit von Aufrichtigkeit

III. Das Infragestellen eines Wirkungsziels von Kommuni-
kation a priori

I. Das grundsitzliche Risiko jeder Kommunikation
Man trifft in einer Bar oder einem Café auf einen Men-
schen, den man spontan sympathisch findet. Was halt
einen davon ab, diesen Menschen anzusprechen? Jede
Kommunikation birgt das grundsitzliche Risiko der
Ablehnung; je hoher die Wahrscheinlichkeit —einer
Ablehnung ist, desto mehr neigt man dazu, die Kommuni-
kation ganz zu lassen.

Verstirkt wird das Problem hiufig noch durch
unfreiwillige Fehlleistungen von Sprechern. Gedanken rut-
schen — z. B. als Freud’sche Versprecher — voreilig heraus,
werden zum Thema und miissen dann gezwungenermafien
durch weitere Kommunikation behandelt werden. Was
einmal auf die Agenda der Kommunikation gesetzt wurde,
lasst sich nicht einfach wieder tilgen, sondern verlangt
wiederum Kommunikation.

Ein weiteres Problem betrifft eine Eigenart in der Wir-
kung von Aufzeichnungsmedien. Kommunikation in
audiovisuellen Medien ist spitestens fiir das Publikum
live und unmittelbar. Es ist nicht méglich — wie beim
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Dreh eines Werbespots — die Szene mehrmals zu wieder-
holen oder eine Pressemitteilung nachtriglich zu korri-
gieren. Eben diese Montagemoglichkeiten besitzen aber
die offentlichen, privaten und vor allem die sogenannten
sozialen Medien. Man muss also stets damit rechnen, dass
das Gesendete nicht mehr der Intention des Sprechers ent-
spricht. Dazu kommt die zeitliche Unbestimmbarkeit der
Veréffentlichung vorzugsweise nicht mehr linear rezipier-
ter Medien. Die Sprecher haben dadurch die Kontrolle
iiber ihre 6ffentlichen Auflerungen weitestgehend verloren.
Es kann leicht passieren, dass eine urspriinglich adiquate
Auﬁerung in anderer zeitlicher, sozialer und inhaltlicher
Konstellation vollig deplatziert wirke.

Das Risiko der Kommunikation besteht aber nicht nur
in der Annahme und Ablehnung von Kommunikation als
Voraussetzung fiir weitere Kommunikation. Das Risiko
der Kommunikation betrifft alle drei Einzelselektionen.
Das Risiko der Mitteilung betrifft die Selektion dieser
im Rahmen eines Uberflusses an Kommunikationsan-
geboten. Das Risiko der Information betrifft die Differenz
zwischen Sender- und Empfingerinformation, das Risiko
des Verstehens besteht in der Moglichkeit des Miss- oder
Nichtverstehens einer Kommunikation. Dazu kommt,
dass Missverstehen nicht einfach kommunikativ aufgeklirt
werden kann. Die Aussage, ,Du verstehst mich nicht®,
trifft in der Regel auf Unverstidndnis.

II. Die Nichtkommunizierbarkeit von Aufrichtigkeit
Ich komme an einem Restaurant vorbei. Davor steht
angeschrieben: ,Heute frischer Fisch.“ In einer Broschiire
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eines Unternehmens lese ich: ,Frauen sind bei uns gleich-
berechtigt.“ Kommunikation dupliziert die Realitit,
weil automatisch die andere Option einer Information
— dass es auch anders sein kénnte — mitkommuniziert
wird. Genau das ist das Problem der viel beschworenen
Authentizitit. Wenn wir davon ausgehen miissen, dass das
Gesagte nicht das Gemeinte ist — aufler vielleicht fiir Moli-
¢res Misanthrop, aber dessen Problem ist bekanntlich das
Risiko der Kommunikation —, dann kann man umgekehrt
auch nicht sagen, was man meint, ohne in Verdacht zu
geraten, dass dahinter wiederum etwas Uneigentliches
steckt.

Wenn ich von einem Politiker hore, man habe sich
nichts vorzuwerfen, so werde ich durch die Kommu-
nikation automatisch darauf hingewiesen, dass es auch
anders sein konnte. Wenn ein Unternehmen z. B. voll-
mundig erklirt, dass der Kunde im Mittelpunkt stiinde,
die wirtschaftliche Zukunft gesichert sei oder keine Gefahr
fiir die Verbraucher bestehe, so wird das beim Zuhorer
gegebenenfalls Zweifel auslosen. Diese Dichotomie einer
Kommunikationseinheit  stellt Kommunikatoren vor
ein Problem, weil gerade Aufrichtigkeit kaum mehr mit-
zuteilen ist, bzw. man immer Gefahr liuft, ,anders” ver-
standen zu werden.

III. Das Infragestellen eines Wirkungsziels der Kom-
munikation a priori

Gemeint ist die Theorie der Rationalitit kommunikati-
ven Handelns der Philosophen Karl-Otto Apel (1973)
und Jirgen Habermas (1981). Niklas Luhmann (1995)
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widerspricht dem diskursethischen a priori, dass alle Kom-
munikation auf Einigung durch das bessere Argument aus
sein solle. Allerdings betont Jiirgen Habermas (1991) seine
kontrafaktische Position als Ausgangspunkt seiner Theorie,
die auf der unvermeidlichen Fiktion der Humanitit des
Umgangs unter Menschen beruht.

Kontrafaktische Unterstellungen sind insbesondere in
der Politik elementar fiir die konkrete Politikherstellung.
Solche dienstbaren Fiktionen oder ,Als Obs® (Vaihinger
1911) setzen etwas voraus, was empirisch (noch) nicht
nachzuweisen ist bzw. gar nicht existiert. Fiir die Politik ist
z. B. Habermas’ a priori der Verstindigung im Diskurs ein
Als Ob fur die demokratische Politikherstellung. Natiirlich
ist die Theorie dieser Rationalitit kommunikativen Han-
delns empirisch falsch. Aber darum geht es der Diskurs-
ethik nicht.

Ist Konsens darum gleich Nonsens? Wer es auf Kon-
flikte anlegt, kommuniziert auch, allerdings ohne auf Ver-
stindigung aus zu sein.

Kommunikation agonal

Wer von Kommunikation Verstindigung erwartet, wird
iber die mediatisierte Kommunikation des Internets
ebenso bestiirzt sein wie tiber das Nein von Kindern, die
ihre Suppe nicht aufessen wollen. Allerdings gibt es dabei
einen Unterschied. Die Kinder opponieren gewohn-
lich noch nicht via Twitter und Facebook, sondern miis-
sen ihre Ablehnung in direkter Kommunikation in
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Anwesenheit der Eltern ausleben. Schriftliche Auflerun-
gen kénnen freier, sozial unverpflichtender formuliert und
abgesondert werden als miindliche Kommunikation unter
Anwesenden, in denen diese korperlich agieren und damit
auch wahrnehmen, dass sie wahrgenommen werden. Auch
zu Zeiten Franz Josef Strauf$’ und Herbert Wehners war
Streit die tibliche Kommunikation im Bundestag. Dahin-
ter stand allerdings das a priori der Verstindigung in einer
deliberativen Demokratie.

Doch die Anforderungen haben sich gedndert. Der
modernen massenmedialen Offentlichkeit sind die The-
men eigentlich egal. Aufmerksamkeit und Anschluss-
fihigkeit sind entscheidend und die bedienen die Politiker
der AfD mit ihren Unverschimtheiten genauso wie ein
narzisstischer amerikanischer Prisident. Ziel ist nicht Ver-
stindigung, sondern gesellschaftliche Resonanz. Das Inte-
resse an dieser Resonanz teilen die genannten Akteure mit
den Massenmedien. Beide orientieren sich an einer Oko-
nomie der Aufmerksamkeit. Die Hemmschwellen dafiir
sind im Internet bekanntlich gering.

Konflikte entstehen durch die Ablehnung von
Kommunikationsangeboten. Die Agonie (griech. &ywvia
agonia, Kampf) kann viele Formen annehmen:

e Die Ablehnung kann sich auf ein konkre-
tes Kommunikationsangebot bezichen und die-
sem widersprechen, oder noch Unausgesprochenes/
Ungeschriebenes etwa als Geriicht vorwegnehmen, um
die Gegenseite unter Zugzwang zu setzen.
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e Die Ablehnung kann in stiller Form erfolgen, indem
den Dingen eine andere Bedeutung und ein anderer
Wert zugeschrieben wird.

e Die Ablehnung kann ostentativ durch ,Guerilla-
Methoden® erfolgen, indem die Position bzw. das
Kommunikationsangebot der Gegenseite durch ,Ver-
fremdung“ oder ,,Uberidentifikation® thematisiert wird.

e Last not least wird beleidigt und das Image anderer
verletzt.

Zwei Varianten konnen unterschieden werden. Beim inte-
ressierten Nein kann ein Interesse am Thema und der
Losung des Konflikts durch Verstindigung unterstellt wer-
den. Beim profilierenden Nein geht es den Akteuren vor
allem um aufmerksamkeitsrelevante Kontroversen. Ago-
nale Kommunikation ist parasitir, weil man letztlich der
Gegenseite die eigenen Motive verdankt.

Die Politikwissenschaftlerin Chantal Mouffe (2000)
sicht in der Anerkennung von Antagonismen im Sinne
des interessierten Nein den Ausweg aus der gegenwirtigen
Krise der Demokratie. Mouffes Alternative zum demo-
kratiekritischen Diktum von Carl Schmitt, nach der Poli-
tik die Unterscheidung zwischen Freund und Feind sei,
ist ein gezihmter Antagonismus aus Gegnern, nicht aus
Feinden. Die zunehmende Auflésung klassischer Konflikt-
linien, vor allem zwischen links und rechts, haben identi-
tire Bewegungen zur Profilierung genutzt. Thre Parteien
und Wihler sind die Antipoden deliberativer Politik- und
Demokratievorstellungen. Gegen ethnisch und religios
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begriindete Identititsvorstellungen ist kein Argument
gewachsen.

Die Vorstellung, dass Legitimitit auf reiner Vernunft
gegriindet sein miisse, ist eine unverniinftige Vorstellung,
die die deliberative Demokratie gefihrdet.

Fakten, Fakes und Fiktionen

Die Werbung sucht zu manipulieren, sie arbeitet unauf-
richtig und setzt aber voraus, dass das vorausgesetzt wird
(Niklas Luhmann).

Niklas Luhmann (1995) offenes Wort zum Glaubwiirdig-
keitsproblem der Werbung entlastet das Publikum und
entschirft den Manipulationsverdacht. Die Menschen
sollten inzwischen wissen, dass Papier geduldig ist und
Red Bull keine Fliigel verleiht. Nach einer Studie im Auf-
trag der Naumannstiftung haben auch Fake News bzw.
Falschmeldungen in nichtwerblichen Veroffentlichungen
wenig Einfluss auf Meinungsbildung. (Kranz 2017) Wer
sich bei dem Zitat oben an dem Wort ,manipulieren
stof8t, tibersieht die Tiefsinnigkeit der Paradoxie, auf die
Luhmann aufmerksam macht. Dass nimlich die Werbung
in einer Variante der Erlésergeschichte mit der Opferrolle
die , Todsiinde der Massenmedien auf sich [nimmt]“, um
die sonst der Unaufrichtigkeit bezichtigten iibrigen Pro-
gramme Offentlicher Kommunikation (Journalismus,
Public Relations und Unterhaltung) zu exkulpieren. Ein
Schelm, wer Boses dabei denkt, aber wenn die Werbung
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nicht mehr die Manipulation zugibt, kommt der Aus-
druck ,Ligenpresse® auf.

Jungst traf ich jemanden, der sich als Verschworungs-
theoretiker vorstellte. Auf welche Oxymora die Leute so
kommen. Jedenfalls ist das Problem der Glaubwiirdigkeits-
krise des Journalismus, das sich aus Liigenpresse-Angriffen
und Fake-News-Vorwiirfen speist, im Rahmen dieses
Kapitels nicht 18sbar. So sind ,Alternative Fakten® zum
Unwort des Jahres 2017 gekiirt worden.

Am eindriicklichsten hat sich wohl die moderne Kunst
vom Anspruch einer wahren Darstellung der Wirklichkeit
emanzipiert. Die Suche nach dem Sein, nach verborgenen
Wirklichkeiten und Wahrheiten oder dem Authentischen
endet spitestens mit der Kunst der Avantgarde. Magritte
irritierte die realistische Darstellung einer Tabakpfeife mit
dem Hinweis ,Ceci n'est pas une pipe“ (,Dies ist keine
Pfeife), um zu verdeutlichen, dass selbst die realistischste
Abbildung eines Objekts nicht das Objeke selbst sein
kann.

Die durch Marcel Duchamp geprigte Verwendung
von Alltagsgegenstinden im Kunstbetrieb stellt dann
den Wirklichkeitsbegriff noch radikaler infrage. Ready-
mades sehen immer viel profaner und wirklicher aus als
die Wirklichkeit selbst und landeten daher auf dem Miill
oder werden wie im Fall von Joseph Beuys’ Fettecke vom
Reinigungspersonal beseitigt.

Es ist schon reichlich naiv anzunehmen, man briuchte
nur die Wahrheit zu sagen, um Fake-News durch Fak-
ten zu ersetzen. Scheinbar verfithrt der vereinfachte
Zeichengebrauch der Digitalisierung zum Denken in
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ausschliefSlich zwei Optionen: 0 und 1. Entweder Elektro-
mobilitit oder Verbrennungsmotor; entweder Freund oder
Feind; entweder Schwarz oder Weill — Tertium non datur.

Das offentlich-rechtliche Fernsehen macht es nicht
besser. Ein beliebtes Format ist der ,Check®: Markt-
und Markenchecks, die die leeren Versprechungen der
Konsumgiiterwirtschaft ~ entlarven.  Irgendwann  vor
Ostern musste auch mal das Christentum dran glauben
an viel zu viel wissenschaftlich nicht exakt belegbarem
Fiktionspotential.

Zuriick zum Problem des ,Postfaktischen“, dem man
nur begegnen kann, indem man die besseren Geschichten
erzdhlt. Nicht ohne Grund beschiftigen sich die Militirs
und Militdrwissenschaftler lingst mit Strategischen Narra-
tiven ihrer Gegner. Allerdings ist auch das Narrativ nicht
zuletzt durch unkundigen inflationiren Gebrauch zum
Unwort verkommen.

Kommunikations-Strategie:
Wirkungsplanung

Zu den Mysterien von strategischer Kommunikations-
planung gehért die Positionierung. Mysterium vor allem
deshalb, weil die Positionierung als conditio sine qua non
auf der Agenda der Organisationen ganz oben steht wie
ein Fels in der Brandung, an dem nichts und niemand zu
riitteln vermag.

Der Terminus stammt wie viele andere Bezeichnungen
im Management aus dem Militdrischen. Urspriinglich galt
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unangefochten, dass es die Position auf einem definierten
und allgemein anerkannten Hauptkampfplatz ist, die tiber
Sieg und Niederlage entscheidet. Gewonnen hatte der
Kombattant, der den Hauptkampfplatz erfolgreich ver-
teidigte. Zentraler Kampfplatz der auf das Management
transformierten Positionierung ist das Positionierungs-
kreuz in seinen Variationen oder immer 6fter der Marken-
kern mit fundamentalistischem Gestus vorgetragen: Hier
stehe ich und kann nicht anders. Ist die Entscheidung
einmal gefallen, gibt es kein Zuriick, so und nicht anders,
Sieg oder Verderben.

Die Positionierung, gerne auch trotz aller Warnungen,
dass das Adjektiv der Feind des Substantivs ist, als strate-
gische Positionierung bezeichnet, suggeriert im Krieg wie
im Management, dass eine Position die richtige und ent-
scheidende ist. Und diese Position muss ausgewihlt und
besetzt werden. Der klassische Positionierungsansatz ver-
sucht Komplexitit zu reduzieren. Ein Argument ist dann
(kriegs-)entscheidend. Erstaunlich, dass die strategische
Unternehmens-, Marketing- oder Kommunikations-
planung an der Metapher der Positionierung festhilt.

Der Offizier Robert H. Scales (2004) beschreibt aus den
Erfahrungen mit asymmetrischen Konflikten das Kon-
zept des ,,Cultur-centric Warfare®. Dieser Ansatz relati-
viert die militirtechnologischen Méglichkeiten und betont
stattdessen weiche Faktoren wie Motivation, Intention,
Methode und Kultur waffentechnisch wie zahlenmifig
unterlegener Gegner.

Es besteht also aus strategischer Sicht vor allem
Kommunikationsbedarf — genauer Narrationsbedarf. Dass
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nimlich die besseren Geschichten nicht selten ausschlag-
gebend sind fir den militdrischen Erfolg, wusste bereits
zur Zeit der Kreuzziige der Abt von Cluny, Petrus Venera-
bilis. Er lief sich zu dem fiir damalige Verhiltnisse kithnen
Unternehmen der ersten Koraniibersetzung ins Lateinische
hinreif§en. Fast 1000 Jahre spiter wird auch in den Think
Tanks der Militdrs lingst tiber strategische Narrationen,
»Strategic Narratives“ (Freedman 20006) diskutiert, wihrend
man sich in den Chefetagen der Unternechmen, aber auch
der Parteien, Verbinde und Vereine am Markenkern festhilt.

Ein hierzulande wenig verbreitetes Beispiel ist das aus
dem alten China tiberlieferte Arsenal von Kunstgriffen des
situativen listigen Handelns. Diese 36 Strategeme (Senger
2011) sind als Narration von Generation zu Generation
tiberliefert worden. Genau genommen, und das ist die
Herausforderung fiir die Strategische Kommunikations-
planung, sind sie aber keine strategischen Narrationen,
sondern narrative Strategien. Strategie hin oder her — der
Mensch ist als Homo Sapiens im Grunde ein Homo Nar-
rans, der das, was er weif§ oder zu wissen meint, aus Erzih-
lungen bezieht.

Wirkung

Ich weif3, die Hilfte meiner Werbung ist hinausgeworfenes
Geld. Ich weif8 nur nicht, welche Hilfte (Henry Ford).

Henry Fords Bonmot verweist auf den problematischen
Zusammenhang von Kommunikation und Wirkung. Bei
Wirkung unterstellen wir automatisch auch eine Ursache.



Lieber falsch sprechen als nicht sprechen? ... 45

In der Wirkungsforschung wird der Zusammenhang in
sogenannten Stimulus-Response-Ansitzen erklart. Diese
besitzen nach wie vor einen grofSen Einfluss auf die wissen-
schaftliche wie kommerzielle Wirkungsforschung sowie auf
allgemeine (Laien-)Vorstellungen tiber Kommunikations-
wirkung, sind aber wissenschaftlich desavouiert. Sti-
mulus-Response-Modelle (S-R-Modelle) reduzieren die
Wirkweisen von Kommunikation auf Stimuli (Reize), die
innere Triebe des Menschen ansprechen und Reaktionen
(Response) auslosen sollen. Vater dieses Gedankens ist
Gustave Le Bon mit seinem 1895 erschienenen Hauptwerk
tiber die Psychologie der Massen.

Der Vielschichtigkeit von Kommunikation werden
sie nicht gerecht. Insbesondere vernachlissigen S-R-An-
sitze den situativen Rezeptionskontext sowie die indi-
viduelle Disposition des Rezipienten. Die Frage nach
Wirkung und Interpretation wird darauf reduziert, wel-
chen kommunikativen Stimuli der Rezipient ausgesetzt
wurde. Mit anderen Worten: Wirksamkeit wird mit Auf-
merksamkeit gleichgesetzt. Dahinter steckt nicht zuletzt
ein kommerzielles Interesse der Massenmedien, die ihren
Werbekunden Kontakthiufigkeit als Wirkungskriterium
verkaufen.

Einen dhnlichen Hintergrund hat die 1898 als Leitlinie
fir Verkaufsgespriche von Elmo Lewis (1903) formulierte
AIDA-Regel. Mit ihr wird eine Wirkung nicht als direkte
Folge eines Reizes verstanden, sondern steht am Ende der
hierarchisch organisierten Reaktionskette die bei Aufmerk-
samkeit beginnt und iiber Interesse zum Desiderat und
schliefflich zur Aktion, zur Entscheidung fithrt. Dahinter

steht die Annahme, dass Kommunikation vor allem eine
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Wirkung auf die Einstellung als Verhaltenspridisposition
ausiibt. Einstellung ist der Pradiktor, mit dessen Hilfe man
zukiinftiges Verhalten prognostizieren kann. Stufen- bzw.
Stimulus-Organismus-Response-Modelle beziehen damit
zwar den Rezipienten (Organismus) als vermittelnde
Variable in den Wirkungsprozess mit ein, gelangen aber
tiber ein lineares Wirkungsverstindnis nicht hinaus, da sie
bei ihrer Betrachtung lediglich die untersuchten Ausgangs-
variablen vergroflern (Wissen, Einstellung etc.).

Die im Anschluss an das AIDA-Modell entwickelten
Varianten folgen bei unterschiedlicher Differenzierung
der Stufen und abweichenden Nomenklaturen eini-
gen gemeinsamen Uberlegungen. Sie gehen von einer
hierarchisch abgestuften Reaktionskette von kogniti-
ven (auf Aufmerksamkeit, Wahrnehmung oder Wis-
sen bezogen) iiber affektive (auf Gefiihle, Einstellungen
oder Bewertungen bezogen) bis hin zu konativen
(auf Absichten, Verhalten oder Handlungen bezogen)
Reaktionen aus, die einen Lernprozess darstellen. Irritiert
wurden die Vorstellungen vom AIDA-Wirkungsmodell
unter anderem durch die faktische Realitit, dass nicht sel-
ten eine Handlung am Anfang steht und die passende Ein-
stellung dafiir noch gefunden werden muss.

Komplexe Wirkungsmodelle

Komplexe Wirkungsmodelle erweitern Stufenmodelle um
Ansitze aus der Informationsverarbeitungstheorie. Um Einfliisse
von Persénlichkeitsmerkmalen und situativem Kontext auf den
(Kauf-)Entscheidungsprozess zu beriicksichtigen, integrieren sie
zahlreiche Variablen, allerdings bei Weitem nicht alle Variablen,
die einen moglichen Einfluss auf die gewiinschte Wirkung aus-
iiben konnen.
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Relationale Ansitze bezichen neben Aspekten der person-
lichen Disposition des Rezipienten den situativen Kontext in
ihre Betrachtung mit ein. Das 1965 durch Krugman (2008)
cingefiihrte  Involvement-Konstrukt  der  Medienwirkungs-
forschung beschreibt den Grad der wahrgenommenen Bezug-
nahme eines Kommunikationsangebots auf die individuelle
Situation (personliche Disposition und situativer Rezeptions-
kontext) des Rezipienten. Hohes Involvement ergibt sich
demnach durch eine Anschlussfihigkeic der Botschaft an die
individuelle Biografie bzw. Personlichkeit des Rezipienten;
fehlende Beziige zwischen Botschaftsinhalt und der individu-
ellen Lebenssituation und -erfahrung des Rezipienten fiihren
zu geringem Involvement. Das Involvement-Konstruke liefert
damit einen Erklirungsansatz fiir den Grad der Intensitit und
Differenziertheit der Informationsverarbeitung durch den Rezi-
pienten. Hohes bzw. niedriges Involvement ist jedoch nicht
mit verschiedenen Wirkungsstirken gleichzusetzen, sondern
beschreibt lediglich verschiedene Wirkungsverliufe und unter-
scheidet sich damit von linear kausalen S-R-Ansitzen.

Das Elaboration-Likelihood-Model (ELM) von Petty et al.
(1986) schliefflich integriert verschiedene, teils gegensitzliche
Forschungsansitze und macht den Gedanken verschiedener Ver-
arbeitungsformen von Medienangeboten in einem allgemeinen
Wirkungsmodell zuginglich, fiir das Involvement eine Option
darstellt.

Das ELM differenziert zwischen einer zentralen Route der
Informationsverarbeitung, die von einem hohen Grad der
bewussten gedanklichen Auseinandersetzung gekennzeichnet
ist, und einer peripheren Route, die sich durch eine oberflich-
liche Verarbeitung einer Botschaft auszeichnet. Welche Ver-
arbeitungsroute im einzelnen Fall wirksam wird, hingt von
individuellen Faktoren des Rezipienten ab. Nimmt er die
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Mitteilung als personlich relevant wahr, erfolgt die Verarbeitung
ber die zentrale Route; bei einer geringen ,Betroffenheit’ bzw.
geringem Interesse, folgt die Verarbeitung der peripheren Route.
Der Rezipient ist dabei stets bemiiht, das Kommunikations-
angebot mit bereits vorhandenem Wissen bzw. mit vorherigen
Erfahrungen in Verbindung zu bringen.

Die Vorstellung von Kommunikationswirkung massen-
medialer Kommunikation geht zuriick auf Harold Dwight
Lasswells (1948) berithmte Formel: ,,Wer sagt was auf welchem
Kanal zu wem mit welcher Wirkung?“. Auch fir die Nesto-
ren der Kommunikationswissenschaft, Shannon und Weaver
(1949), steht die Nachrichteniibertragung und ihre mathe-
matische Wahrscheinlichkeit im Mittelpunkt des Interesses.
Im Grunde geht es auch der kommerziellen Medienwirkungs-
forschung mit ihren KPIs (Key Performance Indicator) vor
allem darum, die Signalstirke méglichst ungestort zu erhalten,
um beim Empfinger maximale Wirkung zu erzielen. Das Erbe
der technisch-mathematischen Informationstheorie lastet
schwer auf den Wirkungsvorstellungen, fiir die Subjektivitit nur
eine Storvariable ist, die ausgeblendet werden muss.

Die zahlreichen technischen Innovationen der letzten
zwei Dekaden wie etwa die Verbreitung von Smartphones
haben die Mediatisierung des Alltags mit permanent ver-
fugbaren (digitalen) Kommunikationsangeboten zudem
weiter verstirkt. Fiir die empirische Kommunikations- und
Wirkungsforschung stellt dies insofern die aktuell grof3te
Herausforderung dar, als die eingangs erwihnte Synthese
der drei Selektionen Mitteilung, Information und Ver-
stehen zunehmend kontingent erscheint, das heifdt, auch
anders moglich ist. Und nicht zu vergessen umfasst dies
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auch die berithmte Binse von Watzlawick — Nicht-Kom-
munikation — in Form von Reaktanz und Subversion.

Am intensivsten wird tiber Wirkung und Evidenz (und
ihre Nebenwirkungen) in der Medizin geforscht. Vom
ungarischen Medizinnobelpreistriger Albert Szent-Gyor-
gyi ist eine Anekdote iiberliefert, die einen ganz eigenen
Wirkungsbegrift offenbart: Eine Gruppe Soldaten hat in
den Alpen die Orientierung verloren. In auswegloser Lage
entdeckt dann jemand einen Teil einer Landkarte in sei-
nem Rucksack. Die Gruppe orientiert sich an der Karte
und findet den Weg zuriick. Im Nachhinein stellt sich
dann heraus, dass es sich um den Ausschnitt einer Karte
der Pyrenien gehandelt hat.

Der Organisationspsychologe Karl E. Weick hat die
Geschichte einem berithmten Manager erzihlt, der dar-
auf erwiderte, dass die Geschichte erst richtig gut witre,
wenn die Person bereits gewusst hitte, dass die Landkarte
nicht zu den Alpen gehort. Auf der Suche nach einer Ant-
wort erinnere ich mich an meine Tochter, die mir auf dem
Spielplatz eine Portion Sand als Eis anbietet, worauf ich
mit Genieflermiene so tue, als ob diese Sandkugeln der
Gipfel des Eisgenusses wiren. Nach einiger Zeit wird sie
ungeduldig, mochte das Formchen neu fillen. Sie gibt
mir zu verstehen, dass ich den Inhalt ausleeren soll. Ich
erwidere, dass ich dieses wunderbare Eis doch nicht ein-
fach ausschiitten koénne, worauf sie mit einem Licheln
sagt: ,Ist doch nur Sand.“ Lesson learned: Immer wenn
wir Realitit erzeugen, sind Fiktionen im Spiel.
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Anschluss und Abschluss

Der Philosoph Hans Blumenberg (2007) beschreibt die
Entstehung von Sprache im Zusammenhang mit der Ent-
wicklungsgeschichte des Menschen. Unsere Vorfahren
waren aufgrund ihrer Physis gezwungen, sich als Jiger und
Nomaden die Dinge vom Leib zu halten. Analog zu Wurf-
geschossen und Fallen, die ihnen Raum- und Zeitgewinn
ermoglichten, tberbriicke Sprache die Distanz zwischen
dem, was ist und dem, was sein soll. ,Der Begriff ist aus
der actio per distans, aus dem Handeln auf rdumliche und
zeitliche Entfernung entstanden.“ Davon zeugen nicht
zuletzt die ersten bildsprachlichen Auflerungen in den
Hohlenmalereien der Steinzeit.

Distanz kennzeichnet die weitere zeichentheoretische
Beschiftigung. Auf das Signifikat (Bezeichnete) wird in
der strukturalistischen Linguistik und Semiotik durch
ein Zeichen (Signifikant) verwiesen. Von den eigent-
lichen Gegenstinden sind aber Signifikat und Signifikant
zu unterschieden. Die Kunst der oben genannten Avant-
gardisten Magritte und Duchamp ist ein deutliches Bei-
spiel fiir das Spiel mit Kunst und Wirklichkeit.

In Hohlen entstehen nach einem berithmten Gleich-
nis Platons auch triigerische Bilder. Fiir Ernst Cassirer
(1944) ist das Manko, dass der Mensch sich tiberwiegend
mittelbar eine Vorstellung von der Welt verschaffen muss,
der Schliissel zur Fahigkeit des symbolischen Denkens. Er
stellt dem Animal rationale das Menschenbild des Animal
symbolicum gegeniiber. Dieses ,lebt nicht mehr in einem



Lieber falsch sprechen als nicht sprechen? ... 51

bloff physikalischen, sondern in einem symbolischen
Universum. Sprache, Mythos, Kunst und Religion sind
Bestandteile dieses Universums. Sie sind die vielgestaltigen
Fiden, aus denen das Symbolnetz, das Gespinst mensch-
licher Erfahrung gewebt ist®.

Das damit korrespondierende Menschenbild des Homo
interpretans muss diese Erfahrungen mit Bedeutung bzw.
Sinn versehen und ist nicht selten — man verzeihe mir
zum Zwecke der Verkiirzung dieses Gedankens ein Film-
zitat — Lost in Translation. Um sich von dieser Wirkungs-
krise der Kommunikation zu 18sen, pliadiert Hans Ulrich
Gumbrecht (2004) fiir die ,Produktion von Prisenz®.
Dafiir gibt es Vorbilder und Beispiele, angefangen von
der Lehre der Realprisenz in der christlichen Theologie
tiber mittelalterliche Auffassungen von Theater, bei der
die Interpretation der Interpreten noch nicht zentrales
Anliegen war bis zu Momenten der Prisenz in Sport- und
Konzertveranstaltungen. Zusammengefasst ist die Produk-
tion von Prisenz derzeit die bemerkenswerteste Perspek-
tive fiir Kommunikation.

Wirkung: nicht ohne Risiko zu haben

Jurgen Schulz verspricht Ihnen sicher nicht zu viel: Er
schreibt Gber die Wirkung von Kommunikation — und stellt
sogleich in Frage, ob sein Versuch etwas erkléaren kénne.
Waren Sie geneigt, sein gekonntes Understatement herein-
zufallen und sein Kapitel folgerichtig zu Uberblattern (was
lieBe sich da schon lernen!), so sind lhnen wichtige Hin-
weise entgangen. Denn Jurgen Schulz ist durchaus ein
Experte in der Frage, wie wir in unserer Kommunikation
wirken kénnen.
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1. Lassen Sie sich nicht von moéglichen Missverstandnissen
abschrecken! Die Wahrscheinlichkeit, dass exakt das
Gemeinte beim anderen ankommt, ist ohnehin gering.
Sie gewinnen an Wirkung durch den Austausch.

2. Verstarken Sie lhre eigene Wirkung in der Konfron-
tation. Wer sich immer nur unter seinesgleichen
Bestatigung sucht, lasst die eigenen Potenziale fur
Uberzeugungskraft und Durchsetzungsfahigkeit ver-
kimmern.

3. Die Wahrheit will gut erzahlt sein, wenn Sie Eindruck
hinterlassen soll: Es reicht nicht, eine Tatsache einfach
nur zu bekunden - denn diese bekommt in der Wahr-
nehmung Konkurrenz von zahllosen ,alternativen Fak-
ten”, die zunachst mal auch einfach nur Uberzeugend
wirken.

4. Glauben Sie an lhre Wirkung: Sie werden dann am Uber-
zeugendsten wirken (oder tauschen, wenn Sie so wol-
len), wenn Sie Ihre eigenen Zweifel Uberwunden haben.

5. Machen Sie Ihre Botschaft allgegenwartig. Warten Sie
nicht auf den perfekten Moment, sondern nutzen Sie all
die alltaglichen Rede- und Antwortsituationen fur lhre
Wirkung.
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kann ein glaubwiirdiges Handeln erreicht werden? Eine glaubwiir-
dige Kommunikation nach innen und aufSen spielt dabei in den
Unternehmen eine zentrale Rolle. Kénnen wir uns davon etwas
abschauen? Wenn wir lesen, welche Kommunikationsgrundsitze
zu beachten sind, die zu einer glaubwiirdigen Kommunikation
im Unternehmen fithren — dann liefert und dies auch Ansitze
selbst zu Glaubwiirdigkeit zu kommen. Schliefllich sind nicht nur
Unternehmen, sondern auch wir auf Wirkung bedacht.

Der Mensch ist ein nachahmendes Geschopf, und wer
der vorderste ist, fithrt die Herde (Friedrich von Schiller,
Wallenstein).

Jedes Unternehmen ist auf seine offentiche Wirkung
bedacht. Wir sollen die Botschaft glauben, wir sollen das
Image des Hauses als Abbild der Wirklichkeit erkennen.
Glaubwiirdigkeit ist damit nicht mehr nur eine uralte
Tugend, sondern auch ein professionelles Bewertungs-
kriterium. Wer aber ist wiirdig, dass man ihm glaubt? Wel-
che Variablen gilt es zu beeinflussen — Vielleicht auch: welche
nicht? Was macht glaubwiirdige Wirkung aus? (Abb. 1)

Langfristiges unternehmerisches Denken und Handeln
war immer schon ganzheitlich. Die Anspriiche, Interes-
sen und Erwartungen verschiedener Personen, Personen-
gruppen oder auch Institutionen, die einen Bezug zum
Unternehmen haben, miissen beriicksichtigt werden.
Welche dieser Stakeholder muss man beriicksichtigen?
Auf welche Anspriiche miissen Unternehmen eingehen
(Thommen 2016)? Die folgenden Antworten fithren zu
einer Bestimmung von Glaubwiirdigkeit.
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Abb. 1 Glaubwiurdig - oder nicht?

Man glaubt demjenigen Unternehmen, das fur alle
Ressourcengeber eine Wertschépfung erbringt.

Unternehmen brauchen eine Vielzahl von Ressourcen,
sprich Produktionsfaktoren. Dafiir wird in der Regel
eine Entschidigung oder ein Gegennutzen erwartet.
Problemlos ist dabei die Entschidigung der klassischen
Produktionsfaktoren Kapital, Arbeitsleistung, maschi-
nelle Anlagen oder Material, die von einzelnen Gruppen
(Kapitalgebern, Mitarbeitenden, Lieferanten usw.) zur
Verfigung gestellt werden. Problematisch dagegen wird
es bei jenen Giitern, die nicht einzelnen Gruppen, son-
dern der Gesellschaft als Ganzer gehoren: Wasser, Luft,
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Bodenschitze oder Pflanzen. Diese kollektiven Giiter wur-
den einst als freie Giiter bezeichnet, weil sie in praktisch
beliebiger Menge zur Verfiigung standen und deshalb auch
keinen Preis und Markt hatten. Sie werden immer mehr
zu knappen Giitern, tiber die nicht mehr frei verfigt wer-
den kann. Denn der Einsatz dieser Giiter bedeutet nicht
nur einen Gebrauch, sondern fithrt hiufig zu einem Ver-
brauch, zu endgiiltigem Untergang und Zerstérung. Dar-
aus ldsst sich fiir die Gesellschaft als ,Eigentiimerin® dieser
Giiter das Recht ableiten, iiber deren Verwendung mit-
bestimmen zu diirfen.

Doch wer darf diese kollektiven Giiter benutzen,
und unter welchen Bedingungen werden sie von der
Gesellschaft zur Verfigung gestelle? Eine Analogie zum
Produktionsfaktor Kapital mag zur Klirung dieser Frage
hilfreich sein: Unter welchen Bedingungen vergibt ein
Kreditgeber einen Kredit? Dies ist wohl dann der Fall,
wenn der Kreditgeber davon iiberzeugt ist, dass der
Kreditnehmer das Geld gewinnbringend einsetzen wird,
sodass er nicht nur sein Geld, sondern dariiber hinaus
auch eine angemessene Verzinsung erhalten wird. Er muss
deshalb abkliren, ob der Kreditnehmer die dazu not-
wendigen fachlichen Fihigkeiten und personlichen Eigen-
schaften besitzt — oder mit anderen Worten: ob er sich als
kreditwiirdig erweist.

Ubertrigt man diesen Gedanken auf kollektive Giiter wie
zum Beispiel Luft oder Wasser, so wird die Benutzung der
Produktionsfaktoren nur dann gewihrt, wenn sie auch sinn-
voll eingesetzt werden — das heif3t, wenn die Gesellschaft als
Ganzes einen Nutzen hat. Solche kollektiven Giiter wer-
den deshalb nur solchen Unternehmen gegeben, die durch
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die Befriedigung gesellschaftlicher Anspriiche einen Nut-
zen garantieren und somit Vertrauen verdienen. In diesem
Sinne miissen diese Unternehmen ebenfalls , kreditwiirdig*
sein, wobei der Kredit nicht in Form von Geld, sondern
in Form von Luft, Wasser, Rohstoffen usw. gegeben wird.
Kreditwiirdigkeit ist dann Glaubwiirdigkeit. Man glaubt
dem Unternehmen, dass es der iiberlassenen Produktions-
faktoren wiirdig ist, weil es diese aufgrund seiner gesell-
schaftsorientierten und umweltbewussten Denkhaltung und
seiner fachlichen Fihigkeiten sinnvoll einsetzen wird:

Glaubwiirdig sein heifdt deshalb nichts anderes, als dass
man ein Unternehmen fiir wiirdig hilt, Funktionen und
Aufgaben in der Gesellschaft zu iibernehmen. Man schenkt
ihm Vertrauen in Bezug auf das, was es sagt und tut.

Damit schafft das Unternehmen fiir die Gesell-
schaft einen effektiven Wert, wie dies mit dem Wort
»wirtschaften® im Sinne von , Wert schaffen® gemeint war.
Wird die Glaubwiirdigkeit zum obersten Leitmotiv unter-
nehmerischen Denkens und Handelns erhoben, braucht es
eine Glaubwiirdigkeitsstrategie, um seine Glaubwiirdigkeit
dauernd unter Beweis zu stellen und seinen festen Willen
zu manifestieren. Denn Glaubwiirdigkeit muss in einem
fortwihrenden Prozess erworben werden, sie kann nicht
mit einem einzigen Akt erkauft werden. Glaubwiirdigkeit
ist nicht ein Instrument, das ein Unternehmen dann ein-
setzen kann, wenn es aufgrund bestimmter belastender
Ereignisse oder Anschuldigungen einem 6ffentlichen
Druck ausgesetzt ist. Vielmehr geht es darum, einen Weg
aufzuzeigen, wie ein Unternechmen mit seiner Umwelt
umgehen kann, damit solche Konfrontationen gar nicht
erst entstehen kdénnen.
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Die Glaubwurdigkeitsstrategie setzt sich aus drei Aspekten
zusammen: dem verantwortlichen, dem kommunikativen
und dem innovativen Handeln.

Wie aus Abb. 2 ersichtlich, hingen diese drei Elemente
eng miteinander zusammen und fithren nur im gegen-
seitigen Wechselspiel zum angestrebten Ziel, d.h. zu
Glaubwiirdigkeit und Vertrauen. Diese Elemente und ihre
Beziechungen sollen nachstehend behandelt werden.

Kausale
Verantwortung
Verursacher-
Handeln
Rolien-
Verantwortung
Kommunikatives
' Handeln
Fahigkeits-
Verantwortung
Innovatives
’ Handeln

Abb. 2 Die unternehmerische Glaubwadrdigkeitsstrategie.
(Thommen 2015a)



Glaubwiirdigkeit 61

Verantwortung nimmt wahr, wer
antwortet!

Verantwortung zu {ibernehmen bedeutet vom Wort her
nichts anderes als zu antworten, Rede und Antwort zu
stehen, und die Konsequenzen zu tragen — sei es, um bei-
spielsweise einen zukiinftigen Schaden zu verhindern oder
um einen Schaden so gut wie mdglich zu beheben. Ver-
antwortung zu tragen heifdt somit folgerichtig, im zweiten
Schritt auf Fragen einzugehen, die von den Ressourcen-
gebern bzw. den Anspruchsgruppen gestellt werden. Ver-
antwortung hat man dann wahrgenommen, wenn man
sich durch eine fiir den Fragesteller befriedigende Antwort
aus der ,Fraglichkeit® befreit hat, in die man durch die
Frage gestellt worden ist (Huppenbauer 2017).

Damit kénnen drei Aspekte der unternehmerischen
Verantwortung unterschieden werden:

Kausale Verantwortung ~ Gemifl diesem Aspekt ist ein
Unternehmen fiir jene Pro-
bleme verantwortlich, die es
selber verursacht hat. Falls es
zum Beispiel ein Gewisser
verschmutzt hat, ist es dafiir
und damit fiir die sich daraus
ergebenden Konsequenzen ver-
antwortlich — z. B. Reinigung,
Schadenersatzzahlungen  fiir

Fischer.
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Rollenverantwortung

Fihigkeitsverantwortung

Mit den Ressourcen hat das
Unternehmen von der Gesell-
schaft auch Pflichten und Auf-
gaben tbernommen, die tiber
die Austauschbeziehungen
des Marktes hinausgehen. Die
damit verbundene Rolle muss
das Unternehmen verantwort-
lich gestalten, um glaubwiirdig
zu sein: ,corporate citizens-
hip“, ein guter Biirger sein,
Rechenschaft gegeniiber der
Gesellschaft ablegen.

in Unternehmen ist schliefSlich
auch verantwortlich fiir seine
Losungskompetenz; es muss
Verantwortung fiir seine Fihig-
keiten iibernehmen, zukiinftige
Probleme zu lésen

Ohne Kommunikation keine

Glaubwiirdigkeit!

Will eine Unternehmung ihre Verantwortung wahr-
nehmen, ist sie gezwungen, immer wieder in Erfahrung
zu bringen, welchen ,Preis® sie fiir die erhaltenen Res-
sourcen bezahlen muss. Oder welche Anspriiche sie als
Gegenleistung fiir die zur Verfiigung gestellten 6ffentli-
chen Giiter befriedigen muss. Das begriindet das zweite
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Element der Glaubwiirdigkeitsstrategie: das kommunika-
tive Handeln. Glaubwiirdige Kommunikation heifSt Teil-
nehmen-Lassen und Anteilnahme zur Berticksichtigung
und Abstimmung der gemeinsamen langfristigen Interes-
sen. Kommunikatives Handeln bedeutet deshalb, dass sich
die verschiedenen Interessengruppen als echte Partner in
einer wechselseitigen Beziehung verstehen. Dariiber hin-
aus miissen aber einige wichtige Prinzipien der Unter-
nehmenskommunikation beachtet werden.

Prinzip der
verhaltensorientierten
Kommunikation

Prinzip der
mitwirkungsorientierten
Kommunikation

Kommunikation beginnt mit
demjenigen, der kommunizie-
ren will. Dieser legt mit seinem
Verhalten den Grundstein fiir
die Glaubwiirdigkeit. Denn die-
ses allein ist letztlich sichtbar
und dberpriifbar. Informatio-
nen wirken glaubwiirdig, wenn
das dahintersteckende Verhalten
glaubwiirdig  ist:  Uberein-
stimmung von Wort und Tat.

Richtig informieren kann man
nur, wenn man weifs, welche
Informationen  gefragt und
gewiinscht sind. Deshalb ist
ein Dialog erforderlich, der es
ermdglicht, auf die Fragen ein-
zugehen, die auch tatsichlich
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Prinzip der
vollstindigen
Kommunikation

Prinzip der
vorurteilslosen
Kommunikation

interessieren. Sonst liuft man
Gefahr, Fragen zu beantworten,
die gar nicht gestellt worden
sind.  Unklarheiten kénnen
durch Riickfragen ausgerdumt
werden.

Glaubwiirdigkeit ~ wird  nur
mit vollstindiger Information
erreicht.  Ein  Unternehmen
wirkt nicht glaubwiirdig, wenn
es nur Positives verkiindet,
das Negative aber zu verheim-
lichen oder zumindest nicht zu
erwihnen versucht.

Vorurteile bedeuten eine Vor-
verurteilung. Dabei wird dem
Gegeniiber unterstellt, dass es
inkompetent, nicht wissend, ja
sogar arglistig ist. Solche Unter-
stellungen werden meistens nicht
explizit angesprochen, schwin-
gen aber in der eigenen Argu-
mentation mit und kommen vor
allem in der eingenommenen
Haltung zum Ausdruck. Damit
kann keine echte Kommunika-
tion zustande kommen.
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Versucht man, die einzel-
nen Mitglieder und Gruppen
einer Gesellschaft als echte
Partner zu begreifen, dann
muss man ihnen auch eine
eigene Meinung zugestehen,
die unter Umstinden auch
von der Meinung und den
Wertvorstellungen des Unter-
nehmens abweichen kann. Ziel
der Kommunikation kann es
nicht nur sein, dass der andere
mein Handeln akzeptiert. Dies
wiirde bereits implizieren, dass
ich mein Handeln als ein-
zig richtig betrachten wiirde,
das ich deshalb auch nicht
zu indern brauche. Wie aber
die Erfahrung zeigt, und teils
wissenschaftlich  belegt, gibt
es keine objektive Wirklich-
keit, sondern nur eine subjek-
tive. Deshalb gilt es, die eigene
Wahrnehmung durch Konfron-
tation mit der Wahrnehmung
anderer immer zu hinterfragen

(Thommen 2015b).
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Glaubwiirdigkeit bedarf originaren
unternehmerischen Handelns

Glaubwiirdiges und unternehmerisches Handeln gehoren
zusammen; sie bedingen einander. Unternehmerisches
Handeln bedeutet auch, innovativ zu sein. Denn es gilt,
sowohl fiir bestehende Probleme bessere Losungen als
auch fir neu auftretende Probleme gute Losungen zu
finden, die von den verschiedenen Anspruchsgruppen
akzeptiert werden. Innovatives und kreatives Handeln
ist somit Voraussetzung fiir ein glaubwiirdiges Handeln:
Fihigkeitsverantwortung.

Innovationen missen nicht unbedingt aus gesamtwirt-
schaftlicher Perspektive neu sein. Sie konnen auch aus der
Sicht eines einzelnen Unternehmens oder einer einzelnen
Branche neu sein: Innovatives Handeln kann Produkt-,
Verfahrens- und Sozialinnovationen sein.

Mit dem innovativen Handeln ist der Kreislauf der
unternehmerischen Verantwortung geschlossen — siche
Abb. 3. Sich ihm zu entziehen, bedeutet ein grofles unter-
nehmerisches Risiko. Sich in diesen Kreislauf zu begeben
erdffnet unternehmerische Chancen, die auftretende
Spitzenmanager nutzen konnen.
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erantwortliches
Handeln

Glaub-
wdrdigkeit

Kommunikatives
Handeln

Innovatives
Handeln

Abb. 3 Der Kreislauf der unternehmerischen Verantwortung.
(Thommen 2015a)

Uber das hohe Ziel, gesellschaftlich zu wirken

Jean Paul Thommen schaut nicht in erster Linie auf die Wir-
kung des Einzelnen. Das ist nicht der Fokus seines Beitrags,
sondern was ein Unternehmen in Strategie und Kommuni-
kation glaubwirdig macht, wie es Glaubwurdigkeit erlangt
in den Augen der Offentlichkeit. Und doch steht am Ende
die Frage: Wie wirkt es, dieses Ganze? Fur dieses Buch wirft
er einen ethisch gepragten Blick auf das Thema. Wir alle
beeinflussen ein komplexes Gefuge an Macht und Besitz,
um am Ende eine Gesamtwirkung zu erreichen. Wann ist
diese Wirkung glaubwirdig?
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1. Sie konnen es nicht allen recht machen. Aber die-
jenigen, die Sie mit lhrer Wirkung Uberzeugen wollen,
sollten deutlich erkennen, welchen Vorteil Sie ihnen
bieten.

2. Machen Sie sich klar, dass es nicht immer nur ,,um die
Sache” geht. Wer lhnen glaubt, wer lhnen Vertrauen
schenkt, weil Sie Uberzeugen, wird lhnen weit folgen: Es
geht um lhr Image.

3. Zeigen Sie stets, wodurch sich lhre Wirkung legitimiert:
Ihre Rolle in der Gesellschaft, Verantwortung fur eine
Aufgabe, oder einfach nur Ihre Kompetenz— weisen Sie
Ihre Autoritat aus.

4. Nichts erklart sich einfach von selbst. Erwarten Sie nicht,
dass andere ,,es schon merken”. Erklaren Sie sich, stellen
Sie sich den Fragen, rdumen Sie Zweifel aus dem Weg.

5. Ecken Sie ruhig an, stellen Sie infrage, gehen Sie neue
Wege. Wo noch keiner gegangen ist, kdnnen Sie die
tiefsten Spuren hinterlassen.
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Zusammenfassung Wer wirkt wann fiir wen schén? Fiir sich
selbst, fiir andere — schén oder doch eher interessant oder char-
mant? Es liegt im Auge des Betrachters. Bei einer Studie wur-
den Frauen und Minner gefragt, was sie an sich dndern wiirden,
wenn sie es konnten. Die Antworten waren kleinere Nasen,
angelegtere Ohren, groferer Mund, lingere Beine, mehr Haare
usw. Dann wurden Kinder gefragt. Sie hitten gerne riesige
Schwimmflossen, Fliigel, fiinf Meter lange Gummibeine usw.
Sie nehmen sich, wie sie sind und denken weiter, sind nicht ver-
haftet in ihrem Selbst. Schonheit ist eine dsthetische Empfin-
dung, die wohl auch dem Wertewandel unterliegt.

Art enables us to find ourselves and lose ourselves at the
same time (Thomas Merton, No Man Is an Island).

In der Werbung werden Bilder inszeniert, damit wir
etwas kaufen, sei es einen Mantel, ein Auto oder eine
Versicherung. Werbung bringt uns dazu Tiefkiihlpizza
zu essen, eine Reise nach Antalia zu buchen oder das Fit-
ness-Studio zu wechseln. Aber was macht denn eigent-
lich Kunst anders? Inszeniert Kunst nicht ebenso und will
etwas in uns bewirken? (Abb. 5.1).

Werbung ist gebunden. Kunst ist frei

Freiheit ist ein grofles Wort. Genauso hochtrabend méochte
ich aber das Ideal der Kunst auch anlegen. Wobei wir
das gar nicht als Appell ausdriicken miissen. Denn wenn
eine Inszenierung nicht frei ist — frei von den monetiren
Bediirfnissen des Produzenten, von etwaigen Erwartungen
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Abb. 5.1 Kunst wirkt immer — schén?

eines Betrachters oder sonstiger Anspruchsteller — dann
handelt es sich eben nicht um Kunst. Kiinstler, die sich
einem ,Anspruchsdenken® beugen — von wem auch immer
die Erwartungshaltung formuliert wird —, produzieren
keine Kunst, sondern Gebrauchsgiiter. So einfach ist das.
Zugleich ist es aber auch so schwierig. Denn wie unter-
scheidet sich freie Inszenierung von gebundener?

Werbung weckt Wiinsche, Kunst erzeugt Zweifel.
Kunst verwirrt und stellt unsere Wahrnehmung infrage,
mit und ohne Absicht. Dabei ist die Wirkung von Kunst
immer auch ein Produkt der Zeit, in der sie entsteht. Man
denke an die zahllosen geistlosen Stillleben, Landschaften
und Marktszenen, die in den Wohnzimmern der Kriegs-
generation die Winde schmiickte: Wandschmuck eben,
aber keine Kunst. Solche Bilder wirken nicht auf uns, sie
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hinterlassen lediglich Rinder auf der verblassten Blumen-
tapete, wenn sie abgehingt werden. Ein Zeitsprung: Der
bekannte schwedische Mébelkonzern verkauft grofforma-
tige Bilder in allen Formaten und Farben: Farblich passend
zur Couch dekorieren sie die erste gemeinsame Wohnung.
Auch dies: Dekoration, nicht aber Kunst. Kunst liefert
Gesprichsstoff, weil sie eben mehr ist als ein dsthetisches
Element. Damit Kunst ihre Wirkung entfalten kann, miis-
sen wir sie uns erkliren.

Schauen wir aus unserer heutigen Perspektive auf die
Bilder der Alten Meister, so sehen wir immer auch die Fra-
gen der damaligen Zeit. Als Michelangelo die Decke der
Sixtinischen Kapelle bemalte, verstorte er seinen papst-
lichen Auftraggeber durch die Nacktheit der Figuren.
Diese wurde sorgfiltig retuschiert, teilweise so griindlich,
dass sich das Original nicht wiederherstellen lisst. Damals
ein Skandal, heute eines der berithmtesten Kunstwerke der
Welt.

Wertigkeit ist nicht im Sinne des
Erfinders

Es gibt keine schlechte Kunst. Nicht jeder hat das Talent,
Kunst zu schaffen. Es ist aber nicht die Technik — oder
zumindest nicht allein die Technik — die das Kunst-
werk ausmacht. Es geht immer um die Wirkung, um die
Inspiration. Der sogenannte Meisterfilscher Wolfgang Bel-
tracchi beherrscht die Technik des Malens zur Perfektion;
jedoch: Seiner Arbeit liegt nicht ein einziger origineller
Gedanke zugrunde. Seine Werke imitieren Kunst, sie sind
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aber keine Kunst. Er hat mit seinem Werk ja auch nie-
mals eine kiinstlerische Wirkabsicht verfolgt, sondern die
der materiellen Bereicherung (Beltracchi und Beltracchi
2014).

Die Parks und Plitze totalitirer Regime sind vol-
ler buchstiblich uninspirierter Heldenstatuen; mitunter
geschaffen von Kiinstlern, auch namhaften. Dennoch
sollte man sie nicht als Kunst betrachten. Sie mdgen sogar
wirken: einschiichternd, beeindruckend, respekteinfls-
Bend — dahinter aber steht eine politische Absicht und
eben keine kiinstlerische. Wer Kunst schaffen will, muss
sich ,die Freiheit nehmen®. Damit ist noch gar nichts dar-
tiber gesagt, wie sich Kunst zu der Gesellschaft verhilt, in
der sie entsteht. Es gilt in der Demokratie in dieser Hin-
sicht nichts anderes als im totalitiren Regime: Man muss
immer fiir seine kiinstlerische Freiheit ,kdmpfen®, sei es
aus wirtschaftlichen Griinden oder aus politischen. Nicht
fir jeden ist die augenscheinliche Freiheit, alles zu tun
oder alles zu lassen, der beste Nihrboden fiir Kreativitit.
Manch einer braucht eben die Reibung oder die Konfron-
tation, um Wirkung zu erzeugen; ein anderer braucht das

Wohlbehagen.

Mode ist keine Kunst

Es gibt, soviel sei an dieser Stelle zugegeben, groflartige
Modedesigner. Vivienne Westwood oder Jean Paul Gaul-
tier haben zweifellos das Potenzial zu verstéren. Mode
wirke; sie ist aber keine Kunst. Denn sie entfaltet ihre
Wirkung aus einem Kontrast zwischen dem Tragbaren,
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zwischen unserer Erwartungshaltung an ein Kleidungs-
stiick und dem Abweichenden. Kunst ist ein Geistesblitz,
den der Kiinstler abfeuert. Beim Betrachter erzeugt er
damit einen Flow, die Kunst macht etwas mit uns, sie trigt
den Prozess des Schaffens quasi in ihrer Wirkung auf uns
weiter.

Verfolgt man die Entwicklung von Mode, so erscheint
sie uns ein Spiegel der Gesellschaft. Schaut man hingegen
auf die Kunst, so scheint sie doch immer mit dem Geist
ihrer Zeit zu brechen, oder ihrer Zeit zumindest voraus zu
sein. Vielleicht kénnen wir uns vieles mit den Defiziten
einer Epoche erkliren, mit dem Mangel, der von den
Kiinstlern empfunden wird und ihre Kreativitit freisetzt.
Es ist doch oft die dunkle Seite der Seele, die die grofi-
ten Kunstwerke hervorbringt; denken wir nur an Robert
Schumann, Hermann Hesse oder Vincent van Gogh.
Ob die These Hermann Hesses, dass ein Kiinstler wahn-
sinnig sein muss, zutrifft, sei dahingestellt. Fraglos muss
aber Kunst, um wirken zu konnen, in irgendeiner Art und
Weise den Ablauf stéren. Unsere Sehgewohnheiten sind
dermaflen abgestumpft, dass es fast schon eines Schocks
bedarf, um zu uns durchzudringen. Wie aber schockieren,
wo wir doch mit visuellen Eindriicken von allen Seiten
bombardiert werden?

Mit meiner Fotoserie ,HEIMAT. Deutschland — Deine
Gesichter” (Sander 2018) habe ich mich auf die Suche nach
einer Definition von Heimat in Deutschland gemacht.
Was an den Fotos schockiert, ist eine radikale Reduktion.
Die Bilder schreien dem Betrachter eben gerade nicht
ins Gesicht, sondern sie durchbrechen die Trigheit des
Auges durch Ruhe und Gelassenheit. Wir glauben, in den
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Gesichtern den Charakter der Personen, ihren innersten
Kern zu erkennen: Wir sehen Menschen, die ihre Heimat

in sich selbst gefunden haben.

Werbung wirkt profan

Werbung hat es um ein Vielfaches leichter als Kunst. Sie
isoliert einen einzelnen Aspekt unserer Personlichkeit,
einen Bedarf oder auch nur ein Bediirfnis und erklirt uns
zugleich dogmatisch, auf welche Dinge wir nicht mehr
verzichten kénnen. Die Wirkung der Werbung ist pro-
fan und klar, das machte die Sache leichter. Werbung soll
uns Sicherheit bei der Entscheidung geben und im besten
Fall einen Artikel zum Kultstatus befordern. Dabei leiht
sie sich Elemente aus der Kunst; Werbung kann sich der
Kunst bedienen, sie kann aber keine Kunst sein.

Kunst ist in der Wahl ihrer Mittel frei: Sie kann
sich auch umgekehrt der Werbung bedienen — fiir das
beworbene Produkt ein Ritterschlag. Andy Warhol hat die
Campbell Soup Can in den Olymp der Kunst erhoben.
Seine Reproduktion moderner Gegenstinde war ein kras-
ser Bruch mit den Konventionen der Expressionisten
seiner Zeit. Das vervielfiltigte Produkt mag zufillig aus-
gewihlt sein; im Ergebnis ist es das Kultprodukt einer
Ikone geworden: Der Name des Kiinstlers ist in diesem
Fall das Vergroflerungsglas auf der Marke.

Gefihrlich wird es, wenn Kunst durch die Bekanntheit
des Kiinstlers , Kult® wird. Dann wirkt eben nicht mehr
das Werk selbst, sondern der Kiinstler wirft seinen Schat-
ten und beeinflusst die Wirkung. Wir merken das tiberall
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dort, wo Kunst zum Geschift wird. Kunstsammler sind
gar nicht so selten einfach Menschen mit viel Geld — aber
wenig kiinstlerischem Sachverstand. Galeristen wiederum
umwerben Sammler, sie sind auf sie angewiesen, wir alle
miissen unsere Rechnungen bezahlen. Der Kunstmarke
ist ein Geflecht innerhalb der Kunstwelt, in dem Dinge
emporgehoben oder verteufelt werden — hier werden Iko-
nen geschaffen und zerstort.

Kunst sprengt Grenzen

Kunst kann Grenzen sprengen, bzw. erweitern — gedank-
liche und geografische. Die Verwirrung, der Zweifel ist der
erste Schritt in der Wirkung von Kunst, der zweite Schritt
ist die Erweiterung der Gedankenwelt. Verwirrung und
Verzweiflung sind dabei Parameter der Not. Aus der ent-
steht der Impuls, neue Wege zu gehen. Es ist vielleicht keine
Regel, dass Kunst aus der Tiefe emporkriechen muss. Sicher
aber kann man sagen, dass sie immer dem Impuls ent-
springt, der Welt etwas beizufiigen. Kunst entsteht, wenn
die Ausdrucksmittel des Alltags nicht reichen. Kunst erreicht
uns durch Wirkung aus sich selbst heraus; so viel anders als
die hinterlistige Werbung, die einfach nur verkaufen will.
Die groffte Wirkung und somit grofite Verkaufschance
von Kunst liegt sicherlich in der Emotionalisierung durch
die Konfrontation mit dem Werk und dem Kiinstler. Dies
kann durch eine Kindheitserinnerung, einen Traum, einen
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Waunsch oder Ahnliches ausgelost und gefordert werden —
aber auch durch die Neugierde auf Fremdartiges oder
Verstorendes.

Groflere, gesellschaftliche oder politische Projekte kon-
nen Einzelpersonen, aber auch Gruppen oder ein gan-
zes Land ansprechen und zu neuen Ufern fithren. Kunst
wird als Alibi benutzt; wenn es Kunst ist, muss es wahr
sein. Viele Kiinstler wollen sich nicht auf diese Weise ins-
trumentalisieren lassen. Es mag sich bequem anfiihlen,
zur lkone gemacht zu werden. Gleichzeitig ist damit der
kiinstlerische Ausdruck nicht erfasst. Im Ergebnis werden
die in der Rezeption derart auf Randstindiges reduzier-
ten Kiinstler von der Auflenwelt als iiberheblich wahr-
genommen. Nichts davon jedoch wird ihnen gerecht.
Kunst kann eben einfach nur funktionieren, wenn sie
Selbstzweck ist.

Die Kiir: sich dem Bombast entziehen

Werden wir fotografiert, richten wir uns normalerweise
eher nach dem Hintergrund als nach dem Fotografen. Auf
einer Party werde ich lachen, auf einer Gala interessant
licheln und auf einer Pressekonferenz ernsthaft schauen.
Nach etwa 2000 HEIMAT-Portraitierten darf ich sagen,
dass ich ein Gefiihl fiir den Moment der Wahrhaftigkeit
entwickelt habe und sobald ich diesen gespiirt und foto-
grafiert habe, das Shooting beende. Die abgelichteten
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Menschen waren am Ende alle bei sich selbst, sofern man
dies in unseren westlichen Gefilden tiberhaupt sein kann.

Bevor ich mit den Portraits begann, stellte ich mir
die Frage: ,Was ist das neutralste Portrait der Wele?®
Es musste ein grauer Mal-Canvas sein, welcher keiner-
lei Emotionen bei den Menschen auslést und von ihnen
selber ausgefiillc wird. Ein symmetrisches Licht, nicht zu
hart, nicht zu weich. Der Kérper ebenfalls symmetrisch
und aufrecht. Der Platz auf dem Barhocker stellt einen
Ort zwischen stehen und sitzen dar. Man erkennt, dass es
immer um die Mitte geht!

Schlieflich rede ich unermiidlich, hypnotisch auf die
Person ein, um sie nicht nur kérperlich nicht entweichen
zu lassen, sondern auch geistig. Diese Parameter ver-
hindern die Flucht in die eingespielte Komfort-Zone und
fiihren zu einer entspannten Anspannung.

Die Portraits meiner ,Heimat“-Serie wirken extrem
reduziert. Dennoch — oder gerade deshalb — empfindet der
Betrachter die Menschen als schon. Fiir mich ist das, auf
ideale Weise, inszenierte Authentizitit. Fast mochte man
aus den Bildern den optimistischen Schluss ziehen, dass
wir, auf unseren Kern reduziert, alle schon sind. Wer ist
aber wann und fiir wen schon? Fiir sich selbst, fiir andere,
schon oder doch eher interessant oder charmant? Es liegt
halt im Auge des Betrachters. Es gibt zwar, zumindest inner-
halb einer Gemeinschaft oder Gesellschaft, ein weitest-
gehend anerkanntes Ideal im Sinne von ,das ist ein schoner
Mensch®. Fiir viele scheinen die Portraits aber etwas zu zei-
gen, dass fiir das Auge normalerweise nicht sichtbar ist.
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Schonheit ist eine dsthetische Empfindung, die wohl auch
dem Wertewandel unterliegt. Wer Menschen fotografiert, ist
immer auch mit deren Eitelkeit konfrontiert. Mdchte nicht
schliefflich jeder auf einem Foto so gut ausschen wie mog-
lich? Diese Hiirde zu tiberwinden ist Aufgabe des Kiinst-
lers. Wer ein geschliffenes Bewerbungsfoto braucht oder
ein Portrait fiir die Corporate Website, geht natiirlich nicht
zum Kinstler. Allen, die sich fiir die Heimat-Portraits auf
den Hocker gesetzt haben, war letzdlich klar, dass ,,nur® ihre
Identitit gesucht und dargestellt wurde. Das Foto zeigt in
der Kunst niemals nur die dufSere Erscheinung. Es hat eine
Wirkung weit dariiber hinaus. Meist ist eine Erlduterung der
Kunst oder des Kiinstlers notig, um sich ihr auf sinnvolle
Art nihern zu kénnen, was das Gebilde Kunst fiir die meis-
ten, besonders die Ungeduldigen, zu einem Mysterium wer-
den lisst — keine Erkenntnis, kein AHA-Effekt.

Die Frage nach dem Weg von der Inszenierung zur
Wirkung stellt sich fiir die meisten Kiinstler gar nicht.
Aus einer Berechnung heraus konnten sich auch nur
wenig kraftvolle Werke entwickeln. Man konnte die
Inszenierung von Kunst vielleicht als Zyklus beschreiben:
Er wird durch eine Ur-Leidenschaft, Problematik oder
Erfahrung ausgeldst, dann iiber Zeitraum X untersucht,
bearbeitet und aufgelést und wirke durch die Prisenta-
tion auf Betrachter mit dhnlichen Erfahrungen. Richtig
gut wird Kunst, wenn die Auseinandersetzung iiber das
Ich hinausgeht. Kiinstler werden so zu Wegweisern des
Lebens.
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Die schone Wirkung im Auge des Betrachters

Man sollte meinen, als Fotograf sei Carsten Sander gewis-
sermaBen der Schénheit verpflichtet. Aber das ist nicht
der Fall. Er hat sich bewusst fur die Wirkung jenseits einer
oberflachlichen Asthetik entschieden. Seine Kunstwerke
sollen eine Wirkung aus einer tieferen Schicht offenlegen.
Dass wir darin dennoch Schénes sehen, ist eine groBe
Hommage an das Wesen des Menschen an sich: Wir wir-
ken gerade dann schén, wenn wir nicht das offensichtlich
Schoéne zur Schau stellen.

1.

Uberraschen Sie mit dem Unerwarteten. Sie mussen
nicht um die Gunst lhres , Publikums” werben — damit
machen Sie sich zum Objekt. Stattdessen durfen Sie Rat-
sel aufgeben, wie es ein Kunstwerk tut.

. Vergessen Sie nicht, dass Freiheit nicht nur die Abwesen-

heit von Zwang ist. Sie haben jeden Tag unzahlige
Moglichkeiten etwas zu tun oder zu lassen. Nutzen Sie
sie.

Schauen Sie auf der Suche nach Schénheit nicht auf das
AuBere. Finden Sie lhre ganz eigene Schénheit — das,
was sie einzigartig macht — beim Blick in die Tiefe Ihrer
Seele.

Achten Sie bei allem darauf, dass Sie sich nicht von der
schieren Eitelkeit verlocken lassen. Wenn Exzentrik nur
noch Selbstzweck ist, verschwimmen die Grenzen zwi-
schen Werbung und Kunst — so, wie die Grenzen zwi-
schen Originalitat und Imitat.

Wer Zweifel an der eigenen Wirkung hat, moége ein
Kind befragen, einen sehr alten Menschen oder jeman-
den aus einem ganz anderen Kulturkreis. Schonheit
steht immer in Relation zu den unterschiedlichsten
Erwartungshaltungen. Anders sein wirkt immer. Und das
ist schon.
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Zusammenfassung Es gibt Stilberater, Farbberater, Image-,
Typ-, Einkaufs- und Dresscodeberater, Stylisten, Kleider-
schrankchecker und Etikettetrainer — und wenn ich aus dem
Fenster schaue auf die Goethestrafle? Eine der besten Adressen,
und ich sche speckige und schlecht sitzende Anziige, heraus-
gewachsene Haarschnitte und abgelaufene Sohlen. Dabei gibt
es ein paar essenzielle Regeln, mit denen die Sache cigentich
schon erledigt ist.

Kleide Dich stets fiir die Position, die Du willst — nichrt fiir
die, die Du schon hast (Giorgio Armani).

Tipp

Regel Nr. 1: Gut gekleideten Menschen traut man mehr zu.

Regel Nr. 2: Orientieren Sie sich nicht blind an Ihrem Chef.
Wenn dieser beispielsweise meint, er mlsse einen baye-
rischen Trachtenanzug tragen, muss er da alleine durch.

Regel Nr. 3: Angst ist ein schlechter Ratgeber.

Nun haben seltsamerweise viele Minner Angst, zu
geschniegelt zu wirken; und Frauen fiirchten zu weib-
lich zu erscheinen. Eitelkeit sei nicht mit Kompetenz im
Job vereinbar, so heifSt es dann. Das ist natiirlich Unsinn.
Denn wer darauf achtet, was er trigt und wie er es trigt,
der ist noch lange nicht von Eitelkeit zerfressen. Der zollt
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Abb. 1 Style, Farbe, Image, Dresscode: |hre Liga

erst einmal nur seinen Mitmenschen einen gewissen Res-
peke, indem er der Situation angemessen in Erscheinung
tritt. Punke (Abb. 1).

Natiirlich strebt nicht jeder eine steile Karriere an und
will ins Top-Management. Aber dennoch: Ungepflegte
und unpassende Kleidung sprechen Binde, egal in welcher
Position. Auch wenn Sie meinen, Threm Chef sei es egal,
solange der Umsatz stimmt... Dann mag das zwar sein,
aber was auch immer sie tragen, Ihr Stil wird anderen auf-

fallen. Auch denen, die selber nicht gut gekleidet sind.
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Ganz egal, ob Sie Karriere machen wollen oder nicht, ob
Sie Angestellter, Privatier oder Unternehmer sind: Ihr Outfit
zeigt, in welcher Liga Sie spielen.

Der Gentleman erkennt den guten
Anzug, aber nicht unbedingt am Preis

Es braucht mehr als einfach nur irgendeinen Anzug oder
irgendein Kostiim, um serios zu wirken. Wenn der Anzug
nicht richtig sitzt oder die Farbe des Kostiims nicht passt,
ist das Nachlissigkeit. Wer sich keinen teuren Anzug oder
Kostiim leisten kann oder will, muss in jedem Fall auf den
perfekten Schnitt achten. Wenn man wihlen muss, geht
Schnitt vor Qualitdt! Stil hat tiberhaupt nichts mit billi-
ger oder teurer Kleidung zu tun. Somit auch nicht mit viel
und wenig Geld. Man muss nur wissen, wie man mixt.

Einen guten Anzug erkennt man nicht unbedingt am
Preis. Der Schnitt ist auf jeden Fall entscheidend. Klar, fiir
150 EUR kénnen Sie nicht sooo viel erwarten — eigent-
lich nichts. Aber angefangen bei 400 bis 600 EUR auf
einer nach oben offenen Skala miissen Sie schon genauer
hinschauen, um die Spreu vom Weizen zu trennen:
das Synthetik-Futter von der Seide, das Mischgewebe
von der feinen Wolle, den hochwertigen Schnitt vom
08/15-Schlabber.

Auf den ersten Blick kann es sein, dass Sie vor einer
ganzen Batterie identischer Anziige in den Farben Marine,
Schwarz und Anthrazit stehen. Die Unterschiede in der
Qualitit zeigen sich aber sehr wohl. Es kommt auf die
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Details an. Wer bei der Anzugwahl auf die Feinheiten
achtet, wird reich belohnt: Mit einem Anzug, an dem
er viele Jahre Freude hat. Allein schon, weil der Schnitt
eben nicht irgendwelchen kurzlebigen Trends folgt, son-
dern zeitlos-elegant ist; und weil der Anzug nicht nach
dem zweiten Tragen schon fusselig wird oder nach einer
Stunde Sitzen abgetragen aussiecht. Ein guter Anzug ist
eine Investition, die sich lohnt, selbst wenn man kein gro-
3es Budget hat.

Ein kleiner Handgriff mit grofSer Wirkung: Beim Out-
fit muss zumindest ein hochwertiges Teil dabei sein.
Dalfiir zu sparen lohnt sich. Es gibt nichts Schoneres und
Erhabeneres als in ein ,Luxus-Geschift zu gehen, und sei
es auch nur, um ein winziges Teil zu kaufen. Dieses dann
zu tragen ist pure Freude. Abgesehen von der Qualitit ist
der Gang schon ein anderer, das Auftreten auch.

Der Dresscode gibt den Rahmen fiir
den individuellen Stil

In vielen Unternehmen der Dienstleistungsbranche gilt
ein Dresscode; Banken beispielsweise: Anzug, Hemd, Kra-
watte. Manche Dienstleister tragen sogar Uniformen oder,
wie man es freundlicher ausdriickt, Corporate Fashion:
Airlines, Reisebiiros, Hotels, Supermirkte, Restaurants,
Autovermieter etc.

Auf den ersten Blick ein bisschen schade: Denn der
personliche Kleidungsstil verrit doch so manches tiber den
Menschen. Als Kunde wiirde ich vielleicht sogar davon
profitieren, wenn mein Bankberater sich so kleiden diirfte,
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wie es seiner Meinung nach richtig ist. Er wiirde mir eine
authentische Facette seiner Personlichkeit zeigen und wire
somit leichter zu durchschauen. Aber der Gedanke greift
zu kurz. Das Professionelle wird durch die Rolle getragen —
nicht durch die kleinen Eigenheiten und Macken, die Men-
schen im Privaten so liebenswert machen.

Haben Sie sich schon einmal Gedanken dariiber
gemacht, warum in einer Fuflballmannschatft alle das gleiche
Trikot tragen, nur der Torhiiter nicht? Nun, der Torhiiter
soll jederzeit als solcher zu erkennen sein, denn er sollte der
einzige sein, der den Ball im Strafraum in die Hand nimmt.
Und genau so definiert der Dresscode Rechte und Pflich-
ten. Bis hin zur Uniform. Die Uniform ist die strengste
Form des Dresscodes, und sie gibt der geschiftsmifSigen
Interaktion einen Rahmen. In diesem Rahmen bewegen
wir uns. In diesem Rahmen wird guter oder schlechter oder
auch einfach mittelmifSiger Service geleistet. Der Rahmen
definiert (hoffentlich nicht allein, aber doch maf3geblich)
Erwartungen. Die Uniform weist den Menschen als Repri-
sentanten des Unternehmens aus. Wir haben eine durch
und durch zweckmiflige Beziehung. So soll es sein. Den
Bankangestellten durchschauen? Die Stewardess, den Auto-
vermieter, den Brieftriger in allen Facetten ihrer Personlich-
keit kennen? Um Gottes Willen! Will ich gar nicht.

Die Uniform schiitzt. Und zwar beide. Den Kunden vor
Dingen, die er gar nicht sechen will, und den Uniformtriger
vor den grébsten No-Gos, die es nun einmal gibt im Busi-
ness. Es ist vielleicht nicht die beste aller Eigenschaften der
Menschen, aber, ob wir es wollen oder nicht: Wir beurteilen
unser Gegeniiber zu allererst nach der dufleren Erscheinung.
Das ist unser erster Eindruck. Und der sagt mir im Falle
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des Uniformtrigers zunichst: Hier ist jemand, der fiir
mein Anliegen zustindig ist. Alle weiteren Faktoren —
schaut er mich direkt an, hat er eine angenehme Stimme,
wie sitzt er, wie steht er, schielt er auf sein Handy, wihrend
er mit mir spricht — all das kommt erst an zweiter Stelle.
Die Uniform riickt das Wesentliche in den Fokus.

Business-Mode ist bestandiger als
Streetwear

Es heift immer mal wieder, die Business-Dresscodes seien
nicht mehr so streng wie frither. Das ist natiirlich Unsinn.
Es mag schon sein, dass neben dem klassischen Kostiim
oder dem dunklen Anzug heutzutage Varianten erlaubt
sind, die es in den fiinfziger Jahren noch nicht gab. Das
liegt aber — das muss man an dieser Stelle doch noch ein-
mal erwihnen — auch daran, dass sich die Mode 4ndert.
Manches bleibt, manches kommt wieder, manches ver-
schwindet fiir immer; wie auch immer: Business-Mode ist
weniger trendy und in vielem bestindiger als Streetwear.
Aber Mode bleibt Mode. Und so geben auch die Dress-
codes nach wie vor den Rahmen fiir den individuellen Stil.

Der perfekte Stil eine hochst
individuelle Angelegenheit

Rigorose Outfit-Vorgaben mag man zuweilen als Ein-
schrinkung empfinden; so manche Frau steht sicherlich
manchmal vor dem vollen Kleiderschrank und sehnt sich
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eine klare Guideline herbei. Immer gilt es im Business
die Vermittlung zu finden aus dem, was Rolle, Anlass
und Marke vorgeben und der Person. Allein schon, weil
der perfekte Stil immer eine héchst individuelle (und
damit tibrigens auch heikle) Angelegenheit ist, lassen sich
hier keine pauschalen Regeln aufstellen. Einige Punkte
gibt es aber eben doch zu beachten, damit Sie sich zwi-
schen Graumiusigkeit und Exzentrik sicher im Business
bewegen konnen — ohne in die Extreme zu gehen: immer
sicher in der Rolle. Und immer im eigenen Stil.

»~Mann“ ist sich, wie gesagt, weitestgehend einig: Mit
einem gut geschnittenen und hochwertigem Anzug liegt
man erst einmal nicht verkehrt. Die Frage ,,Was trage ich
heute? ist schnell beantwortet: Anzug, Hemd, Krawatte —
Basta! Am Dresscode fiir Damen hingegen scheiden sich
mitunter die Geister. Selbst in konservativen Branchen
konnen Frauen sich noch zwischen Hosenanzug und Kos-
tiim, Rocken, Blusen, Hemden, Blousons und Jacketts in
langer, kiirzer, weiter und enger entscheiden.

Kostiim und Anzug

Das Kostiim galt lange Zeit als weibliches Pendent zum
Anzug und war fast die einzige echte Option, wollte , frau®
sich im Business hochprofessionell zeigen. Der Klassiker
ist der Zweiteiler aus Rock und Jackett oder Blazer noch
immer. Wer zum Klassiker greift, sollte sich aber immer
bewusst sein: Die perfekten Schule und eine elegante
Strumpthose sind essenzielle Bestandteile des Outfits.
Beim Hosenanzug fallen Schuhe und Striimpfe weniger



lhr Outfit zeigt, in welcher Liga ... 91

ins Auge — was natiirlich kein Argument fiir schlechte
Qualitit sein soll. Egal, ob Sie sich fiir Anzug oder Kos-
tim entscheiden: Achten Sie immer auf den perfekten
Sitz. Der Schnitt ist das A und O. Nichts darf spannen,
nichts darf Falten werfen.

Blazer und Jackett

Anders als in der Herrengarderobe, fiir die sich die , Kom-
bination® schlichtweg verbietet, ist fir Damen der Blazer
als FEinzelstiick durchaus erlaubt. In der Mode kommt
bekanntlich alles wieder, so waren in den letzten Jahren
auch immer mal wieder die Kastenschnitte mit Schulter-
polstern aus den neunziger Jahren des vorigen Jahr-
hunderts zu sehen; im Business allerdings ein Fehlgriff:
Tragen Sie den Blazer tailliert — wenn Sie eine Taille
haben, gerade (aber schmal), wenn Sie keine oder wenig
Taille haben. Uber den Po sollte der Blazer wirklich nur
gehen, wenn Sie dringend etwas kaschieren mochten.
Grundsitzlich gilt: Je reduzierter, desto besser. Setzen Sie
Akzente nicht mit Schnickschnack am Blazer, sondern
durch gut gewihlte Accessoires.

Hose, Rock und Kleid

Als Coco Chanel die ersten Hosen fiir Frauen entwarf,
war das eine Revolution, die im heutigen Angebot der
Schnitte, Lingen, Weiten, Stile und Stoffe sicher nicht
mehr widerscheint. Dabei wird keiner sagen wollen, die

Hose fiir die Frau sei das gleiche Stiick Stoff, in das der
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Mann seine Beine kleidet. Wihrend Minner (zumindest
jene, die weder deutlich unter- oder iibergewichtig sind)
oftmals gar nicht wissen, dass es Anzughosen in ver-
schiedenen Schnitten gibt, ist jede Frau schon einmal
daran verzweifelt, die ausgesuchte Hose mit der eigenen
Korperform tibereinzubringen. Der klassische Business-
look kennt zwei Grundschnitte: Die Bleistift- und die
Marlene-Hose. Fiir manche Anlisse mag eine dunkle Jeans
zum Blazer eine Alternative sein; eine Leggins ist abseits
der heimischen Couch niemals eine Option.

Es gibt wenige Kleidungsstiicke, die so nerven kénnen
wie ein schlecht sitzender Rock. Ein Rock, der nicht rich-
tig passt, schligt Falten, zwickt und kneift, rutscht hoch
oder runter, lisst (zumindest in den kritischen Augen
der Rock-Trigerin) Beine, Po oder Bauch zu dick wir-
ken. Zudem lenkt er im Meeting mit der Teamleitung
die Blicke der minnlichen Kollegen von der gewissenhaft
ausgearbeiteten Prisentation ab. So viel zum Rock, der
nicht sitzt. Der perfekt geschnittene Rock hingegen aus
hochwertigem Material, getragen in der richtigen Grofle
und stilvoll kombiniert, ist neben dem Kleid ein weiterer
unschitzbarer Vorteil gegeniiber der Minnerwelt. Dieser
bleibt auflerhalb Schottlands verwehrt: elegant, bequem,
der Figur schmeichelnd, und — das muss einfach mal
gesagt werden — im Sommer besser beliiftet als das Pen-
dent mit zwei Beinen.

My wife has the right to ‘bare’ arms (Barack Obama).

Uber die Frage nach der Freiheit der Schulter im Busi-
ness wird mitunter gestritten; ohne Zweifel jedoch gehort
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das elegant geschnittene, hochwertige Etui-Kleid zu den
erlaubten Waffen der Frau im Business. Hier haben
Frauen eben doch einmal ein echtes Privileg: ein ein-
ziges Kleidungsstiick, und sie sind perfekt angezogen! Es
gilt, was der gute Stil doch ohnehin meist verlangt: nicht
zu kurz, nicht zu eng, nicht zu weit ausgeschnitten — und
dann sollte das businesstaugliche Kleid doch eben bitte-
schon die Schultern bedecken.

Hemd, Bluse und Shirt

Uber das Herren-Outfit sagt man oft, an der Krawatte
erweise sich das wahre Stilgefithl. Fiir Frauen konnte die
Bluse diese Rolle iibernehmen. Gibt es doch, anders als
beim Minnerhemd, eine schier unendliche Zahl der
Schnitte, Farben und Muster — und ja: Grundsitzlich diir-
fen wir die auch alle tragen! Wer unsicher ist, greift zwar
am besten zu gedeckten Farben in Uni; aber doch: gewagte
Stiicke sind, wenn sie entsprechend kombiniert werden,
moglich. Dass die Bluse im Office nicht durchsichtig ist,
versteht sich von selbst, ebenso wie dass sie weder iiber der
Brust spannen sollte noch hochrutschen oder den Blick
ins Dekolleté freigeben darf.

Selbst bei ausgesprochen formellem Dresscode spricht
fur Damen grundsitzlich nichts gegen das Shirt zum
Business-Outfit. Im Gegenteil: Ein schnérkelloses Oberteil
aus hochwertigem Material in klassischen Farben kann das
Geradlinige des Outfits sogar unterstreichen. Allerdings ist
damit auch schon die essentielle Voraussetzung genannt:
Keine Riischen, keine Bliimchen, keine Verspielten Kragen
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oder Puff-Armelchen bitte! Und nur, wer wirklich, wirklich
stilsicher ist, darf eines der unverriickbaren Gesetze des Busi-
ness iibertreten: Wem es gelingt, das Printed T-Shirt zum
Business-Outfit zu kombinieren, der hat Stil verstanden.

Schuhe

Man sieht am Fufd so einiges — waren geschlossene Schuhe
im Business bisher noch in Stein gemeifSelt, scheinen sich
heute doch nur noch Flipflops wirklich unterm Biiro-
tisch zu verbieten. Dazu ist nur zu sagen: Doch. Es. Gilt.
Noch. Immer. Das klassische Business-Outfit verlangt
geschlossene Schuhe. Und zwar keine Ugg Boots, sondern
elegante Damenschuhe aus glattem Leder. Bitte. Wer ein
Zeichen setzen will, kann dies mit Farbe und Absatz tun —
wobei zu beidem eine gewisse Sicherheit geh6rt. Zur Wahl
der Farbe die Sicherheit im Stil. Fiir den Absatz die Sicher-
heit im Stand. Und zwar auch noch, wenn in den Schuhen

dann mal ein lingerer Weg zuriickgelegt wurde als nur bis
zur Kaffeekiiche.

Das gut gewahlte Outfit macht keinen
zur Modepuppe

,Ich bin doch kein Modepiippchen.“ , Aufgedonnert will
ich nicht herumlaufen.“ ,Fir Kostiime/Anziige bin ich
einfach nicht der Typ.“ Die Liste der Sitze, mit denen
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nachlissige Kleidung gerechtfertigt wird, ist sehr, sehr
lang. Kennen Sie jemanden, der vor dem Aufsichts-
rat allen Ernstes in der Cordjacke aufschligt und der
Meinung ist, damit authentisch aufzutreten? Kennen
Sie eine coole Socke, die firs Kundengesprich mal eben
die Nylon-Sporttasche mit den Prisentationsunterlagen
gepackt hat, weil da wenigstens alles reinpasst. Es kommt
ja auf den Inhalt an und nicht auf... Ja, auf was denn
bitte? Wie soll eine brillante Performance entstehen, wenn
nicht durch einen tiberzeugenden Gesamteindruck?

Minner wie Frauen, Vertriebsprofis, Vorzimmer-
damen, Bereichsleiter, Spitzenmanager simtlicher Bran-
chen: Wer optisch in der Ersten Liga spielt, kommt eben
anders riiber. Und das motiviert eben auch fiir den Rest.
Stimmt der Dress zum Image, zum Unternehmen? Wie
ist dieses Ergebnis zu erreichen? Passt das alles tiberhaupt
zusammen? Wo hakt es? Was stimmt nicht? Ein guter
Dress schafft immer die Verbindung von Angemessen-
heit im Auftritt und der Erscheinung der Person. Ja, Thre
optische Erscheinung muss es sogar schaffen, dass sich Ihre
Zielgruppen angesprochen und reprisentiert fithlen.

Wo Sie gehen und stehen — ab einem bestimmten Level
sind Sie nicht mehr ganz authentisch Sie selbst, sondern
Sie sind immer auch die Rolle, in der Sie auftreten. Es
ist wertrelevant, wie man zur Tiir hereinkommt: Thr Ziel
muss immer Stimmigkeit fir die Person und die Marke
gleichermafSen sein.
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Fazit

Oft ist es gar nicht so einfach, immer genau die richtigen
Kleidungsstiicke zu Anlass, Dresscode und persénlichem Stil
zu finden. Was gerade angesagt ist - und von den Mode-
herstellern auf Laufstegen und in Hochglanzmagazinen
vorgefuhrt wird - hilft dabei nur bedingt. MaBgeschnei-
dertes strapaziert das Budget dann doch ein bisschen Uber
die MaBen. Und man kann ja auch nicht dauernd dasselbe
anziehen, nur weil man jetzt endlich die eine Jacke hat, die
so fantastisch sitzt... Aber es gibt dennoch ein paar Gol-
dene Tipps - mit denen man immer richtig liegt:

Regel Nr. 1: Gut gekleideten Menschen traut man mehr zu.
Regel Nr. 2: Orientieren Sie sich nicht blind an Ihrem Chef.
Wenn dieser beispielsweise meint, er musse einen bayeri-
schen Trachtenanzug tragen, muss er da alleine durch.
Regel Nr. 3: Angst ist ein schlechter Ratgeber.
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Frauen ,anders ticken® als Minner, was ihre Fiithrungsstrategien
angeht. Sie zeigen aber auch, dass diese Strategien erfolgreich sind.
Mehr noch: Mit Blick auf Inspiration, Charisma und Einfluss-
nahme schneiden vermeindich weibliche Modelle der Fithrung
schlichtweg besser ab. Man kann sagen: In der heutigen Welt der
komplexen und vernetzten Prozesse sind Frauen im Vorteil. Und
fiir den wirtschaftlichen Erfolg der Unternehmen sind sie ohnehin
unverzichtbar.

Eine Fiihrungspersonlichkeit ist ein Mann, der genau
weil$, was er nicht kann, und der sich dafiir die richtigen
Leute sucht (Philip Rosenthal, 1916-2001).

Die Kunst der rhetorischen Wirkung scheint allent-
halben ,weiblicher” zu werden: Emotionen sind gefragt,
wo es frither nur sachlich-trocken zuging, es wird verbal
beim o6ffentlichen Auftritt viel seltener verbal ,auf den
Tisch gehauen®; vielmehr sucht man den Anschluss zur
anderen Seite, den common ground. Nicht die technisch
ausgefeilte Prisentation auch noch des letzten winzigen
Details tiberzeugt, sondern das Bild, die Anschaulichkeit,
das mit allen Sinnen Greifbare (Wachtel 2017). Warum ist
es dennoch so, dass Fithrungspersonlichkeiten so viel ofter
Minner sind?

Deutsche Unternehmen brauchen
dringend Frauen in der Filhrung

Dass sich eine Fiihrungskraft die richtigen Leute sucht
fur die Dinge, die sie selbst nicht beherrscht, ist sicher ein
guter Ansatz. Aber insbesondere im 21. Jahrhundert gilt
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Abb. 1 Vision, Handwerk, Tun: auch unter Alphamannchen

auch: Frauen kommen als Fithrungspersonlichkeit genauso
infrage wie Minner. Mehr noch: Unternehmen haben
nicht nur einen Vorteil davon, weibliche Fithrungskrifte
einzustellen oder aufzubauen, wie in diesem Kapitel noch
gezeigt wird; sie konnen es sich schlicht nicht linger leis-
ten, auf 50 % der Talente zu verzichten (Abb. 1).

Studien belegen sogar, dass ein moglichst hoher Anteil
weiblicher Fiihrungskrifte wichtig fiir den Unternehmens-
erfolg ist. So etwa ,Women Matter®, eine Untersuchung,
in deren Rahmen die Unternehmensberatung McKinsey
seit 2007 jihrlich dem Einfluss weiblicher Fithrungskrifte
auf den Unternechmenserfolg nachgeht. Bereits Women
Matter 1 (Pokorny 2007) ergab einen Zusammenhang
zwischen der Performance eines Unternehmens und dem
Frauenanteil in der Fithrungsetage: Sowohl organisatorisch
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als auch finanziell am erfolgreichsten sind diejenigen
Unternehmen, bei denen am meisten Frauen in den obers-
ten Fiihrungsgremien vertreten sind. Die Analyse basiert
auf einer Stichprobe europiischer Firmen, die den hochs-
ten Anteil an Frauen in Positionen des Topmanagements
aufweisen.

Die Folgestudie Women Matter 2 (Pokorny 2008)
setzte sich mit der Frage auseinander, warum weibliche
Fithrungskrifte eine besondere Wirkung auf den Unter-
nehmenserfolg haben kénnen. Die Autoren kamen zu
dem Ergebnis, dass dies vor allem im unterschiedlichen
Fithrungsstil von Frauen begriindet liegt: Managerinnen
setzen die Fithrungspraktiken Mitarbeiterentwicklung und
Inspiration ofter ein, was dem Unternehmenserfolg nach-
weislich zu Gute kommt. Deshalb ist die Férderung von
,Gender Diversity“ in der Unternehmensleitung von stra-
tegischer Bedeutung fiir Unternehmen.

Ganz im Zeichen der Finanz- und Wirtschaftskrise
stand die dritte Ausgabe der Studienreihe im Jahr 2009
(Pokorny 2009). Eine Befragung von 763 Fithrungs-
kriften weltweit ergab, dass mit einem hoheren Frauen-
anteil auf Vorstandsebene die Chance von Unternehmen
steigt, die Krise gut zu bewiltigen, da bei Frauen die dafiir
entscheidenden Fiihrungsqualititen hiufiger zur Geltung
kommen: ,Inspiration® und ,Erwartungen definieren/
Belohnungen anbieten werden von Frauen wesentlich
hiufiger angewendet als von Minnern, wie bereits Women
Matter 2 gezeigt hatte.

Aber obwohl die ersten drei Women-Matter-Studien
den Zusammenhang zwischen Unternehmenserfolg und
dem Anteil von Frauen in den Fiithrungsetagen deutlich
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aufgezeigt haben, hat sich die Anzahl der Frauen in
Spitzenpositionen der Wirtschaft seit Beginn der Studien-
reihe nicht verindert. Nach wie vor sind Frauen in den
Vorstandsetagen und Aufsichtsriten deutscher Unter-
nehmen stark unterreprisentiert. Es lag daher nahe, dass
der Fokus von Women Matter 4 im Jahr 2010 (Pokorny
2010) auf der Frage lag, warum ,Gender Diversity*
noch nicht geniigend verankert ist und wie sich hier
erfolgreich gegensteuern lisst. Die Analyse von weltweit
300 Unternechmen und die Befragung von rund 1500
Fuhrungskriften ergab, dass die hinsichtlich der Vielfalt
in Spitzenpositionen erfolgreichsten Unternehmen durch-
schnittlich fiinf bestimmte Mafinahmen definiert haben,
die zum Ziel haben, Frauen zu gewinnen und zu for-
dern, wobei nicht alle Mafinahmen die gleiche Effektivi-
tit erzielen. Die feste Verankerung von ,,Gender Diversity*
und die aktive, nachhaltige Férderung durch die Unter-
nehmensspitze sind Voraussetzung fiir eine erfolgreiche
Umsetzung. Individuelle Entwicklungsprogramme fiir
Frauen sind Voraussetzung fiir diesen Wandel

* Angebot von Trainings-, Coaching- und Mentoringmo-
dulen, die weiblichen Nachwuchskriften ihre Moglich-
keiten aufzeigen und ihre Karrierewege férdern

e Aufbau von Netzwerken innerhalb der Unternehmen,
die jungen Mitarbeiterinnen Zugang zu weiblichen
Fuhrungskriften mit Vorbildfunktion erméglichen.

Wenngleich also die Studienreihe ,Women Matter® die
Bedeutung von Gender Diversity deutlich macht, spre-
chen die Zahlen aus der Unternehmenswirklichkeit eine
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andere Sprache. Bis zur Einfihrung der Frauenquote
waren 2012 lediglich 13,7 % aller Aufsichtsratsmitglieder
der bérsennotierten Unternechmen in Europa weiblich.
In Deutschland waren es gerade einmal 15,6 %. Das ist
ein Tropfen auf den heiflen Stein, denn insbesondere
Deutschland ist angesichts der geburtenschwachen Jahr-
ginge auch auf die weiblichen Talente angewiesen und
kann aufgrund dieser demografischen Entwicklung nicht
auf die weiblichen Talente verzichten. Ohne Frauenquote
bliebe es bei dem langsamen Anstieg, und es dauerte
40 Jahre, bis der Gleichstand der Geschlechter annihernd
erreicht wire.

Offenbar mussten die Unternehmen zu ihrem Glick
gezwungen werden. Seit 2016 gilt eine Geschlechterquote
von 30 % fiir neu zu besetzende Aufsichtsratsposten. Am
1. Mai 2015 trat das Gesetz fiir die gleichberechtigte Teil-
habe von Frauen und Minnern an Fithrungspositionen in
Kraft (Bundesministerium fiir Familie, Senioren, Frauen
und Jugend 2017). Zuvor war der Frauenanteil in den
Fithrungsetagen deutscher Unternechmen trotz vieler
Apelle und freiwilliger Selbstverpflichtungen jahrelang
stagniert. Nur die Pflicht hilft offenbar. Die Quote wirkt:
Seit Einfiihrung stieg die Frauenquote fiir Aufsichtsrats-
positionen auf 28,1 %. Im Vergleich zu Unternehmen
mit gesetzlicher Quote versagt der Rest der Wirtschaft. In
deutschen Konzernen bleiben die Vorstinde eine Minner-
domine. Immerhin sind 75 % der Gremien ausschlief3lich
minnlich besetzt.

Dabei brauchen Deutsche Unternehmen die Frauen
gerade jetzt: Die Generation Y verlangt nach dem typisch
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weiblichen Fiihrungsstil — es geht nimlich genau nicht um
Hierarchie und Status (siche Kap. ,When two worlds col-
lide. Babyboomer vs. Generation Y*). Es geht ihnen um
Flexibilitit (bzgl. Arbeitszeit und -ort) und um das Agie-
ren auf Augenhohe. Sie wollen inhaltlich arbeiten, The-
men vorantreiben, aber ganz bestimmt keine Kontrolle
oder politische Machtspielchen. Durch die frith erlernte
Art der Kommunikation achten Frauen auf beziehungs-
orientiertes Miteinander, es geht ihnen nicht um Sta-
tus. Dobner konstatiert, dass sich Frauen bei gleichem
IQ durch einen hoheren EQ besser zur Fithrung von
Teams eignen (Dobner 1997). Frauen konnen ihren Mit-
arbeiterinnen und Mitarbeitern Freiraum fiir ihre Arbeit
lassen, denn sie gehen gelassen mit dem Wissen um, dass
sie nicht auf allen Gebieten kompetent sind. Und genau
das verlangt die neue Generation. Dieses unterschiedliche
Fithrungsverhalten von Minnern und Frauen ist die Basis,
die Unternehmen bereichert und ihnen grofleren Erfolg
beschert.

Nicht nur die Fithrungseigenschaften von Minnern
und Frauen unterscheiden sich, sondern auch die Art
und Weise, in der ihr Gehirn arbeitet. Minner nutzen
intensiver die linke Gehirnhilfte, wihrend Frauen beide
Gehirnhilften in gleichem Mafle einsetzen. In der linken
Gehirnhilfte befinden sich die Fihigkeiten des sachlichen
und analytischen Denkens und der Logik, in der rechten
Gehirnhilfte ist der Raum fiir Intuition, Gefiihle und Bil-
der (Dobner 2001).

Im Berufsleben hat dies zur Konsequenz, dass Frauen
ein Vertrauensverhiltnis zu ihren Mitarbeiterinnen und



104 B. Meibeck

Mitarbeitern aufbauen und diese als Menschen sehen,
nicht nur als ,Beschiftigte® (Dobner 1997). Dabei setzen
sie beim Beziehungsaufbau auf verinnerlichte Werte, z. B.
von Partnerschaftlichkeit und Vertrauen.

Hintergrundinformation

Bestitigt werden diese Aussagen durch das ,4-1“-Konzept, das
Bass und Avolio im Rahmen der Transformationalen Fiihrung
entwickelt und untersucht haben. Transformationale Fithrungs-
krifte sind wesentlich mehr gefordert in Bezug auf den Auf-
bau von Kompetenzen, um {iberlegene Ergebnisse zu erzielen.
Das Konzept baut auf die Transaktionale Fithrung auf, bei der
es lediglich um die Vereinbarung von Zielen geht (Leistung —
Gegenleistung). Folgende Faktoren werden abgeleitet (Goos
und Hansen 1999):

1. Idealized Influence (Ideeller Einfluss oder Charisma):
Die Fiihrungskrifte genieflen das volle Vertrauen ihrer
Mitarbeiter #nd Mitarbeiterinnen, jedes Hindernis zu
iiberwinden.

2. Inspirational Motivation: Transformationale Manager
motivieren ihre Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter zu
hoheren Ziele als {iblich.

3. Intellecutal Stimulation: Transformationale Fithrungs-
krifte stimulieren die intellektuellen Fihigkeiten ihrer
Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter und ermuntern sie,
auch tber seit lingerem bestehende Probleme auf neue
Art und Weise nachzudenken.

4. Individual Consideration: Transformationale Fithrungs-
personen fungieren als Mentor oder Coach und gehen
auf die individuellen Bediirfnisse ihrer Mitarbeiterinnen
und Mitarbeiter ein.
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Hier verorten Bass und Avolio spezifische weibliche Stir-
ken. Bei den meisten dieser Faktoren sprechen sie Frauen mehr
Kompetenz zu. Dies gilt z. B. hinsichtich Inspirationsfihigkeit,
Charisma und Einflussmoglichkeit (idealized influence) (Goos
und Hansen 1999).

Es ist erwiesen, dass Frauen andere Mittel der Fiithrungs-
wirkung einsetzen als Minner. Erwiesen ist aber auch, dass
das kein Grund darstellt, sie von Fithrungsaufgaben fern-
zuhalten. Denn gerade durch ihren eigenen Fithrungsstil
tragen Frauen entscheidend zum Erfolg der Unternehmen
bei. Ein weiterer Bereich, in dem sich Frauen und Minner
unterscheiden, ist ihre kommunikative Wirkung. Was den
weiblichen Stil der Kommunikation kennzeichnet, und
inwieweit dieser das personliche Fortkommen beeinflusst,
ist Gegenstand des nichsten Abschnitts.

Weibliche Fiihrungsrhetorik -
Selbstbewusstsein statt
Akzeptanzwunsch

Wenn ein Mann aufsteht und etwas sagt, hort das Pub-
likum ihm zu und nimmt erst danach seine duflere
Erscheinung wahr. Wenn cine Frau aufsteht und dasselbe
tut, sicht man sie sich zuerst genau an. Und nur wenn ihre
duflere Erscheinung tiberzeugt, hort man ihr zu (Pauline
Frederick, amerikanische Journalistin).

Kommunizieren Frauen anders als Minner oder warum
wird zunichst ihr Aufleres begutachtet? Warum miissen
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Frauen um die Aufmerksamkeit der Zuhorer stirker
kimpfen als Minner? Frauen reden historisch betrachtet
erst seit relativ kurzer Zeit in der Offentlichkeit (Berck-
han etal. 1999). Renate Kiinast vertritt die Auffassung,
dass die weibliche Redekunst noch in den Kinderschuhen
steckt. Minnliche Eigenarten in Duktus, Tonlage,
Anmutung und Kérpersprache sind entscheidende Krite-
rien fiir eine gute Rede (Wagner-Egelhaaf und Tonger-Erk
2011). Anstatt selbstbewusst und tiberzeugt aufzutreten,
stellen Frauen ihr Licht jedoch immer wieder unter den
Scheffel und machen sich kleiner als sie sind (Berckhan
et al. 1999).

Bei Rednerinnen sind hiufig Entschuldigungen, Recht-
fertigungen oder unangebrachtes Gekicher zu beobachten.
Sitze wie ,Ich muss noch mal neu anfangen®, ,Ich bin
furchtbar nervos“ oder am Ende einer Rede ,Das war es
auch schon® sind in weiblichen Reden nicht selten. Dabei
reden Frauen keineswegs schlechter als ihre minnlichen
Kollegen, bedienen sich aber immer wieder weiblicher
Attitiiden. Somit bieten Frauen Minnern einen hervor-
ragenden Nihrboden, unterbrochen zu werden. Dafiir
hat sich im Laufe des letzten Jahres ein Begriff etabliert:
Manterrupting — Wenn Minner Frauen unterbrechen. Vor
allem in der Medienwelt ist der Begriff prisent.

Hier gilt: Nicht aus dem Konzept bringen lassen. Gehen
Sie darUber hinweg und machen Sie weiter, als ware nichts
gewesen. Das ist unhoflich? Es war auch unhoflich, Sie zu
unterbrechen. Verlieren Sie nicht den roten Faden. Bleiben
Sie konzentriert und nehmen Sie lhr Wort wieder auf.



Unter Alphamannchen. Frauen in Fiihrungspositionen 107

Frauen miissen also weg von der Rechtfertigung und hin
zum wirkungsvollen Auftritt. Das fingt bei der Sprache
an. Frauen benutzen hiufig Weichmacher, um nicht zu
hart zu wirken. Gerne werden Begriffe wie ,eventuell®
oder ,moglicherweise® eingeschoben. Wenn man Frauen
fragt, warum sie ihre Meinung nicht klar vertreten, heifSt
es hiufig: Sie hitten Angst davor, abgelehnt zu werden.
Auflerten sie eine abweichende Meinung, wiirden sie
von den anderen nicht mehr gemocht werden (Berckhan
et al. 1999).

Fazit: Frauen miissen lernen, klare Botschaften zu for-
mulieren und Dinge auf den Punkt zu bringen. Wie
bereits erwihnt zeichnen sich Frauen durch stirkere Emo-
tionen aus. Diese sollten sie nutzen und erspiiren, was
das Publikum will und was sie mit ihm verbindet (Wag-
ner-Egelhaaf und Tonger-Erk 2011). Sie sollten Dinge auf
den Punkt bringen, auf unnétige Fremdworter verzichten
und auf einen einfachen Satzbau zuriickgreifen, sodass
man am Ende des Satzes noch weif$, wie er begann. In
Trainings ist zu beobachten, dass ein abschitziger Blick
oder ein kritisches Wort ausreicht, um diese Frauen sofort
aus dem Konzept zu bringen. Bei einer Videoaufzeichnung
unterbrechen sie sogar ihre Ubung und fragen, was denn
los sei. Sofort sind sie unsicher und haben Angst, etwas
falsch zu machen, oder dass man schlecht iiber sie den-
ken kénnte. Es sollte umgekehrt sein: Eine Rednerin sollte
keineswegs zu ,nett wirken. Wirke sie zu nett, achtet nie-
mand auf den Inhalt. Auch der Sprechstil ist wichtig fiir
eine gute Rede. Auf keinen Fall sollte die Rednerin ihre
Stimme verindern, um eine gewisse Wirkung zu erzielen.
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Ein Verstellen der Stimme ist anstrengend — fiir Rednerin
und Zuhorer. Auch bei zu hoher und leiser Stimme wirken
Frauen wieder zu nett (siche Kap. ,, Voice Power. Die Stimme
macht den Unterschied®). Andererseits: Im Bundestag
gelten Frauen mit lauter Stimme als Mannweiber
(Wagner-Egelhaaf und Tonger-Erk 2011).

Beispiel

Selbst Frauen in Spitzenpositionen haben darum zu kdmp-
fen, dass ihnen Aufmerksamkeit entgegengebracht wird.
Dabei entwickeln Frauen unterschiedliche Strategien,
Gehor zu finden. Susan Estrich bspw., die 1988 die Kampa-
gne zur Prasidentschaftswahl fur den Kandidaten Michael
Dukakis leitete, hatte es sich zur Gewohnheit gemacht,
heftig mit den Armen zu rudern, um so wenigstens ihre
unmittelbare Umgebung zum Zuhéren zu bewegen. Die
erste Frau am Hochsten Gerichtshof der Vereinigten Staa-
ten, Sandra Day O’Conner, hat auf die Frage, mit welchen
Problemen sie bei ihrem Aufstieg am meisten zu kamp-
fen hatte, geantwortet, dass es das Schwierigste gewesen
sei, Manner zum Zuhodren zu bewegen (Mindell 2000).
Ihr Rezept: Waren die Zuhodrer unaufmerksam, sprach sie
zusehends leiser, sodass man sich weit vorlehnen musste,
um sie zu verstehen. Sie drehte also das typische mannliche
Sprachmuster um.

Eine ausgekliigelte Technik der Redewirkung bedarf vie-
ler Jahre Ubung und Erfahrung. Viele Frauen konnten
bislang noch keine eigene — erfolgreiche — Methode ent-
wickeln. Hiufig gehen die Bemiihungen sogar in die fal-
sche Richtung: In Ubungen mit Frauen zeigt sich, dass sie



Unter Alphamannchen. Frauen in Fiihrungspositionen 109

im Laufe ihrer Reden immer schneller sprechen. Sie sind
froh, wenn sie am Ende angelangt sind, und die Zuhorer
haben das Gefiihl, die Rednerin sei weggelaufen. Auch in
diesen Fillen achtet niemand mehr auf den Inhalt, jeder
konzentriert sich auf das Tempo.

Gibt es aber eine typische weibliche Fithrungsrhetorik,
die Anregungen fir Nachwuchsmanagerinnen liefern
kann? Untersucht man die Reden verschiedener Frauen
in Spitzenpositionen, ergibt sich kein Muster einer gen-
derspezifischen Rhetorik. Andererseits gibt es auch keine
spezifisch minnliche Rhetorik — es gibt lediglich gute
und schlechte Redner. Und doch sind Minner im Vor-
teil: Seit jeher sind sie in Fithrungspositionen und hat-
ten somit geniigend Gelegenheit, ihren Stil zu prigen.
Fiir Frauen dagegen ist das 6ffentliche Reden eine neue
Errungenschaft. ,Das Weib schweige in der Gemeinde®
(1. Kor 14, 34) heifdt es bereits in der Bibel, und ein
Blick in Hérsile und Konferenzriume vermittelt den
Eindruck, als wiirde diese Vorschrift heute noch gelten
(Berckhan et al. 1999).

Fihrungsrhetorik ist also geschlechtsneutral, denn
typisch weibliche Wege der Rhetorik bringen keinen
Erfolg. Deshalb ist es wichtig, dass weibliche Fithrungs-
krifte grundlegende Fehler vermeiden und nicht in
typisch weibliche Muster abdriften. Das bedeutet kon-
kret: Keine Weichzeichner, Entschuldigungen und
Rechtfertigungen. Sondern klare Botschaften. Selbst-
bewusst und auf den Punket vorgetragen und verstindlich
formuliert.
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Zusammenfassung Wir alle kennen Menschen, denen
wir gerne zuhoren und andere, bei denen wir unwillkiirlich
abschalten. Aber was sind die wirklichen Griinde dafiir? Erfah-
rungsgemil$ geht es nicht nur um das, was wir sagen, sondern
vor allem um die Art, wie wir es sagen. Der Klang unserer
Stimme, die Tonhohe, die Sprechweise sowie unsere Artikulation
beeinflussen — meist unbewusst —, wie wir von anderen wahr-
genommen werden.

Wer so spricht, dass er verstanden wird, spricht immer gut
(Moliére (1622-1673), eigentlich Jean-Baptiste Poquelin).

Stimme

Jeden Tag bewerten wir unzihlige Stimmen in unserem
beruflichen und privaten Umfeld. Es gibt Menschen,
denen wir gerne zuhéren und andere, bei denen wir sofort
abschalten miissen. Menschen, die wir als kompetent und
glaubwiirdig einstufen und andere, deren Argumente wir
nicht wirklich ernst nehmen. Das alles entscheidet sich
innerhalb von Sekunden, in dem Moment, in dem eine
Stimme erstmalig erklingt. Zunichst ganz unabhingig
vom Inhalt. Doch warum ist das eigentlich so? Was sind
die Griinde dafiir? Gibt es stimmliche Kriterien der Uber-
zeugungskraft? Und vor allem die noch wichtigere Frage:
Kann ich diese erlernen und bewusst anwenden?

Wenn ein Mensch zu uns spricht, erhalten wir inner-
halb weniger Sekunden eine Vielzahl an Informationen.
Wir erfahren etwas iiber die geografische Herkunft der

Person, schitzen ihren Bildungsgrad ein, ihre momentane
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Abb. 1 Voice Power

Befindlichkeit und ordnen ihr sogar bestimmte Charakter-
eigenschaften zu. Um dies zu transportieren, reicht allein
die Stimme aus, ohne dass wir dazu zusitzlich auf Ges-
tik, Mimik oder Inhalte achten miissten. Stimme und
Sprechweise sind also wichtige Triger von Informationen
(Abb. 1). ,Die Stimme liigt nicht“ oder auch ,Der Ton
macht die Musik®, sagt man im Volksmund. Dass die
Stimme wirkt, ist also nichts Neues. Schon Sokrates
wusste, dass die Stimme viel iiber die individuellen Person-
lichkeitsmerkmale eines Menschen verrit.

Mittlerweile sind Computer in der Lage, mit ihrer
kiinstlichen Intelligenz nicht nur Inhalte an sich aus-
zuwerten, wie beispielsweise bei Siri, sondern auch von
vorhandenen Sprachproben Riickschliisse auf Charakeer-
eigenschaften eines Menschen zu ziehen. Stimm-Muster
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lassen sich mit hoher Treffsicherheit individuellen Wesens-
ziigen zuordnen. Dabei sind viele der Parameter, die ein
Computer auswertet, dieselben, die auch wir Menschen
bei der unbewussten Auswertung beachten.

Der individuellen Stimme wird also eine enorme
Bedeutung beigemessen. Umso erstaunlicher ist es, dass
sich nach wie vor vergleichsweise wenig Menschen wirklich
mit ihrer Stimme und deren Auflenwirkung beschiftigen.
Selbst Menschen, die einen Beruf haben, den man ohne
seine Stimme nicht titigen kann, suchen erst dann einen
Stimmtrainer, Sprecherzieher oder Logopiden auf, wenn
ein Leidensdruck entstanden ist. Wenn die Stimme bereits
diinn und kraftlos klingt, schnell heiser wird oder sie sich
in einem Meeting oder einer Telefonkonferenz stimmlich
nicht durchsetzen konnen. Viele nehmen das zunichst
jahrelang hin, ohne es zu hinterfragen. So, als ob der Klang
der Stimme und die Art der Sprechweise angeboren wiren
und man sich damit abfinden miisse. Doch der Gebrauch
der Stimme ist nicht angeboren, sondern erlernt, ebenso
wie die individuelle Sprechweise. Beides kann durch Trai-
ning verindert werden.

Kriterien der Sprechwirkung

Fir die Wahrnehmung und Bewertung einer stimmlichen
Leistung gibt es klar benennbare Kriterien. Beginnen wir
bei den elementaren Prozessen des Sprechens, den rein
korperlichen Vorgingen, die beim Sprechen ablaufen.
Allen voran die Atmung, Korperhaltung und damit die
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Muskelspannung des Korpers. Fiir viele Menschen ist
es zunichst fremd, sich im Stimmtraining intensiver mit
den korperlichen Vorgingen auseinanderzusetzen. Um die
Betrachtung dieser Vorginge kommen wir jedoch nicht
herum, denn die Stimme entsteht im Koérper und kann
auch nur dort verindert werden.

Unsere Atmung stellt uns die notige Luft bereit, die wir
fur die Stimmgebung benétigen. Durch den Luftstrom
beim Ausatmen werden die Stimmlippen im Kehlkopf in
Schwingung versetzt. Eine gesunde Atmung ist also die
notwendige Grundvoraussetzung fiir eine gut funktionie-
rende und tragfihige Stimme. Und genau hier haben man-
che sprecherischen Schwierigkeiten ihren Ursprung.

Hektik, Zeitdruck und permanenter Stress: Es kommt
vor allem auf Effektivitit und Leistung an. Das Tempo
erstreckt sich meist auch bis in unser Privatleben hinein.
Wir handeln immer schneller und erledigen immer mehr
in immer kiirzerer Zeit. Das hat seinen Preis. Denn unsere
Atmung hat sich mittlerweile unserer schnelllebigen Welt
angepasst. Die meisten Menschen atmen zu flach und in
einem viel zu schnellen Rhythmus. Das hat nicht nur Ein-
fluss auf die Lebensqualitdt, sondern auch eine starke Wir-
kung auf unsere Stimme.

Denken Sie beispielsweise an eine Sprechsituation vor
groffem Publikum. Wenn Sie nervés sind, dndert sich
Ihre Atmung. Sie wechselt von der Bauchatmung in die
Hochatmung. Nicht mehr die Bauchdecke, sondern Ihr
Brustkorb hebt und senkt sich. Meist atmen Sie genauso
schnell ein wie aus. Was dann mit ihrer Stimme passiert,
kennen Sie wahrscheinlich. Sie sprechen Ihren ersten
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Satz: Die Stimme klingt leise, briichig und resonanzarm.
Sie verlassen ihre natiirliche Stimmlage und die Sprech-
geschwindigkeit erhoht sich. Sie machen Pausen an
Stellen, an denen es keinen Sinn ergibt, um nur einige
Auswirkungen zu nennen. Letztlich sind Sie froh, wenn
es vorbei ist und Sie sich wieder setzen konnen. Die
Zuhérer wahrscheinlich auch, denn Thre Atmungsart und
TIhre Spannungsverhiltnisse tibertragen sich direkt auf den
Horer. Er spiegelt sie sozusagen wider, und wenn es ihm
zu unangenehm wird, schaltet er ab.

Atem

Was sich in dieser Situation und im stressigen Alltag
abspielt, folgt einem ganz alten biologischen Muster,
das im Korper verankert ist. Empfinden wir eine Situ-
ation als bedrohlich, schaltet der Korper von der Bauch-
atmung in die Hochatmung um. Denn damit bereitet er
uns auf Angriff oder Verteidigung vor. Sind wir im Dauer-
stress, sind wir auch dauerhaft in einer flacheren Atmung.
Hinzu kommt eine groflere Anspannung der Muskula-
tur, die nachhaltig zu Verspannungen und einer schlech-
ten Korperhaltung fithrt. Mit hingenden Schultern und
einem schlechten Stand kann man nicht die fiir eine iiber-
zeugende Redewirkung notwendige ausgewogene Grund-
spannung hervorbringen.

Atemqualitit ist gleich Stimmqualitit. Wie kann
also eine Stimme resonanzreich, angenehm und kraft-
voll wirken, wenn ihre Grundlage ein flacher Atem ist?
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Wie soll sie in einem festen, angespannten Korper Reso-
nanz herstellen? Es ist wie bei einem Musikinstrument:
Ist der Klangkérper eingedellt und verengt, kommen
keine brauchbaren Tone mehr heraus. Eine klangarme
Stimme, die zu diinn und briichig oder gepresst klingt,
kann hier ihren Ursprung haben. Ebenso wie rasch auf-
tretende Heiserkeit und eine tiberhéhte Stimmlage. Dass
ich unter solchen Voraussetzungen kein angenehmes
Hoérerlebnis zu erwarten habe, ist klar. Von stimmlicher
Uberzeugungskraft und Glaubwiirdigkeit brauchen wir
unter diesen Umstinden nicht zu sprechen. Das wirklich
Gravierende ist, dass bei einem unangenehmen Stimm-
klang auch grofle Teile der Inhalte des Gesagten ver-
loren gehen. Die Botschaften werden nicht gehort, weil
der Zuhorer automatisch abschaltet. Sprechen ist jedoch
von jeher auf die Ubermittlung von Informationen aus-
gerichtet. Wenn diese jetzt aber aufgrund des Stimm-
klangs nicht mehr beim Gegeniiber ankommen, geht der
Sinn verloren.

Besserer Umgang mit der Stimme

Wir kénnen nicht immer unsere Lebensumstinde kom-
plett umkrempeln, aber wir konnen Bewusstsein in
unseren Atemvorgang bringen. Wenige kurze wirkliche
Atem-Pausen auf den Tag verteilt, bringen bereits eine
spiirbare Verinderung mit sich.



120 M. Hardt

Ubung |

Setzen Sie sich aufrecht hin und legen Sie beide Hande auf
den Bauch, in Hohe des Bauchnabels. Beobachten Sie Ihre
Atembewegung unter den Handen und lenken Sie Ihre
Aufmerksamkeit in diesen Bereich, bis Sie eine deutliche
Bewegung wahrnehmen kénnen. Beim Einatmen dehnt
sich der Bauch aus und woélbt sich leicht nach vorne. Beim
Ausatmen flacht der Bauch wieder ab. Kénnen Sie hier
nichts wahrnehmen, sollten Sie diese Ubung besonders
haufig ausfuhren. Die kleinste Bewegung, die Sie irgend-
wann erspiren werden, ist ein Erfolg (Coblenzer und
Muhar 2002).

Ebenso lohnen sich aktive oder passive Entspannungs-
Ubungen wahrend des Tages oder vor einem Auftritt, um
die Muskelspannung insgesamt zu reduzieren. Hier empfeh-
len sich Klassiker wie beispielsweise die Progressive Muskel-
entspannung nach Jacobson oder Autogenes Training.

Die Beruhigung des Atems und die Reduzierung der
Muskelspannung sind auch wichtige Komponenten, die
dabei helfen, Lampenfieber in den Griff zu bekommen.
Beides reduziert natiirlich auch die hérbaren Signale wie
die erwihnte iiberhéhte Stimmlage oder eine briichige
Stimme. Ebenso verschwinden in der Regel Ubersprungs-
handlungen, die der Korper ausfiihrt, weil er wihrend
eines Auftritts Adrenalin abbauen will: Ein Oberkérper,
der hin und her schwankt wie auf der Schiffsschaukel,
der Kugelschreiber oder Presenter, der zappelnd von einer
Hand in die andere wandert, oder die Stichwortkarten,
die unbewusst geknetet oder gefaltet werden. Diese Hand-
lungen muss der Korper erfahrungsgemifl nicht mehr
ausfiihren, wenn die Atmung beruhigt ist und die Muskel-
spannung vorab reduziert wurde.
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Die Bewertung des Stimmklangs bezieht sich zum
Teil auf die Bewertung der natiirlichen Stimmlage. Jeder
Mensch verfugt tatsichlich tiber eine natiirliche Stimmlage,
die mit den individuellen Gréflenverhiltnissen des Kehl-
kopfes zu tun hat. In diesem Tonhdhenbereich lisst es sich
ohne Anstrengung dauerhaft gut und entspannt sprechen.
Wenn jemand in ,seinem“ Bereich spricht, sprechen wir
im Deutschen vom , Brustton der Uberzeugung“. Wir alle
haben feine Antennen dafiir, wenn eine Person auflerhalb
dieser Stimmlage spricht. Der Mensch wirke dann nicht
authentisch. Wenn Ihre Beitrdge in einem Meeting nicht
gehort werden, kann das einfach auch an Ihrer Stimm-
lage liegen. Das Zuhoren ist erschwert, da sich der Kehl-
kopfbereich des Zuhérers mit verspannt. Dies ist bereits
auch eine der Erklirungen, warum wir diesen Tonlagen-
bereich tiberhaupt verlassen: Eine hohe Sprechbelastung
und Stress im Alltag fithren zu einer stirkeren Muskel-
spannung. Der Hals und Nackenbereich sind beispiels-
weise angespannt und damit auch die Muskulatur im
Kehlkopfbereich. Denn selbst die Stimmlippen verfiigen
hier jeweils tiber einen eigenen Muskel. Hinzu kommt das
zuvor beschriebene Phinomen der flachen Atmung, und
schon sind wir bei einer tiberhchten Stimmlage gelandet.

Viele Menschen verlassen gewohnheitsmiflig ihre
natiirliche Stimmlage. Das ist zum einen dem Dauer-
stress geschuldet, kann aber auch mit einem bestimmten
Rollenverstindnis zu tun haben. Ein Top-Manager oder
Chefarzt mochte in einer tiefen Stimmlage zu seinen Mit-
arbeitern sprechen, weil er zum Beispiel davon iiberzeugt
ist, das eine tiefere Stimme kompetenter klingt. Dann
kann es sein, dass er die Stimme etwas nach unten driickt.
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Will jemand allerdings unbewusst signalisieren, dass er
harmlos ist und sich eher in der Hierarchie etwas unter-
ordnet, geht die Stimmlage erfahrungsgemif8 nach oben.
Fir die sensible Kehlkopfmuskulatur und die Stimm-
lippen ist beides auf Dauer sehr anstrengend und fiihrt
hiufig zu Stimmstérungen.

Ubung lI

In einem Gesprach geben wir normalerweise bestdtigende
Laute von uns. Ein ,mmmhm”. Zum Beispiel am Telefon,
damit der Gesprachspartner weiB3, dass wir ihm wirklich
zuhoren. Dieses ,mmhm” kann man anschlieBend in der
gleichen Tonlage verlangern und zum Beispiel laut Zahlen
aufsagen. So findet man einen Bereich an Ténen, in denen
man unangestrengt sprechen kann. Auch entspanntes Sum-
men hat einen dhnlichen Effekt (Fiukowski 2010; Froeschels
1952).

Eine iberhohte Stimmlage ist letztlich meist eine
Begleiterscheinung der Nervositit. Durch ein Mikrofon,
beispielsweise bei einer groflen Tagung, fallen stimm-
liche Verinderungen sogar noch stirker ins Gewicht. Das
Mikrofon macht Atemgerdusche deutlicher horbar und
tibertrigt die Stimme in den ganzen Raum. Sie kennen das
vielleicht: Ein Redner beginnt zu sprechen und Sie fiih-
len sich sofort unwohl. Sie spiiren die Nervositit, horen
die tiberhohte Stimmlage und gegebenenfalls ein Zittern
in der Stimme. Sie wollen weg. Es ist fast so, als miiss-
ten Sie selbst oben stehen und wiirden bei Ihrer eigenen
Aufregung ertappt werden. Das ist gleichermafien schade
fiir den Redner und den Inhalt. Denn in den ersten
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30 Sekunden entscheidet sich bereits, ob Sie den Sprecher
fir kompetent halten und ihm Aufmerksamkeit schenken
wollen. Ob es sich fiir Sie lohnt zuzuhéren. Bei einer iiber-
héhten Stimmlage und hektischem Atemziehen haben wir
keine groflen Wahlmdéglichkeiten mehr. Wir schweifen ab.
Wenn Sie an Lampenfieber oder Auftrittsstress lei-
den, miissen Sie sich allerdings nicht damit abfinden. Es
gibt bewihrte Methoden, mit denen Sie die korperlichen
Begleiterscheinungen nachhaltig in den Grift bekommen
konnen. Angefangen von Atem- und Entspannungs-
tibungen bis hin zu mentalen Vorstellungsiibungen und
natiirlich einer guten Vorbereitung gibt es effektive Werk-
zeuge, die man trainieren kann. Doch simtliche Metho-
den sollten nicht erst im Ernstfall zum Einsatz kommen,
sondern bereits vorher regelmiflig geiibt werden. Ihr
Korper kann unter Stress nicht auf etwas zugreifen, das
er nicht kennt. So hilft es beispielsweise, wichtige Rede-
situationen vorher gedanklich positiv durchzuspielen und
an eine spirbare Bauchatmung zu koppeln, damit der
Kérper in der tatsichlichen Situation ruhiger reagiert.
Denn nur dadurch stellen Sie sicher, dass Sie Thre Korper-
reaktionen im Griff haben und die Zuhorer inhaltlich
dabei bleiben. Nur dann kann Thre Botschaft ankommen.

Artikulation

Ein weiteres Kriterium und Voraussetzung dafiir, dass
Botschaften iiberhaupt gehort werden, ist der Grad der
Verstandlichkeit: die Lautbildung oder Artikulation.
Ein Politiker etwa, der den Mund beim Sprechen nicht
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aufmacht, Endungen verschluckt und Worte unverstind-
lich vor sich hin nuschelt, 16st beim Wihler kein Ver-
trauen aus. Einem Verkiufer, dem die Worte férmlich im
Hals stecken bleiben oder der in einem vollig unverstind-
lichen Dialekt spricht, wird man nichts abkaufen wollen.
Was niitzt der beste Inhalt, wenn er nicht verstindlich
riibergebracht wird? Nuschelt jemand hastig vor sich hin,
unterstellt man in der Regel mangelndes Engagement,
Desinteresse oder sogar Uberheblichkeit. Denn dem Red-
ner scheint es nicht wichtig zu sein, dass sein Gegeniiber
etwas versteht.

Achten Sie auf die Bedeutung ihrer Artikulationsorgane
furs erfolgreiche Kommunizieren.

Wir sprechen vorrangig mit dem Kiefer, der Offnungsgrad
spielt bei der Vokalqualitit eine entscheidende Rolle, den
Lippen und natiirlich der Zunge. Versuchen Sie mal, ohne
Zunge zu sprechen. Es ist nicht moglich. Allein die Zunge
verfiigt tiber zahlreiche Muskeln. Diese Muskeln kann
und sollte man regelmiflig trainieren, damit sie flexibel
sind und damit die Abldufe der Lautbildung geschmeidig
ablaufen. Je trainierter die Muskeln von Zunge, Lippen
und Kiefer sind, desto deutlicher und prisenter sprechen
wir. In der vernetzten Arbeitswelt fille diese Fihigkeit
noch wesentlich stirker ins Gewicht, denn immer dann,
wenn die persdnliche Interaktion wegfillt, wie es beispiels-
weise in Online Meetings der Fall ist, bleibt eben nur die
Stimme, um zu tiberzeugen. Hier machen wir uns ein Bild
unseres Gegentibers a/lein aufgrund der Sprechweise.



Voice Power. Die Stimme macht den Unterschied 125

Ubung lll

Stimmliche Prasenz und Deutlichkeit Machen Sie den Test!
Nehmen Sie sich beispielsweise mit dem Aufnahmegerat
Ihres Handys auf. Lesen Sie einen kurzen Zeitungsartikel
laut vor. AnschlieBend machen Sie folgende Ubungen:

Kiefer Gahnen Sie mehrmals hintereinander herzhaft. Dabei
weitet sich der Kiefer. Legen Sie auf beiden Seiten einen Fin-
ger auf lhr Kiefergelenk und massieren Sie es mit kreisenden
Bewegungen und einem sanften Druck. Dabei kénnen Sie
den Mund immer wieder leicht 6ffnen und schlieBen.

Lippen Formen Sie Ihre Lippen zu einem spitzen Kussmund
und ziehen Sie die Lippen anschlieBend breit auseinander.
Im Wechsel. Steigern Sie die Geschwindigkeit.

Flattern Sie mit den Lippen wie ein schnaubendes Pferd.

Zunge Tippen Sie bei leicht gedffnetem Mund mit der
Zungenspitze jeden Zahn einzeln an. Im Oberkiefer
bertihren Sie mit der Zungenspitze die duBeren Zdhne, im
Unterkiefer die Zahninnenseiten. Starten Sie im Uhrzeiger-
sinn und wechseln Sie die Richtung mehrmals. Kreisen Sie
mit der Zunge im Uhrzeigersinn an der AuBenseite lhrer
Zéhne entlang, bei leicht ge6ffnetem Mund. Wechseln Sie
die Richtung mehrmals.

Nach den Ubungen nehmen Sie den gleichen Text noch-
mal auf und vergleichen beide Aufnahmen hinsichtlich
ihrer Deutlichkeit. Sie werden vermutlich Uberrascht sein
(Fiukowski 2010; Kittel 2011).

Einige Artikulationsibungen erscheinen zunachst merk-
wirdig oder erzeugen Heiterkeit. ZugegebenermafBen sind
sie nicht salonfahig. Dafur aber hochst effektiv.
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Sprechweise

Wenn Sie sich mit Ihren Argumenten kein Gehér ver-
schaffen, kann das an IThrer Sprechweise liegen. Denn diese
spielt eine entscheidende Rolle in Bezug auf die Uber-
zeugungskraft einer Aussage. Zum Beispiel: Die simple
Tatsache, dass Sie nicht auf Punket sprechen, sondern am
Ende eines Satzes gewohnheitsmiflig mit der Tonhdhe
nach oben gehen, vermittelt Threm Gegeniiber, dass es sich
bei diesem Argument eher um eine Frage handelt als um
einen Fakt. Moglicherweise zweifelt er dann an, was Sie
sagen, seien Thre Argumente auch noch so gut.

Wenn wir ein Schriftstiick vor uns liegen haben, ist
das in der Regel grafisch aufbereitet und unterteilt. Mit-
tel dafiir sind bekanntermaflen zum Beispiel Satzzeichen,
Abschnitte, Fettdruck und Uberschriften. Und das vor
allem, um dem Leser die Inhalte verstindlicher zu machen
und optisch in eine ansprechende Ordnung zu bringen.
Weil es sonst keiner lesen konnte oder wollte. Als Red-
ner miissen wir diese Ordnung und Verstindlichkeit
durch unsere Sprechweise vermitteln. Abschnitte sind Pau-
sen, die ich bewusst einbaue, Fettdruck verdeutliche ich
durch mehr Lautstirke und die Wichtigkeit eines Satzes
oder Satzteils kann ich durch die Redegeschwindigkeit
veranschaulichen. Wichtiges spreche ich langsamer als
Unwichtiges. Das ist eine Art auditives Layout, das ich
horbar machen muss. Beachtet ein Redner diese Prinzi-
pien beim Sprechen nicht, ist der Horer orientierungslos
und schaltet lieber ab, da er sonst die Struktur als Eigen-
leistung erbringen miisste. Denn bevor er selbst tiber den
Sinn oder das mégliche Ende eines Satzes nachdenkt, was
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durchaus Konzentration erfordert, widmet er sich ande-
ren Gedankengingen, die einfacher sind. Achten Sie ein-
mal darauf, wie viele Menschen in Threm Umfeld es sich
angewohnt haben, am Ende eines Satzes nach oben zu
gehen und welche Wirkung das auf Sie hat. Diese Sprech-
weise ist angelernt und kann somit auch verindert werden.

Eine lebendige Sprechweise wird generell von den
Zuhorern als angenehmer empfunden und die Inhalte
konnen leichter behalten werden. Lebendig heif3t, es gibt
einen Wechsel der Parameter Lautstirke, Geschwindig-
keit, Intonation und Pausen. Natiirlich spielt hierbei die
Klangfarbe auch eine wesentliche Rolle, also die aktuelle
Befindlichkeit des Redners. Die Stimmung driicke sich
sozusagen unmittelbar in der Stimme und Sprechweise
aus. Will jemand andere motivieren und fiir eine Sache
begeistern, muss er selbst Begeisterung mit Kérper und
Stimme ausdriicken. Ebenso gibt es einen Zusammenhang
zwischen Gestik und Sprechweise. Eine natiirliche Gestik,
die lebendig das unterstreicht, was ein Sprecher sagt, fiihrt
cher zu einer lebendigen Sprechweise. Hinde und Arme,
die steif zusammengekrampft werden, fest auf einem Tisch
oder Pult aufliegen oder gar in der Hosentasche stecken,
hemmen den natiirlichen Sprechfluss und unterstiitzen
eine monotonere Sprechweise.

Ubung IV

Uben Sie regelmaBig in einer entspannten Situation, mit
der Tonhéhe am Ende eines Satzes nach unten zu gehen,
also auf Punkt zu sprechen. Wenn Sie das regelmaBig trai-
nieren, wird es irgendwann automatisch in lhre Alltags-
sprache Ubergehen (Fiukowski 2010).
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Sprachstil

Seit 2016 verleiht die TU Dresden gemeinsam mit ,, The
Leading Coaches of the World“ einen Award fiir den bes-
ten Auftritt eines Spitzenmanagers. Der Nominierung geht
eine Studie voraus, die die Auftritte unter den Kriterien
der rhetorischen Wirkungsforschung analysiert. Kein Top
Manager, keine Fiihrungskraft kann es sich mittlerweile
leisten, unverstindlich oder gar abgehoben zu kommunizie-
ren. Kommunikationsfahigkeit gilt als Schliisselkompetenz.
Eine starke Prisenz und grundlegende kommunikative
Fihigkeiten sind entscheidend, denn eine Fithrungskraft
muss iiberzeugen kénnen. Sie braucht nicht nur die Fach-
kompetenz fiir eine wichtige Entscheidung, sondern muss
gleichzeitig vermitteln, dass diese Entscheidung zum Ziel
fithren wird, und zwar zum Wobhle aller.

Doch letztlich ist ein klarer Sprachstil fiir alle Situatio-
nen des Redens und des Antwortens wichtig. Mit einem
eindeutigen, verstindlichen Sprachstil kénnen wir tiber-
zeugender sprechen. Kurze Sitze sind besser verstindlich
als lange Schachtelsitze. Fachtermini, die dem Hoérer nicht
bekannt sind, erschweren das Zuhoren und vermindern
die Verstiandlichkeit. Abstrakte Begriffe sollten weitgehend
vermieden oder zumindest minimiert werden. Und aktive
Verben sind Passivkonstruktionen eindeutig vorzuziechen.

Ubung V

Machen Sie den Test: Erkladren Sie lhrem Kind oder einem
Laien einen Fachbegriff in einem einfachen Sprachstil und
lassen Sie sich eine Rickmeldung geben, ob Sie verstanden
wurden.
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Intention und innere Haltung

Wer nicht weif, warum er eigentlich vorne steht und
was er mit seiner Rede bezwecken will, dessen Kérper
zeigt es auch nicht. Auch erkennt der Zuhérer sofort,
ob jemand gerne vorne steht oder am liebsten flichen
wiirde. Es kommt zu einer uneindeutigen Aussage, bei-
spielsweise einem unkontrollierten Vorwirts- oder
Riickwirtsgang oder einem hektischen Wechsel vom
Standbein aufs Spielbein, um nur zwei Beispiele zu nen-
nen. Da die Stimme im Korper entsteht, sind die Aus-
wirkungen eines unentschlossenen Auftritts natiirlich
auch horbar. Ein unsicherer Stand hat einen Einfluss
auf die muskulire Spannung und somit auch auf die
Atmungsfunktion. Da Stimmqualitit nur bei Atem-
qualitit entsteht, kann die Stimme in einer unstabilen
Korperhaltung nicht fest und stabil klingen. Auch die
Resonanzriume sind dadurch deutlich vermindert. Auf
der Ebene der Sprechweise hat das Auswirkungen. Die
Sprechgeschwindigkeit steigt. Es fehlen die Haupt-
betonungen, die einem Satz den nétigen Sinn verleihen,
Sitze werden verschachtelt und am Ende nicht horbar
abgeschlossen oder es gibt keine bewusste Pausensetzung
und in Folge eine Anhiufung an Fiillwértern. Eine klare
gedankliche Struktur und eine eindeutige Intention
beeinflussen die Ebene der Sprechweise und des Sprach-
stils. Das Sprechen fingt also beim Denken an.

Wer die Werkzeuge einer {iberzeugenden Stimme
und Sprechweise kennt und bewusst einsetzt, ist im Vor-
teil. Denn die Stimme ist immer noch unser wichtigstes



130 M. Hardt

Kommunikationsmittel. Auch im digitalen Zeitalter. Ob
unsere Botschaft beim anderen ankommt, dariiber ent-
scheidet die Art und Weise, wie wir sprechen.

Sprechen Sie im Brustton der Uberzeugung

Milena Hardt hat die Stimme und ihre Wirkung zum Beruf
gemacht. Sie arbeitet als Kommunikationstrainerin, San-
gerin und Profisprecherin. Sie hat ein Schauspielstudium
absolviert sowie Sprechwissenschaft und Sprecherziehung
studiert. All das befahigt sie, andere darin zu trainieren,
wie sie mit ihrer Stimme optimal wirken kénnen.

1. lhre Stimme ist nicht einfach ,wie sie ist”. Sie kénnen
die Wirkung lhrer Stimme durch gezieltes Training ver-
andern.

2. Ofter mal tief durchatmen: Es ist der Atem, der lhre
Stimme trégt. Machen Sie tagstber immer wieder kleine
Atempausen, in denen Sie bewusst in den Bauch atmen.

3. Finden Sie lhre naturliche Stimmlage, zum Beispiel
durch entspanntes Summen. Denn ob die Stimme
unbewusst ,in die Héhe geschraubt” oder absichtlich
nach unten gedruckt wird - beides ist fur lhre Stimme
nicht nur schadlich sondern hindert Sie auch daran, lhre
volle stimmliche Wirkung zu entfalten.

4. Sprechen Sie deutlich, 6ffnen Sie vor allem auch lhren
Kiefer beim Sprechen. Wie wollen Sie wirken, wenn
Sie nicht verstanden werden? Wenn das deutliche
Sprechen Sie anstrengt, liegt das meist am fehlenden
Artikulationstraining.

5. Sprechen Sie auf Punkt! Gehen Sie am Ende eines Sat-
zes mit der Tonhdhe nach unten um lhrer Aussage Nach-
druck zu verleihen.

6. Nehmen Sie bewusst die Haltung ein, die Sie mit Ihrer
Stimme vermitteln wollen. Denn Ihre Stimme drickt
immer auch lhre innere Einstellung aus.




Voice Power. Die Stimme macht den Unterschied 131

Literatur

Coblenzer H, Muhar F (2002) Atem und Stimme; Anleitung
zum guten Sprechen. 6bvhpt, Wien

Fiukowski H (2010) Sprecherzieherisches Elementarbuch. Wal-
ter de Gruyter, Berlin

Froeschels E (1952) Die Wesenheit der Kau- und Artikulations-
bewegungen. In: Wiener klinische Wochenschrift, Bd. 64.
Springer, Wien

Kittel A (2011) Myofunktionelle Therapie. 10. Uberarb. Auf-
lage Schulz-Kirchner Verlag, Idstein

Weiterfiihrende Literatur

Allhoff D, Allhoff W (2016) Rhetorik und Kommunikation:
Ein Lehr- und Ubungsbuch. Reinhardt Verlag, Miinchen

Teuchert B (2015) Miindliche Kommunikation lehren und
lernen: Facetten der Rhetorik in Schule und Beruf (Sprache
und Sprechen Band 47)



®

Check for
updates

Reden heute. Reden liberhaupt

Vazrik Bazil

Inhaltsverzeichnis

Rede und Wirkung .. ... .. ..o ool 134
Redeund Ziele . . ... 138
Redner und Publikum. . ..... ... oo ooiiii 140
Impression Management. ............. ..., 142

Zusammenfassung Rede ist auf Wirkung ausgerichtet.
Wer redet, will etwas bewirken — auch, wenn der Redeanlass
einer Konvention oder einer Amtspflicht geschuldet ist.

V. Bazil (D)
Dresden, Deutschland
E-Mail: bazil@t-online.de

© Springer Fachmedien Wiesbaden GmbH, ein Teil von 133
Springer Nature 2019

S. Wachtel und S. Etzel (Hrsg.), Jeder kann wirken,
https://doi.org/10.1007/978-3-658-20123-4_9


http://crossmark.crossref.org/dialog/?doi=10.1007/978-3-658-20123-4_9&domain=pdf
https://doi.org/10.1007/978-3-658-20123-4_9

134 V. Bazil

Bewusst oder unbewusst, geplant oder ungeplant vermittelt stets
der Redner dem Publikum Informationen zu seinem Thema,
und sollten diese ginzlich unerheblich sein und dem Gedichtnis
des Publikums rasch entschwinden, so wiirde sich das Publikum
zumindest an die Person des Redners erinnern und daran, ob sie
kurzweilig oder langweilig gewirkt hat. Wie wir aber die Wirkung
von Reden feststellen, vor allem aber, woraus wir ersehen kénnen,
welche Redeelemente — Stimme, Sprache, Gestik und Mimik,
Auftrite als Inszenierung — welche Wirkung beim Publikum aus-
gelost haben, ist schwierig und oft unméglich.

Vielleicht, dass es auf diese Art zuletzt das Zucken einer
Oberlippe war oder ein zweideutiges Spiel an der Man-
schette, was in Frankreich den Umsturz der Ordnung der
Dinge bewirkte (Heinrich von Kleist, Uber die allmihliche
Verfertigung der Gedanken beim Reden).

Rede und Wirkung

Doch ist diese Frage vordringlich. Denn wenn wir die
Wirkung nicht kennen, sind wir auflerstande, von einer
»guten oder ,schlechten Rede iiberhaupt zu sprechen.
,Gut“ oder ,schlecht sind Bewertungen, die nur mit
Blick auf jene Wirkungen Sinn ergeben, die der Redner
sich als ,,Ziel“ gesteckt hat. ,Erfolg® — wollte man dieses
Wort als sinnverwandt mit ,,gut gebrauchen — ist eben die
Ubereinstimmung von ,Ziel“ und ,Wirkung“. Deshalb
diirfen wir uns fiiglich dariiber wundern, wie Menschen
nach einer Rede gleich jauchzen: ,Eine tolle Rede. Oder
das Gegenteil (Abb. 1).
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Abb. 1 Reden wirkt immer — nur wie?

Die Rhetorik hilt Kunstgriffe bereit, die es wahrschein-
licher machen, dass eine Rede cher gelingt als misslingt.
Eine Garantie dafiir bieten diese aber nicht. Es gehort
inzwischen zum Allgemeinwissen, dass kurze Sitze bes-
ser sind als lange, dass eine konkrete Sprache besser ist
als eine abstrakte, dass eine verbale Ausdrucksweise besser
ist als eine nominale usw. Wer diese Regeln beherzigt, ist
auf dem richtigen Wege, aber lingst nicht am Ziel, zumal
es durchaus Beispiele von Rednern gibt, die ihre Ziele
erreicht haben, ohne diesen Weg vollstindig beschritten
zu haben. Der frithere bayerische Ministerprisident, Franz
Joseph Straufi, legte zum Beispiel keinen Wert auf kurze
Sitze, sondern eher auf lange Perioden.
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Regeln zu beachten oder zu iibergehen gilt gleicher-
maflen fiir den Einsatz von Stimme, Mimik, Gestik und
jede Menge andere fur Auftritt und Inszenierung wich-
tige Aspekte — Licht, Raumhéhe, Bithnenbild, Bestuhlung
usw. An dieser Aufzihlung sind bereits jene Groflen
erkennbar, welche die Eindriicke prigen, die sich das Pub-
likum von Rede und Redner bildet. Hinzu kommen noch
Vorwissen {iber das Thema, Vorurteile gegeniiber dem
Redner oder Anlass, Ort, Raum, Zeit, Stimmung im Saal
usw. Noch wichtiger aber ist die Art der Wahrnehmung,
nimlich, ob die Rede unmittelbar vor Ort erlebt wird oder
nur vermittelt durch Rundfunk, Fernsehen oder Internet
dem Publikum zuginglich ist.

Diese Groflen zu isolieren und ihrer jeweiligen Wir-
kung zuzuordnen, ist ein schwieriges, um nicht zu sagen
unmogliches Unterfangen, zumal Organisationen wei-
tere Kommunikationsinstrumente im Sinne von »integ-
rierter Kommunikation® einsetzen — Pressemitteilungen,
Broschiiren, Webseiten, soziale Medien, Filme, Anzeigen,
Werbung usw. —, um auf verschiedenen Kanilen identi-
sche Botschaften zeitlich und formal koordiniert zu ver-
senden. Vorzugsweise kommen diese Botschaften auch in
den Reden der Fiithrungskrifte vor, damit diese Inhalte —
das ist die Hoffnung und bisweilen auch die Zuversicht der
Kommunikationsleute — bei den angepeilten Zielgruppen
nachhallen und nachhalten. Eindeutige Zuordnungen von

Medium und Wirkung sind fast unméglich.

Der Mensch hat sich nie voll im Griff; er entgleitet sich
selbst. Deshalb bleibt Rhetorik immer ein Abenteuer.
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Die Lage ist aber noch vertrackter, als die vorerwihnten
Punkte es uns nahelegen. Erstens ist das Publikum heute
selten nur die Ansammlung derer, die im Saal sitzen und
dem Redner zuhoren. Internet, Fernsehen, Rundfunk, Zei-
tungen machen eine Rede einem viel breiteren Publikum
zuginglich, das nicht im Saal sitzt, sondern vor einem
Gerit; zweitens tibertragen diese Medien selten Reden in
voller Linge, sondern nur ,Schnipsel® aus ihnen — einige
prignante oder erheiternde Sitze-, und drittens sind diese
Sdtze — anders als die Rede im Saal — stets garniert mit
Kommentaren, und in den sozialen Netzen sogar teils mit
schwungvollen, weshalb der Eindruck, den Horer oder
Leser von einer vollen Rede oder einer Schnipsel-Rede
erhalten, bereits getont, gefirbt und vorgekostet ist.

Was folgt daraus? Die eine und dieselbe Rede wirke
véllig anders auf verschiedenen Wegen — direke im Saal
und indirekt durch Medien, kommentiert und dis-
kutiert. Dabei geht es keineswegs um eine Geschmacks-
frage einzelner Menschen, sondern darum, dass Redner
einen anderen Eindruck hinterlassen, wenn sie das Pub-
likum von Antlitz zu Antlitz anreden und einen anderen,
wenn sie vermittelt, zum Beispiel {iber Livestream, wahr-
genommen werden. Der Hang der Politiker, im Wahl-
kampf so viel wie moglich ,Hinde zu schiitteln®, hat
einen tiefen Grund. Ein rein virtueller Wahlkampf ist
schwer vorstellbar. Also welche Rede ist nun die wahre?
Wie sollten Rednerinnen und Redner eingedenk dieser
verschachtelten Lage Reden entwerfen und halten?
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Rede und Ziele

Was kénnen die Ziele einer Rede tiberhaupt sein? Letztlich
handelt es sich, wie bei jeder kommunikativen Aktion, um
folgende vier allgemeine Ziele:

e Informieren

* Meinungen festigen bzw. dndern

* Einstellungen festigen bzw. indern

o Verhaltensweisen festigen bzw. dndern

Diese vier Ziele folgen nicht notwendig aufeinander. Wer
Verhalten dndern will, muss zuvor keine Einstellung oder
seine Meinung dndern. Man erreicht diese Ziele auch
unabhingig voneinander. Fiir Reden und deren Wirkung
gilt grundsitzlich: Je grofler der zeitliche Abstand zwischen
einer Rede und einer wie auch immer festzustellenden
Verinderung, umso geringer die Wahrscheinlichkeit, dass
die Rede allein diese bewirkt hat. Aber je kiirzer der zeit-
liche Abstand zwischen einer Rede und einer Handlung,
wie zum Beispiel einer Abstimmung, umso hoher ist die
Wahrscheinlichkeit, dass dieses Verhalten auf die zuvor
gehaltene Rede zuriickgeht. Solche Fille treten allerdings
selten ein. In der Regel begniigen sich die meisten Rede-
anldsse mit ,Impulsen® ohne sichtbare und horbare Ver-
inderungen in Meinung, Einstellung oder Verhalten.
Wiren solche Verinderungen auch erkennbar, wiisste
man immer noch nicht, wie lange sie anhielten — nur
solange, bis das Publikum im Saal ist? Zwei Tage? Einen
Monat? Je linger, desto ,liberzeugender®, je kiirzer, desto
yiberredender®.
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Der Applaus, dessen Stirke und Dauer eine nahezu
betdubende Wirkung auf Redner hat, signalisiert durch-
aus Zustimmung, Wohlwollen, Sympathie, doch als ein
Zeichen von Meinungsinderung oder Verhaltensinderung
kann er nicht gelten — weif§ das Publikum ein paar Tage
spiter noch, was die Rednerin oder der Redner gesagt hat?
Ist das, woran es sich erinnert, zum Beispiel einen Witz
oder eine Geschichte, der Kern der Rede oder nur eine
randstindige Notiz, die zwar den Inhalt stiitzen, ihn aber
keineswegs ersetzen sollte? Werbeleute sprechen hier vom
,»Vampir-Effekt: An den Witz in der Werbung erinnert
man sich, nicht mehr aber an das Produkt, das beworben
wurde!

Ahnliches gilt fiir Pressemeldungen. Es laben sich Red-
ner und Pressesprecher daran, wenn Medien einen Satz
aus der Rede erwihnen und kommentieren — sei es posi-
tiv und negativ. Schliefflich sind schlechte Nachrichten
auch gute Nachrichten! Die Freude ist berechtigt, nur man
kann auch hier nie sicher sein, ob die fiir den Redner ent-
scheidenden Sitze angefiihrt werden oder zweitrangige,
und ob diese Zitate auch von den eigentlichen Ziel-
gruppen gelesen und inhaliert werden oder von anderen.

Nicht selten kommt die Ansicht auf, Reden briuch-
ten {berhaupt keine Botschaft zu haben und wenn ja,
dann doch eine einzige — den Redner selbst. Nicht blof3
othe medium is the message®, sondern auch ,the speaker
is the message“. Wenn das Publikum den Redner als sym-
pathisch empfindet, sei das Ziel der Rede schon erreicht —
man nehme sympathischen Menschen sowieso vieles ab,

auch deren Meinung. Und diese Ansicht habe zudem noch
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den unschlagbaren Vorteil, dass man die Wirkung ziemlich
rasch feststellen konne — eine kurze Umfrage und man wisse
schon, ob der Redner sympathisch sei oder nicht.

Jede Rednerin und jeder Redner will sympathisch
erscheinen, und ja, es ist auch wahr, dass sympathische
Menschen tiberzeugender sind als antipathische. Bei sym-
pathischen driickt man ein Auge zu, wenn sie schwi-
cheln und wackeln; aus Elefanten macht man Miicken;
bei antipathischen will man unbedingt ein Hirchen im
Eigelb finden; man beckmessert und bekrittelt gern; aus
Miicken macht man Elefanten. Aber Fiithrungskrifte, die
Entscheidungen treffen, Stellungen beziehen und sich
offentlich erkliren miissen, sind angehalten, etwas zu
sagen, etwas, das mehr ist als nur der Drang, ,bella figura“
machen zu miissen. Vergiflen sie diese Binsenweisheit,
wire der Sprung ziemlich kurz zu ,brutta figura“.

Redner und Publikum

Es ist verniinftig, wenn Redner die sachliche und persén-
liche Ebene nicht voneinander trennen, weil jede Kom-
munikation, jede Rede ein Zeichen ist, welches auf einen
Inhalt und auf die Person des Redners zugleich verweist
und tiber diese auf die Organisation, die sie vertritt oder
der sie vorsteht — sprich und ich sage, wer du bist.

Wer allerdings meint, dass unsere auf Unterhaltung
und Schau eingestellte Gesellschaft bereit ist, langfristig
auf Inhalte zu verzichten, tiuscht sich. Genauso tiuscht
sich, wer der Auffassung ist, man kénne jeden Mist,
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Hauptsache gut verpackt, verkaufen. Kurzfristig mag
diese Rechnung aufgehen, langfristig tappt man selber
in diese Falle hinein, die man anderen zu stellen meint.
Auch wenn es schwer ist, Wirkungen festzustellen, sie
gar zu messen, behalten Inhalte ihre Bedeutung. Und sie
beeinflussen die Wahrnehmung des Publikums von der
Person des Redners. Umgekehrt prigt die Erscheinung
des Redners die Inhalte, die er vortrigt. Menschen sind
keine ,tabulae rasae“. Die kleinsten Informationen kon-
nen die grofite Hebelwirkung haben: Weif§ das Publikum
nur, ohne den Redner je gesehen oder gehort zu haben,
dass er ,jung® ist, stellt es andere Erwartungen an ihn als
an einen ilteren; an einen ,Vorstandsvorsitzenden eines
Konzerns“ wieder andere als an den ,Geschiftsfithrer
eines mittelstindischen Betriebs; an einen ,Amerikaner®
andere als an einen , Franzosen® usw. Aus diesem Grund
sind Wahrnehmungen aktive Vorginge und keine, wie
man es auf den ersten Blick vermuten méchte, passive
und erleidende.

Damit der Nihrboden fiir eine ,gute” Rede bereitet
ist, wollen Rednerinnen und Redner also berechtigter-
weise sympathisch erscheinen. Weitere Eindriicke, die sie
auf das Publikum hinterlassen wollen, sind, je nach Beruf
und Organisation, ,Kompetenz®, , Vertrauenswiirdigkeit®,
,Bescheidenheit®, ,Humor", ,Attraktivitit® usw. Wie man
nun auf die Entstehung dieser Eindriicke Einfluss nehmen
kann, heifit ,,Impression Management®.
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Impression Management

Der Begrift impression management stammt vom Sozio-
logen Erving Goffman und meint die Kunst der Selbst-
darstellung: den Eindruck steuern. An sich nichts Neues.
JTheatrum Mundi“ hat man in Renaissance und Barock
die menschliche Gesellschaft genannt. Die Theorie
dazu beschreibt den Versuch von Personen oder Ins-
titutionen, den Eindruck, den sie auf andere machen,
zu steuern. Denn ein gutes Image und eine gelungene
Selbstdarstellung sind die Grundlage fiir materielle und
immaterielle Erfolge wie Ansehen, Ruf oder Glaubwiirdig-
keit. Auch Organisationen bedienen sich dieser Techniken,
um ein Image aufzubauen (vgl. Kap. ,Glaubwiirdigkeit®).
Das Konzept ,Corporate Identity® baut auf dem
Impression Management auf. Titel, Statussymbole
(Auto, Wohngegend, Urlaubsort usw.), Kleider, Berufs-
bezeichnung bis hin zu Autobiografien und selbst
verfassten Nachrufen sind Mittel des Impression Manage-
ments, die im Alltag bewusst oder unbewusst, geplant
oder zufillig, eingesetzt werden.

Alles hat heutzutage seinen Gipfel erreicht, aber die Kunst,
sich geltend zu machen, den hochsten (Baltasar Gracian,

»~Handorakel“ [17. Jahrhundert]).

Die Erkenntnis des Jesuitenpaters Baltasar Gracian war
damals genau so richtig, wie sie es heute ist. Und die
Rede ist das wirkungsvollste Instrument des Impression
Managements. Dabei sind die Wahl des Themas, des
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Anlasses, des Ortes, der Zeit ebenso entscheidend wie die
sprachlichen Strategien innerhalb der Rede selbst. Wer
sagt ,Ich will jedenfalls alles tun, damit ein Wahlkampf ein
Wettbewerb um Entwiirfe und um Ideen ist und nicht ein
Kampf gegen Personen® versucht, sich als Vorbild darzu-
stellen, als einen sachlich orientierten Politiker, aber dieser
Satz kann auch als typische Politikerliige gedeutet werden,
weil es den Politikern doch letztlich um Macht gehe. Wer
sagt: ,Moglicherweise war die duflerste Beanspruchung
terminlicher und arbeitsmafSiger Art, der ich im Februar
und Mirz unterlag, ein Grund fiir eine nicht hinreichende
Aufmerksamkeit, will sich rechtfertigen, lduft aber
Gefahr, den Eindruck eines verantwortungslosen Men-
schen zu hinterlassen, der in Ausreden fliichtet.

Die Beispiele zeigen, wie Auflerungen immer iiber
sich selbst hinaus auf das Ungesagte, Unausgesprochene
verweisen. Man sagt mehr als das, was man meint. Die-
ses ,mehr ist der Raum von Interpretationen und birgt
auch Risiko-Eindriicke. Deshalb ist es entscheidend,
dass Rednerinnen und Redner, die das Instrument der
Rede zum Imageaufbau nutzen, zunichst ein Selbst-
konzepr entwickeln, das erstens die Eindriicke festlegt,
die sie beim Publikum hinterlassen wollen, zweitens die
entsprechenden  Risiko-Eindriicke feststellt und drit-
tens sprachliche Moglichkeiten enthilt, wie man die
beabsichtigten Eindriicke erwecken kann.

Heute kommen zwei Empfehlungen hinzu: Wir sind
mehr denn je im virtuellen Raum und in den sozialen
Medien unterwegs und von Schnipsel-Reden umgeben.
Umso mehr sollten wir die Angesicht-zu-Angesicht-Rede
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pflegen, in der nicht mehr kurze Statements und marke-
schreierische Sitze hinausposaunt werden, die wir sowieso
in Pressemitteilungen, Pressekonferenzen und anderswo
titigen, sondern in der Sachverhalte und Zusammenhinge
beleuchtet werden. Komplexitit reduziert man nicht nur
mit Effekten und Affekten. Riume, in denen Substanz
geboten wird, sind heute gefragt. Wer wirken will, muss
auffallen: Wenn alle anderen ihre Prisentationen mit
PowerPoint zeigen, wirken Pappe und Filzschrift frisch;
wenn alle Veranstaltungen grof§ sein miissen, bekommen
kleinere Formate neue Chancen, und wenn wir unaus-
gesetzt Slogans héren, wollen wir wieder Reden, die Sach-
verhalte und Zusammenhinge erkliren. Der Redner muss
in der digitalisierten und digitalisierenden, in der kurz-
atmigen und abgekiirzten Welt auch ein ,Erklarer sein.

Wir wollen die anderen ,,dort abholen, wo sie sind“ — so
eine gingige Uberzeugung. Aber die Gefahr ist grofs, dass
wir selber dort stecken bleiben. Umso mehr gilt der Vor-
schlag von Botho Straufi, den er vor einigen Jahren schon
in den Feuilletons verlauten lief3: Man miisse die Menschen
anzichen, um eine Dynamik in ihnen auszulésen. Viel-
leicht funktioniert Redewirkung nur so: Redner konnen
tiberhaupt niemanden {iiberzeugen; sie stellen im besten
Fall die Mittel bereit — Sprachgebilde und Argumente —
kraft derer die Menschen sich selbst tiberzeugen. In diesem
Sinne sind Redner ,Psych-agogen®, wie die alte Rhetorik
den Redner zu bezeichnen pflegte, ,Leiter von Seelen®. In
einem Wort: Fiihrungskrifte.
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Rede. Wirkung. Redewirkung

Manchem scheint es in die Wiege gelegt, viele tun sich schwer
damit und einige mussen es noch lernen: eine gute Rede hal-
ten. Vazrik Bazil ist Vortragsredner, Kommunikationsberater
und Redenschreiber. Er ist daran gewohnt, Reden fiir professio-
nelle Redner zu schreiben. Er macht das schon lange — und sein
Beruf hat sich verandert, vor allem durch die neuen Medien,
aber auch durch die Anglifizierung des Auftretens. Fur viele ist
die Buhnenwirkung der Inbegriff der Auftrittswirkung. Und
Vazrik Bazil ist der Experte darin, diese zu optimieren.

1. Wo immer Sie reden, wo immer Sie auftreten, denken
Sie bei lhren AuBerungen und lhrem AuBeren auch ans
Foto, ans Video, an die mediale Verbreitung. Sie mussen
nicht mehr nur vor Ort begeistern, sondern auch in den
sozialen Medien bestehen.

2. Ihre Rede hat ein Ziel. Machen Sie etwas aus lhren
Maoglichkeiten: Nutzen Sie die doppelte Chance fur lhre
Botschaft und Ihr Image.

3. Uberlegen Sie sich gut, welchen Eindruck Sie beim
jeweiligen Anlass machen wollen. Stimmen Sie lhren
Auftritt und den Inhalt lhrer Rede aufeinander ab. Denn
es geht immer um beides: Sympathien gewinnen und
Botschaften ,riberbringen’.

4. Nehmen Sie deshalb die Vorbereitung und Nachbereitung
auBerst ernst. Mit einer Rede ein groBes Publikum zu
begeistern kann Freude machen und befriedigt auch das
Geltungsbedurfnis. Aber um Eindruck zu schinden, mus-
sen Sie bei der Vorbereitung gute Arbeit leisten.

5. Bedenken Sie, dass jede, insbesondere jede recht-
fertigende, Aussage implizit ihr Gegenteil mitschwingen
lasst oder Uberhaupt erst beim Zuhoérer hervorruft — und
fangen Sie diesen Effekt bewusst mit ab.

6. Merke: Beredsamkeit ist Personlichkeitsbildung und
nicht bloB eine Ansammlung von Tipps und Tricks.
Kérperbeherrschung, Menschenkenntnis, Sprachsinn
gehoren dazu.
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Zusammenfassung Die jiingsten Babyboomer gehen stark auf
die 50 zu, die iltesten erreichen demnichst das Rentenalter.
Es betreten die Bithne des Lebens: die Millennials — Generation
Y tibernimmt. Eine Generation der Experten mit dem ent-
sprechenden Vokabular wifft auf die Generalisten. Letztere
durften schon als Kinder mitentscheiden, ob’s in den Ferien
an die See oder in die Berge geht, selbstverstiandlich gestalten
sie ihr Leben nach Gusto. Offline sind sie allenfalls, wenn
es kein WLAN gibt; wenn sie eine Frage haben, sind Alexa
und Siri jederzeit fiir sie da; wissen sie einmal nicht, wo’s lang
geht, macht das auch nichts, es gibt ja GPS. Hauptsache, die
Inszenierung stimmt. Wie aber funktioniert Kommunika-
tion, wenn diese perfekten Selbstdarsteller auf die Vertreter des
Inhalts, der Tiefe und des Wissens treffen?

Jeder versucht eben auf seine Weise, in der Welt vorwirts
zu kommen (Voltaire (1694-1778), eigentlich Francois-
Marie Arouet).

Neun Monate nach dem Ende des 2. Weltkriegs im Jahr
1946 wurden in den USA mehr Babys geboren als jemals
zuvor. Die Generation der Babyboomer trat auf den Plan.
Ein schones Bild: Die Helden kehren heim und werden
von liebeshungrigen Ladies erwartet. Zehn Jahre spi-
ter waren es in Deutschland dann nicht gerade heroische
Kimpfer, die die Herzen der Damen eroberten — in der
neu gewonnenen Sicherheit des von den Alliierten Streit-
kriften einigermaflen aufgeriumten Landes kurbelten
Hiuser in den Vororten mit Vorgarten und Kleinwagen in
der Garage die Geburtenrate an.
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Die jiingsten Babyboomer gehen heute auf die 50 zu,
die iltesten erreichen bald das Rentenalter. Damit ver-
abschieden sie sich allmihlich auf dem Arbeitsmarkt —
aber das macht sich nur langsam bemerkbar: Naturgemif3
sind die Babyboomer zahlreich. Wenn also die Generatio-
nen X, Y und Z schon mit Macht nachriicken, treffen Sie
auf eine Armada intrinsisch gesteuerter Arbeitstiere, fiir
die der Ausdruck ,Workaholic“ wohl erfunden worden
sein muss. Babyboomer leben, um zu arbeiten. Sie sind
erfolgreich, nicht, weil sie extrem ehrgeizig sind, sondern
weil es einfach nicht ihrem Weltbild entspricht, irgend-
etwas anders als ihr Bestes zu geben. Jetzt, wo sich die
Babyboomer auf die Rente zubewegen, haben viele das
Gefiihl, ihren Teil geleistet zu haben — sie wollen ,ent-
schleunigen®, den Lohn fiir jahrelange harte Arbeit ein-
streichen und die anderen schuften sehen (Oertel 2014).

Und hier sind sie nun: die Millennials. Die Genera-
tion Y, die Arbeiten irgendwie gut findet, Leben aber
auch, und schon, wenn sich beides verbinden lisst. Das
muss alles irgendwie Sinn ergeben und zueinander-
passen, sonst lohnt es sich doch gar nicht, damit anzu-
fangen (Half 2017). Die Millennials wollen sich in allen
Schattierungen ihres Lebens selbst inszenieren; dabei sind
sie keineswegs Egomanen und Diven. Diese Generation
schafft sich online wie offline ein engmaschiges Netz aus
Bezugspunkten (Schuldt 2015). Bei aller Selbstdarstellung
bezichen sie sich niemals nur auf sich selbst, sondern stets
auf eine Gruppe von Gleichen und Gleichgesinnten. Die
erste Generation der Digital Natives ist immer online, das
ist klar. Was immer sie tun, was immer sie sagen: Es gibt
neben dem Hier und Jetzt immer zugleich die virtuelle
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Realitit. Und ja: Das braucht Zeit — Wer alles doppelt
lebt, wirkt vielleicht nicht immer fokussiert, aber hier fin-
den auch Vervielfiltigungen der Ereignisse statt, die sich
wechselseitig befruchten.

Fragen

Abgrenzen oder mitziehen - eine Gratwanderung fur
beide Seiten: Mussen die ,Alten Hasen” Gas geben, um
neben der schillernden Performance der Millenials noch
wirken zu kénnen? Oder sollen letztere sich den Prozessen
anpassen, die sie vorfinden?

Zwei Spezies — eine Sprache?

Es ist nicht zu tiberschen: Mit den Babyboomern und
den Millennials treffen zwei unterschiedliche Spezies auf-
einander. Konflikte sind vorprogrammiert. Dem lésst sich
nur mit Kommunikation begegnen. Aber spricht man
tiberhaupt — im tibertragenen Sinne — die gleiche Sprache?

Traditionelle Werte driicken sich sprachlich in einem
Geftige aus Fixpunkten aus, die der auf Sicherheit und
Disziplin bedachte Babyboomer ungern zur Disposition
stellt. Sie treffen bei den Millennials auf weitestgehend
frei in Raum und Zeit schwebende Leitbilder und Hal-
tungen. Alles kann so sein — oder auch ganz anders. Zwar
mochten sich beide miteinander austauschen, denn beide
werten das Team als wichtiges Gremium innerhalb des
Arbeitsumfeldes; jedoch verlangen die einen nach Struktur
und klarer Aufgabenverteilung, akzeptieren Hierarchien
und streben nach verbindlichen, loyalen, personlichen
Bezichungen — sie wollen gebraucht werden (Morstedt 2017).
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Die anderen sind auf den ersten Blick weniger ergebnis-
orientiert: Sie suchen den Austausch ,auf Augenhohe mit
allen Ebenen; sie wollen ihre Position gleichberechtigt
neben allen anderen sehen, Ehrfurcht vor Erfahrung ist
ihnen fremd. Wer 50 k Follower auf Instagram hat, hat fiir
sie die gleiche Prisenz im Hier und Jetzt wie der Kollege
mit 25 Jahren Berufserfahrung am Konferenztisch.

Selbstverstindlich lernen Millennials von den Baby-
boomern: Sie verstehen sich darin, sich Informationen zu
beschaffen — Siri, Alexa, Google oder eben die Kollegin am
Fenster. Es gibt fiir die Generation Y keinen Automatis-
mus, dass unangenehme Aufgaben auf die schonungs-
loseste, schmerzhafteste Weise erledigt werden miissen
und zwar lieber heute als morgen; denn wenn es schon
nervig, langweilig oder zih ist — vielleicht kann man es
ja irgendwie anders machen oder wenigstens mit Musik
untermalen.

Bleiben Sie offen fir die neuen Impulse! Mitunter mag die
Suche nach der Lésung auf Um- und Abwege fuhren. Darin
liegt aber zugleich auch immer die Chance, Neues zu ent-
decken.

Staging und Inszenierung

Eine gemeinsame Auffassung iiber die jeweilige Situation,
in der Kommunikation stattfindet, ist von existenzieller
Bedeutung fir das Gelingen der Interaktion: Das ist die
Kohirenz der aufeinandertreffenden Haltungen. Und
dies gilt unabhingig davon, ob wir vor groffem Publikum
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reden, in einer Face-to-Face-Situation miteinander spre-
chen oder etwa vor einer kleinen Gruppe Rede und Ant-
wort stehen. All diese Situationen sind (mindestens)
bidirektional; alle auftretenden Personen sind zugleich
Protagonisten des Theaterstiicks und sitzen im Audito-
rium. Jeder dieser Protagonisten wird natiirlich das ihm
Maogliche tun, um sich vor seinem Publikum ins rechte
Licht zu riicken und ein moglichst positives Bild zu ent-
wickeln. Das Kommunikationsziel ist mithin fiir alle
Beteiligten, die anderen von der jeweils eigenen Haltung
zu liberzeugen.

In diesem Zusammenhang sind drei Punkte bemerkens-
wert:

e Zum ecinen die Tatsache, dass die augenscheinlichste
Funktion von Kommunikation, der Austausch von
Informationen, in der Interaktion héchstens eine kleine
Rolle spielt: Wir bringen alles, was wir wissen wollen,
schon mit. Die Protagonisten wollen die Situation
dominieren — es gewinnt der bessere Kommunikator,
nicht derjenige mit der Wahrheit im Gepick.

e Wir haben gute Griinde, uns Situationen zu schaffen,
in denen uns niemand ins Handwerk pfuschen kann:
Findirektionale Kommunikationssituationen miissen
uns vor diesem Hintergrund als Vorteil erscheinen,
dennoch fithlen wir uns oft befangen, wenn wir
das unmittelbare Feedback eines Gesprichspartners
vermissen.

e Oftmals lassen wir eine misslungene Interaktion einfach
laufen: Man redet, im besten Wortsinn, aneinander
vorbei; man vertritt grundsitzlich  verschiedene
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Auffassungen; man hat keinen Schimmer, was der
andere da sagt — um des lieben Friedens willen belisst
man es dabei.

Generationenwechsel

Es zeichnet sich aber im Umgang mit eindirektionaler
Kommunikation ein  Generationswechsel an. Die
Inszenierung ist fiir die Generation Y (und den auf sie Fol-
genden) Teil des alltdglichen Lebens geworden. Facebook,
Instagram, Snapchat, Tinder — tiberall begegnen uns kleine
perfekte Welten. Ich muss mich gar nicht mehr aufwendig
in kommunikativen Prozessen iiber Gemeinsamkeiten ver-
standigen; der Follow-Button erlaubt uns, einen Eindruck
davon zu gewinnen, wie jemand sich prisentieren mochte.
Das ist im wahrsten Sinne schén: Denn wir sehen stets nur
die beste Seite des anderen. Den Generationen vor Y behagt
das nicht. Den Kritikern voran eilen die Babyboomer: die
erste Generation nach dem Krieg, die sich ihren Platz in der
Gesellschaft erkimpfen musste. Die Babyboomer wollen
Werte vermitteln und andere davon iiberzeugen, dass im
Wahrhaftigen das Ideal zu finden ist. Und nun kommt eine
Generation daher, die sich nach aufen hin erst einmal nur
zu inszenieren scheint (Freitag 2017).

Die klassischen Situationen der Selbstdarstellung stehen
aufler Frage: Die Tischrede zum runden Geburtstag des
besten Freundes, ein Geschiftsessen, die erste Einladung
der Schwiegereltern in spe... Es gilt, sich im besten Licht
zu zeigen. Und diejenigen, vor denen prisentiert wird,
werden sich bemiihen, die Performance nicht zu stdren.
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Die Zuschauer sind zugleich Assistenten beim Wah-
ren des Gesichts. Sie werden bei grauenhafter Garderobe
noch etwas zu loben finden, den unbeholfenen Umgang
mit dem Zuckerstreuer iibersehen, {iber eine ganz lang-
weilige Geschichte herzlich lachen. Das alles ist kiinstlich,
das alles ist inszeniert — und gesellschaftlich in héchstem
Maf3e anerkannt, ja gar erwartet.

Und nun also ist da eine ganze Generation, die sich ein-
fach um des Schauspiels willen in Szene setzt. Wer diese
Form der alltiglichen Selbstdarstellung betriigerisch nennt,
dem sei eine Frage entgegengehalten: Wer sagt denn eigent-
lich, dass es schlecht ist, wenn wir uns — der jeweiligen
Zielgruppe — von der besten Seite zeigen? Es ist doch nicht
so, dass derjenige, der immer gleich ist, auch sein wahres
Ich zeigt. Wer behauptet, sich treu zu sein, hat doch eigent-
lich nur ein besonders einseitiges Image fiir seine AufSen-
darstellung entwickelt. Die Generation Y trigt zerrissene
Jeans und Ballkleid, Kleines Schwarzes und Boho-Pon-
cho, derbe Stiefel, High-Heels und rahmengenihte Leder-
schuhe, Nadelstreifenanzug, Biker-Jacke — was eben passt.

Die virtuelle Welt als Proberaum

Mit den Hierarchien der Babyboomer kénnen die Millen-
nials nichts anfangen: Viele von ihnen durften schon als
Kinder entscheiden, was es zum Mittagessen gibt, wel-
che Farbe die neue Winterjacke haben soll und wie der
Urlaubstag gestaltet wird. Sie sind einfach daran gewdhnt,
dass man mitmachen darf, auch wenn man keine
besondere Kompetenz in der Sache hat. Da ist, positiv
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formuliert, ein grofler Drang, die eigene Welt mitzu-
gestalten, sich zu beteiligen. Was die idlteren Generationen
daran in den Wahnsinn treibt, ist die vollige Egalisie-
rung der Einflussfaktoren: Klar darf jeder seine Meinung
sagen — auch der Kollege, der den Job vielleicht seit Jahren
macht. Doch zihlen die Kommentare, Likes und Shares
in Facebook ebenso viel wie die Argumente des Kollegen
mit seinem fundierten Wissen. Damit ist ein Konflikt vor-
programmiert zwischen denjenigen, fiir den die ,Realitit®
die ihn umgebende physische Welt ist, der virtuelle
Freunde und Follower nicht angehéren, und denen, fiir
die eben alles nur Aspekte der einen Welt sind.

Die Generation Y ist kommunikations- und meinungs-
freudig. Dass andere ihre Arbeit bewerten, setzt sie nicht
unter Druck, sondern gehért einfach dazu — genauso, wie
sie die Arbeit anderer bewerten. Feedback ist ein wichtiger
Teil des gesellschaftlichen und professionellen Austauschs;
nur lassen sie sich nicht belehren: Wenn einer es doch so viel
besser weifs, erledigt er die Aufgabe bitte am besten selbst.
Vieles im Alltag hat experimentellen Charakter. Wihrend
die Babyboomer ihre Expertise im einmal gewihlten Fach-
bereich perfektionieren, ist es fir die Millennials ganz nor-
mal, sich in diesem und jenem auszuprobieren. Und dafiir
brauchen sie keinen Big Boss, niemanden, der ihnen sagt,
wo's lang geht. Wenn sie nicht weiterwissen, fragen sie
eben Alexa oder Siri, sie googeln oder sie lesen in Wiki-
pedia nach. Niemand hat die eine letzte Wahrheit fiir sich
gepachtet, auch nicht der Chef. Damit verweigert sich diese
junge Generation einem sozialen Gefiige, das bis dato unan-
gefochten war: Wer die Macht hat, hat das Sagen.

Viele Kommunikationssituationen folgen traditioneller-
weise einer Dramaturgie, die sich aus der wechselseitigen
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Akzeptanz vordefinierter Rollen ergibt. Derjenige, der die
hochste Position innehat, wird die lingste Redezeit fiir
sich in Anspruch nehmen — so es ihm beliebt. Der Rang-
niedrigste wird nur sprechen, wenn er gefragt wird, und
liefert dann immer schon im Berichts-Modus: Zahlen,
Fakten, Details. Da gibt’s dann fiir jedes Sachgebiet den
einen Experten, der dazu etwas sagen kann: Ich kenne
mich da nicht so gut aus, ich sage lieber nichts, bevor ich
was Falsches sage. Aber aufgepasst: Hier kommt Genera-
tion Y und ignoriert, was eben noch in Stein gemeifSelt
schien. ,Das Leben wird doch langweilig, wenn wir nicht
tiberall unseren Senf dazugeben® (Abb. 1).

Abb. 1 Two worlds collide
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Fir die ,junge Generation® ist das Internet nicht ein-
fach eine selbstverstindliche Welt neben der realen. Das
Internet liefert ihr in vielerlei Hinsicht auch die Blaupause
fiirs echte Leben. Man probiert Meinungen, Trends, Pline
in der Community aus — und kann dann im Meeting mit
der Sicherheit des Alten Hasen auftreten, man weif ja,
wie’s ankommt. Der kommunikative Austausch wird zur
Spielwiese — Gamification des Alltags sozusagen.

Wie in den sozialen Geflechten der fritheren Generatio-
nen spielt auch in diesem Spiel des Alltags jeder eine Rolle.
Diese inszeniert er aber selbst, und das ist der Unterschied.
Gute Selbstdarstellung ist essenziell im tiglichen und all-
tiglichen Auftritt. Viele Babyboomer finden sich schon in
ihrem Job-Title nicht hinreichend klassifiziert; Millenni-
als fassen ihre gesamte Identitit in den ein bis zwei Zeilen
eines Instagram-Profils zusammen. Gepostet wird nur, was
ins Gesamtbild passt. Es wird, in den Sozialen Medien so
wenig wie im ,,echten Leben®, nicht das wirkliche authen-
tische Selbst in all seinen Facetten gezeigt — sondern eben
die eine Version, die am besten passt.

Was mitunter in Vergessenheit gerit: Auch frithere
Generationen haben ein angepasstes Bild ihres Selbst in
der Offentlichkeit gezeigt (Goffmann 1956). Alles andere
wire sicher zumindest einen GrofSteil der Zeit nicht
zumutbar fiir die Menschen um uns herum. Nur gab es
frither eben die virtuelle Welt nicht als Proberaum. Das
gesamte Erscheinungsbild ist heute aufs engste verwoben
mit dem digitalen Profil. Jedes Foto, jedes Statement, jedes
Like und jeder Kommentar gehdren zu einer Inszenierung,
in der nichts dem Momentum {iberlassen wird. Auch
Schnappschiisse haben dabei ihren Raum: Die lustigen
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Seitenblicke, wo eben die Beleuchtung nicht stimmt,
der Winkel den fitnessstudiogestihlten Body itiberhaupt
nicht in Szene setzt und drei von vier Personen im Bild
auch komisch gucken: doch. Millennials lachen tiber sich
selbst. Dafiir gibt es Snapchat und Instagram Stories.
Wihrend die Datenschiitzer noch ums Recht auf Ver-
gessen kidmpfen, hat diese Generation lingst ein Format
fur sich entdeckt, dass ihnen nichts nachtrigt. Und die
allerpeinlichsten Momente im Leben werden sowieso nur
mit dem kleinsten Kreis in WhatsApp geteilt.

Nutzen Sie nur Kommunikationskanale, die Sie auch
beherrschen! Ein Einhorn-Selfie mit Regenbogen-Schweif
lasst niemanden jlinger aussehen; Buttenpapier mit
Wasserzeichen allein verleiht noch keine Seriositat.

Glamour statt Statussymbole

Was sich mitunter wie ein grofles Schaulaufen ausnimmt,
hat nur noch wenig vom Statusbewusstsein der Genera-
tion X: Es zihlt nicht das Label auf der Handtasche, son-
dern die geistreiche Inszenierung. Es ist, wenn man so
will, eine urdemokratische Struktur. In die eigene Posi-
tion wird man nicht geboren wie die Babyboomer; man
kann sie sich auch nicht kaufen, wie die Generation X.
Man verdient sich den Respekt der Community durch
clevere Reflexionen auf die erlebte Welt. Man sucht sich
die Bezugsgruppe, die die meisten Uberschneidungen
zum selbst gewihlten Image zeigt — und orientiert sich an

deren Sprache, Posen und Symbolen. Da hilft der Porsche
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vor der Tir so wenig wie die Prada-Clutch. Man muss die
Dinge zu interpretieren verstehen.

In dieser ,,demokratischen Welt® sind Informationen
frei zuginglich. Sie sind nicht mehr das Territorium weni-
ger ausgewihlter Fachkrifte, die ,den Job von der Pike
auf gelernt haben®. Wozu sich wortreich belehren lassen,
wenn doch die benétigte Information im Internet steht.
Kurz, prignant und Common Sense. Auf diese Weise
passen Millennials und Babyboomer dann in der Scho-
nen Neuen Welt auch wieder ganz gut zusammen: Denn
es gibt sie ja immer weniger, diese Experten, die sich in
ihrem Segment auskennen wie in ihrer Westentasche. Und
diejenigen, die es gibt, haben viel zu tun. Sie sind dann
so hoch spezialisiert, dass sie nichts mehr delegieren kon-
nen, dementsprechend haben sie wohl kaum Zeit, der
nachwachsenden Generation das Leben zu erkliren. Und
das gilt auch fiir unseren Alltag: Wo finden Sie denn noch
den Elektronik-Fachhindler, der Thnen Kaffeemaschine,
Navigationsgerit, Notstromaggregat und Solarpanel fiirs
Hausdach nicht nur verkaufen, sondern Sie zu all diesen
Dingen auch kompetent beraten kann? Wohl dem, der
sich vor dem Besuch im Laden schon mit Alexa bzw. der
Community ausgetauscht und bei Amazon u. a. die Preise
verglichen hat.

In den hochkomplexen Prozessen der heutigen Zeit
fehlt oftmals einfach der Raum, sich Zusammenhinge
bis in die Tiefe zu erschlieflen. Und hat man sich die
Funktionsweise dann doch erschlossen, gibt es ein Update
und alles ist wieder ein bisschen anders. Im Grunde ist es
wie die Frage nach dem Huhn und dem Ei: Reagieren die
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Millennials auf die Welt, die sie vorfinden, oder haben sie
diese Welt geschaffen?

Thre Augen kalibrieren auf unfassbar kurze Frequenzen;
sie blenden alles aus, was an zusitzlichen Informationen
eingeblendet wird und fokussieren die eine Information,
die sie gerade brauchen; sie lernen ununterbrochen, aber
eben in kurzen, alltagstauglichen Einheiten, on demand
quasi. Ein Online-Tutorial dauert nicht linger als vier
bis acht Minuten und anschliefend geht der Kopie-
rer wieder. Dafiir muss ich nicht wissen, wie die Dinge
im Groflen und Ganzen zusammenhingen. Mephisto
koénnte sie nicht verfithren. Denn ihre Prozesse streben
nicht nach dem hohen Ziel, ihre Triebkraft sind immer
die Anforderungen der jetzt gerade in diesem Moment
gegebenen Situation. ,Eine Sache zu Ende bringen® ist fiir
sie kein Gut an sich.

Feste Arbeitszeiten sind ein Relikt aus grauen Vorzeiten:
Vor hundert Jahren hat man Menschen morgens in Fab-
riken gestopft, sie haben produziert, bis sie zu miide zum
Stehen waren, dann hat man sie nach Hause gekarrt. Aus
den Knechten dieser Tage wurden spiter die Feierabend-
biertrinker. ,Samstags gehort Papi der Familie® titelte die
Gewerkschaft einst im Kampf um weniger Wochenarbeits-
stunden. Das alles sind fiir die Generation Y keine The-
men. Sie integrieren ihr Arbeiten ganz selbstverstindlich
in ihr Leben und das Leben ebenso selbstverstindlich ins
Arbeiten: Work-Life-Balance next Gen (siche Kap. ,,Chef-
kompetenz fiir die Zukunft. Wie Kommunikation als
Transformationsbeschleuniger wirken kann®).
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Nutzen Sie Gegensatze fiir die starkste Wirkung

Die unterschiedlichen Wirkungsweisen der beiden Genera-
tionen kdénnen ein Gewinn fur beide Seiten sein — wenn sie
die Differenzen zu nutzen verstehen. Zuallererst verlangt
dies, dass Sie einander mit Respekt begegnen: , Diese jungen
Hupfer haben doch noch gar nichts im Leben gemacht”?
Damit kommen die Erfahrenen ebenso wenig weiter wie die
Newcomer mit der Einstellung ,Die sind doch sowieso bald
alle in Rente und haben nichts mehr zu sagen”. So gegen-
satzlich die Stereotype vielfach charakterisiert werden, so
gut kénnen sie sich doch wirkungsvoll erganzen.

1. Fahigkeiten, Wissen, Weisheit mitunter sogar, in Jahr-
zenten erworben und vielfach erprobt — nichts von alle-
dem vermittelt sich ,,von alleine”. Nehmen Sie als altere
Hasen die Herausforderung an, Ihre Ideen rhetorisch zu
verkaufen.

2. Finden Sie gemeinsame Wirkungsziele — und gestehen
Sie der jeweils anderen Generation zu, eigene Wege
dorthin zu suchen.

3. Dank digitalem Proberaum und dank der standigen
Verfugbarkeit von Informationen wissen Millenials
viel darUber, wie Dinge funktionieren, wenn sie in
die Arbeitswelt eintreten. Sie hatten aber noch keine
Gelegenheit, sich an Fehlern auszuprobieren: Diese sind
existenziell! Machen Sie Fehler!

4. Soll das Zusammenwirken der gegensatzlichen Pole
beide Seiten starken und nicht ausbremsen, so ist
das Wichtigste die Kommunikation. Tauschen Sie
sich aus! Nutzen Sie dafur jede Gelegenheit und alle
Kommunikationswege. Setzen Sie nichts als selbstver-
standlich verstanden voraus: Reden Sie driber!

5. Reiben Sie sich nicht unnétig an kleinen Gegensatzen
auf; bringen Sie widerstrebende Positionen in der Rela-
tion zum , GroBen und Ganzen”, stellen Sie einen Kon-
text her, auf den Sie sich einigen kénnen. Gelingt dies
nicht: Erweitern Sie den Kontext — Sie werden sehen: In
Ihren Zielen sind Sie sehr nahe beieinander.
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mit der Unternechmen zu den grofiten Erfolgen gebracht wer-
den. Wenn das Spitzenmanagement bereit ist, von Stakeholdern
zu lernen, wirke das motivierend und mithin leiscungsfordernd.

Der beste Fiihrer ist der, dessen Existenz gar nicht bemerket
wird, der Zweitbeste der, welcher geehrt und gepriesen
wird, der Nichstbeste der, den man fiirchtet und der
Schlechteste der, den man hasst. Wenn die Arbeit des
besten Fiihrers getan ist, sagen die Leute: ,Das haben wir
selbst getan.“ (Lao-Tse/Laozi).

Generation Druck

Der Arzt hat Thnen nicht verordnet, Manager zu werden.
Also kénnen Sie jetzt nicht zu laut iiber Schmerzen und
Stress klagen. Am besten finden Sie den Weg, eine bes-
sere Fithrungskraft zu werden und den Stress abzubauen.
Nebenbei bringen Sie das Unternehmen, dem Sie vor-
stehen, zum Erfolg.

,Wenn man diese Formel hitte, konnte man damit reich
werden!“ werden Sie denken. Naja, reich bin ich nicht, aber
ich lebe ganz gut davon, genau diese Themen mit meinen
Kunden zu diskutieren, ihnen zu helfen, ihre Leistun-
gen zu verbessern und ein ausgeglicheneres Leben zu fiih-
ren. Wenn sie denn offen sind, von ihren Stakeholdern zu
lernen und loszulassen. Sollten Sie noch nicht CEO sein,
konnte es spannend sein, wenn Sie bei Ihrem nichsten
Bewerbungsgesprich dezent Ihren potenziellen Chef fragen,
was er im vergangenen Jahr gelernt hat und wie (Abb. 1).
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Abb. 1 FUhrung und Gelassenheit

C-Suite ist die pliischige Ebene, auf der die Chiefs resi-
dieren: Chief Executive Officer, Chief Financial Officer,
Chief Operations Officer, Chief Communications Offi-
cer, Chief Hot Air Officer und alle anderen Hiuptlinge.
Wie lernen diese Menschen — Menschen, auch wenn sie
im Walhall residieren —, die einen fiir normal Sterbliche
kaum nachvollziehbaren Arbeitsalltag haben, bei dem
auch die Biopause nicht das Bedienen des Smartphones
unterbricht? Wann finden sie die Zeit, nachzudenken?
Oder schliefSt das Handeln das Denken aus, in einem Ver-
dringungswettbewerb der Minuten?

Noch kenne ich keine NGO, die Stuhlkreise fiir
die C-Suite organisiert, um dem gestressten Mana-
ger Streicheleinheiten und Barmherzigkeit zukommen
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zu lassen, zusammen mit etwas Mitleid fir die tppig
bezahlten Nadelstreifen. Kann ja noch kommen.

Aber mit demagogischem Futterneid wird man der
Realitit von Jobs nicht gerecht, die einem enormen Druck
standhalten miissen, dem der Stakeholder. Wenn Sie tau-
sende von Stakeholdern haben, haben Sie genauso viele
Medien, die Sie angreifen kdénnen. Denn durch deren
Smartphones haben sich Durchschnittsbiirger in Einzel-
medien verwandelt, die Thre Performance als Fithrungs-
kraft auf Kununu oder Glassdoor einem breiten Publikum
zuginglich machen. C-Suite Mitglieder stehen unter steti-
ger Beobachtung durch die Offentlichkeit und ,,miissen
sich zu allen gesellschaftlichen Themen duflern. Miissen
sie das wirklich? Die Investoren machen jedes Quartal und
gerne auch zwischendurch Druck auf sie, ihre Performance
zu verbessern. Und wenn das nicht pronto geschieht,
konnte ein aktivistischer Investor auftauchen, der ihnen
die Holle wirklich heif§ macht. Von den Kunden ganz zu
schweigen, die jeden Fehler ihrer Organisation offent-
lich machen kénnen und die zu binden ganz besondere
Anstrengungen von ihrer Organisation verlangt, gejagt
von disruptiven  Geschiftsmodellen, Wettbewerbern,
die aus ganz anderen Branchen kommen, um ihnen ihre
nicht mehr so treuen Kunden zu mopsen. Politik und
Regulatoren tragen auch gerne dazu bei, vom Tages-
geschift abzulenken, doch den Luxus, die Signale aus den
Regierungshauptstidten zu ignorieren, haben sie nicht.

Diese ,,Generation Druck® iibernimmt Verantwortung
in duflerst volatilen Zeiten und muss als Mensch auch
noch ein Auge auf privates Gliick werfen, um nicht
ganz schnell vom Rollator abhingig zu sein, weil es kein
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Familienmitglied mehr gibt, das ihn gerne stiitzt, nach-
dem er Jahrzehnte unauffindbar war, im Jet, um die Welt
Zu retten.

Naja, wahrscheinlich hatten Sie sowieso keine Lust,
Vorstand zu werden.

Entscheiden und Zuhoren

Nicht jeder schreckt vor diesen Warnhinweisen auf der
toxischen, aber dopamin-generierenden Tabakpackung der
C-Suite zuriick. Und nicht jeder, der es wagt, muss den
Konsum von Macht gleich mit einer Metastase bestraft
sehen. Nehmen Sie sich ein Beispiel an den Loslassern:
Wie diese ihre Teams befihigen und ermichtigen, gilt
es auch fiir Sie Macht abzugeben, um Thre Wirkung zu
bewahren. Thre Wirkung ist die Macht tiber Thr Leben,
wie die Wirkung der Vorstinde die Macht tiber die Stake-
holder Governance ausmacht: Sie haben Macht iiber Thre
Zeit und Sie maximieren lhre Wirkung (Galli Zugaro
2017).

Die eigene Befihigung, die Entwicklung der Mit-
arbeiter dient der Fihigkeit, mit den komplexen Heraus-
forderungen des Managements fertig zu werden. Ein
Bonmot kommentiert den Weggang eines Top-Managers
zum Hauptkonkurrenten: ,Der durchschnittliche 1Q
unserer Firma wird durch die Kiindigung von Joe héher,
der unserer Wettbewerber auch ...

Das Interesse muss sein, den durchschnittlichen 1Q
der gesamten Organisation tiglich zu erhohen und mit
ihm den EQ (Emotionaler Quotient) und den SQ (Sozia-
ler Quotient). Sich dabei immer mehr von Aufgaben
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zu losen, die andere besser erledigen kénnen. Aber bitte
auch mit der Macht fiir diese Anderen ausgestattet, Ent-
scheidungen zu fillen. Fiir die Leitwélfe oft ein Unding:
Wie, Entscheidungen, die sie doch letztlich zu ver-
antworten haben? Die miissen sie doch auch kennen und
im Idealfall selber fillen!

Es werden heute schon tiglich Hunderttausende von
Entscheidungen in Unternechmen gefillt, von denen die
Fihrungsriege nichts weiff. Hoffentlich! Sonst ist die
Firma gelihmt. Die zentrale Frage fur die Stakeholder, die
ihre Performance zu beurteilen haben und letztlich die
Lizenz zum unternehmerischen Handeln geben, ist nicht,
ob alle Entscheidungen im Unternehmen auf oberster
Etage getroffen wurden und dort bekannt sind, sondern,
dass diese Entscheidungen einer von den Stakeholdern
geteilten, sich von ihnen zu eigen gemachten Strategie ent-
sprechen.

Die sogenannten VUCA (Volatile Uncertain Complex
Ambiguous)-Zeiten erfordern eine Organisation, die
schnell, wendig und selbstbestimmt (agile) ist. Der Weg
dazu fithre Giber die Befihigung und die Ermichtigung der
Mitarbeiter. In diesem Sinne gilt es, das gesamte Team zu
befihigen, Botschafter des gesamten Unternehmens wer-
den zu kdnnen. Weif§ jeder Mitarbeiter einer Firma, was
sein Beitrag zur Strategie des Unternehmens ist? Oder,
etwas einfacher: weif§ jeder im Unternehmen, was einen
Kunden zu einem begeisterten Kunden macht, der das
Unternechmen weiterempfiehle?

Das erste Missverstindnis im Umgang mit dieser
Frage, ist, dass man aus den falschen Griinden die falsche
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Abteilung im Hause anmault, weil sie nicht imstande war,
allen Mitarbeitern die Strategie zu ,kommunizieren®. Die
Kommunikatoren in der Firma haben doch die Aufgabe
zu kommunizieren, oder? Das hingt davon ab, was man
mit ,Kommunizieren“ meint. Wenn das heiflen soll, dass
alle Mitarbeiter mit Verlautbarungen eingedeckt werden
sollen, so ist das im besten Fall schlechte Information und
im schlechtesten eine sektenhafte Gehirnwische.

Kommunikation ist Dialog und funktioniert, wenn
beide Seiten vor allem zuhéren und nicht nur reden.
Zeno von Elea (auf Sizilien) hat schon vor 2500 Jahren
geschrieben, dass es kein Zufall ist, dass wir zwei Ohren
und einen Mund haben, denn wir seien gut beraten, dop-
pelt so viel zuzuhdren wie zu sprechen. Sie sollten IThren
Stakeholdern zuhoren. Thre Mitarbeiter, Kunden, Eigen-
tiimer und die Gesellschaft insgesamt sind wunderbare
Informationsquellen fiir Thren Erfolg, denn sie entscheiden
tiber Ihren Erfolg, nicht umgekehrt.

Dazu miissen eine Reihe von Disziplinen jedes Jahr
von und mit all Ihren Mitarbeitern besprochen und aktu-
alisiert werden: Strategie, Zuhoren, Krisenmanagement
und -prophylaxe, Kundenfokus, Integriertes Reporting
(Ergebnisse, die das Unternehmen nicht nur fir Eigen-
tiimer erreicht hat sondern auch fiir Kunden, Mitarbeiter,
Umwelt und Gesellschaft), effektive Kommunikation
(Dialog), effektive Prisentation (Information). ,Ja, was
denn? Alle Mitarbeiter jedes Jahr in sieben Disziplinen
a jour bringen? Die sollen doch arbeiten! Wenn Ihre
Fihrungskrifte auch unterjihrig regelmiflig zu diesen
Punkten den Dialog mit den Stakeholdern suchen, dann



170 E. Galli Zugaro

reichen sieben halbe Tage. Dreieinhalb Tage interner
Weiterbildung in Stakeholder Governance im Jahr konnen
schon viel des enormen Potenzials zur selbstbestimmten
Mit-Steuerung des Unternehmens bergen und Sie und die
Kolleginnen und Kollegen aus der C-Suite entlasten und
Thre Mitarbeiter motivieren (denn dadurch férdern Sie
die Sinnhaftigkeit und die Selbststindigkeit, zwei der drei
Haupttreiber der Motivation).

Der Unterschied in der Qualitit der Arbeit Thres Call
Centers und der Interaktion mit den Kunden wird davon
profitieren, genauso wie Tausende unniitzer Abstimmungs-
vorginge, die eingespart werden. Damit wird Freiraum
geschaffen fiir die wenigen Dilemmata, fiir die man eine
Entscheidung eskalieren muss. Zu den also schon bisher
stattfindenden Hunderttausenden an Entscheidungen, die
Sie selber nicht in Ihrem Unternehmen fillen, gesellen sich
somit weitere Hunderttausende hinzu (Galli Zugaro und
Stohr 2018). Theoretisches Blabla? Kann man so sehen.
Muss man aber nicht.

Zuhoren und Loslassen ist effizient

Beispiel

Eines Abends brachte ich eine vertrauliche Aktennotiz, die
ich nicht per E-Mail verschicken konnte, an meinen CEO und
legte sie auf den Schreibtisch seiner Assistentin. Da kommt
der Chef aus seinem Buro, sieht mich und sagt, ich solle
doch mal reinkommen ... Dumm gelaufen. Er setzte sich an
seinen Schreibtisch, einen prall gefullten Leitz-Ordner vor
sich und rief eine altere Dame an, machte den Lautsprecher
an und ich machte eine auf3erirdische Erfahrung.
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Es ging um einen Haftpflichtschaden Uber ein paar
Hundert Euro, ein Brandloch in einem Perserteppich. Die
Akte vor ihm dokumentierte den Streitfall, vom Zweifel
unseres Sachbearbeiters daran, dass es tatsachlich ein ech-
ter Perserteppich war bis hin zur Frage, ob nicht die Haft-
pflichtversicherung der Dame beansprucht wurde, obwohl
der Schaden méglicherweise vom Schwiegersohn in seinem
Zuhause an seinem Teppich verursacht worden war. Also
Versicherungsbetrug?

Mein Chef lieB Funfe gerade sein und bot der Dame
eine Kulanzzahlung an. Da wurde es still in der Leitung,
bevor die Frau schlieBlich sagte: , Ach, junger Mann, das
ist ja wirklich nett von Ihnen. Aber ich sage lhnen voraus,
Ihr Chef wird das nicht genehmigen und dann wird es wie-
der bei den Anwalten landen.” Das war ihre Erfahrung
mit unserem Versicherungsunternehmen gewesen: irgend-
einer stellte sich immer wieder quer und verhinderte den
Abschluss des Vorganges. Dass sie gerade mit dem obersten
Manager des Ladens gesprochen hatte, wusste sie nicht,
denn seinen Namen hatte sie nie vorher gehort. Er ver-
sprach ihr die sofortige Zahlung und verabschiedete sich.

Mein Chef erklarte mir, wie viele solcher Lappalien
sich zu enormen Akten ausweiteten und monatelange
Arbeitskosten verursachten, Zeit fraBen und die Kun-
den und Betroffenen witend machten und frustrierten.
Ich entgegnete ihm, dass es doch unsere Pflicht sei, Ver-
sicherungsbetrug aufzudecken, denn letztlich trige die
Versichertengemeinschaft die Kosten fur den Betrug.

Er schaute mich milde und auch etwas frech an: , Ach
ja”, sagte er. ,Und die Hunderttausende Euro, die die
Kosten dieser Akte beinhaltet, Anwalte, Mannjahre an
Mitarbeiter- und Managerzeit, die tragt auch die Ver-
sichertengemeinschaft. Was ist fairer? Eine Kulanzzahlung
Uber zweihundert Euro oder Recht haben fur den Preis
von 250.000 Euro?” Ich hatte meine Lektion gelernt. Wenn
alle Mitarbeiter so mitdenken wirden, wirden sie selbst-
standiger arbeiten und somit motivierter, die Kunden und
Beteiligten waren glucklicher und wenn dabei auch ein
paar Versicherungsbetriige Uber zweihundert Euro durch
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die Lappen gingen, wlrde das trotzdem alle Beteiligten
zufriedener machen und Geld und Zeit sparen. Daflr muss-
ten aber die Mitarbeiter befahigt und erméachtigt werden.
Und schmunzelnd fugte er hinzu, als Jurist, der er ist: ,In
der ganzen Akte, inklusive der ergangenen Gerichtsurteile,
gibt es im Ubrigen keinen Beweis, dass es sich tatsachlich
um Versicherungsbetrug handelte ..."”

Loslassen und Macht abgeben. Fiir Thre wichtigste Diszi-
plin haben Sie viele Optionen: delegieren Sie viel mehr;
betreiben Sie Monkey Management; verhandeln Sie mit
Ihrem Team einen Vertrag zur Fehlerkultur; machen und
lassen Sie mehr kurzfristige Job-Rotationen machen, um
das Verstindnis fiir die unterschiedlichen Funktionen zu
verstirken und Silo-Denke zu iiberwinden; nutzen Sie
professionelles Coaching fiir die Performanceverbesserung
durch ,Stirken stirken® und nicht, um ,Schwichen weg-
zucoachen®; nutzen Sie Mentoring und Reverse-Mento-
ring, um Erfahrung weiterzugeben, von erfahrenen Alten
zu unerfahrenen Jungen, von digitalen Jungen zu analogen
Alten. Oder nehmen Sie sich eine Auszeit. Wie bitte? Eine
Auszeit? Ich? C-Suite Manager sind unersetzlich, sie miis-
sen die Welt retten. Ohne sie liuft doch gar nichts, da
kann man sich doch nicht einfach vom Acker machen.

Beispiel

Dann lesen Sie mal, was eine CEO eines kleinen Unter-
nehmens — wo man am meisten beftirchtet, ohne den Chef
laufe nichts mehr — an Performanceverbesserung fur ihr
Team und Unternehmen mitgenommen hat:
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+When considering a sabbatical, the key question is
whether or not the investment truly benefits the company.
Is it worth it to give your CEO or frankly anyone on your
team the opportunity to take a step back with no repercus-
sions? In my opinion, it is one of the best investments you
can make. | learned to focus on what's most important and
trust my team to take care of the rest. | easily delegated
30% or more of the responsibilities | should no longer have
been doing anyway. If | spend 30% more time growing
Good Sports to give millions more kids a chance to play
that is a return that can’t be found on Wall Street.”

(Melissa Tatro-Harper 2016, “Can the CEO take a sabba-
tical?”).

Stichworte aus dem Bericht von Melissa Tatro-Har-
per: Breitere Perspektive, Inspiration, ein an den Heraus-
forderungen gewachsenes Team.

Sabbaticals haben auch den Vorteil, dass Sie Ihre Nach-
folgeplanung besser vorbereiten kénnen. Das Unter-
nehmen kann mégliche Nachfolger fiir Thren Job testen.
Wenn Sie sich weiterentwickeln wollen, haben Sie ein
eigenes Interesse daran, einen guten Nachfolger aufzu-
bauen. Denn man wird Sie nur zur nichsten Station
beférdern, wenn es einen guten Nachfolger fiir Sie gibt.
Und wenn Sie schon ganz oben stehen, dann miissten Sie
ohnehin wissen, dass eine Nachfolgeplanung zur guten
Corporate Governance dazugehért und Sie fiir einen feh-
lenden Plan B fiir Thr Ausscheiden mit Bonusabziigen
biiflen miissen.

Nutzen Sie gezielt Mentoring und Coaching fiir
sich selbst und Thr Team. Wir lernen zu 70 % aus dem,
was wir tun (Learning by doing), zu 20 % aus unse-
ren Bezichungen (zum Beispiel von Mentoren, Peers,
Coaches) und nur zu 10 % aus klassischer Fort- und
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Weiterbildung auf der ,Schulbank® oder auf den Sitzen
einer Business School. Machen Sie einen ,Fehlervertrag*
mit Thren Mitarbeitern. Wie geht man mit Fehlern um
und mit der Verantwortung fiir sie? Das kann von Unter-
nehmen zu Unternehmen, von Prozess zu Prozess anders
sein. Ich mochte von keinem Pharmaunternehmen wissen,
dass es todliche Vitamintabletten produziert, weil man
ja eine ,offene Fehlerkultur praktiziert“. Manche Fehler
diirfen nicht existieren, die Gesundheit eines Menschen
kann nicht mit einem Schulterzucken und einem ,ist halt
dumm gelaufen® abgetan werden.

Aber in einem Unternehmen, in dem jeder Fehler sofort
einem Stindenbock aufgebrummt und entsprechend sank-
tioniert wird, ibernimmt niemand mehr Verantwortung
und es wird gelihmt. Schliellich verwenden Sie Zeit und
Energie, die Motivation der Mitarbeiter und den Unter-
nehmenszweck iibereinander zu bringen. Die Sinnhaftig-
keit ist ein grofler Motivations- und Performancetreiber.
Unternehmen, die Klarheit iiber den tieferen Sinn ihres
Handelns fiir die Stakeholder und die Gesellschaft haben
und entsprechend die Mitarbeiter rekrutieren und ent-
wickeln, deren Motivation sich weitestgehend mit den
Zielen der Firma deckt, werden effektiver in der Selbst-
steuerung.

Selbststeuerung wirke entlastend auf die C-Suite und
schafft die Freiriume fiir das Nachdenken, das Zuhoren,
das direkte Erleben des unternehmerischen Wirkens auf
die Stakeholder und das Wissen, das auch Sie fortwihrend
erweitern miissen. Wenn Sie Macht abgeben, haben Sie
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kein Alibi mehr fiir Mangel an Zeit fiir Strategisches. Ihr
Partner daheim dankt es Ihnen, Thre Kinder beginnen
wieder, Sie zu duzen und die Stakeholder halten Thnen im
Krisenfall die Stange.

Zum Schluss eine kleine Weisheit aus der Bibel, die
moglicherweise hilfreich ist, um tber die gute Fithrung
nachzudenken. Im 3. Buch der Konige erscheint Gott
Ko6nig Salomon im Traum. Da er den Stamm von David
so gut gefiihrt hat, gibt ihm der liebe Gott einen Wunsch
frei. Salomon bittet um ein zuhorendes Herz. Gott wun-
dert sich und sagt, er hitte erwartet, Salomon wolle von
ihm ein langes Leben haben oder Reichtiimer oder dass er
seine Feinde téte. Doch Salomon habe um ein zuhorendes
Herz gebeten und somit wiirde er viel gerechter herrschen
konnen. Er wiirde ihm den Wunsch erfiillen. Im Ubrigen
wiirde er deshalb auch linger leben und reich werden.

Wagen Sie es: horen Sie mehr zu und lassen Sie mehr
los, Sie werden besser und das Unternehmen und das
Team um Sie herum werden es auch.

Wirken Sie machtig - aber bleiben Sie gelassen

Emilio Galli Zugaro ist bei der Frage nach der bestmdg-
lichen Wirkung ganz oben angekommen: In der C-Suite,
die naturlich ganz und gar nicht so gemdutlich ist, wie er
sie ironisch beschreibt. Dort macht es sich keiner bequem,
alle stehen immer unter dem Druck, die bestmdégliche Per-
formance hinzulegen - so stark wie moglich zu wirken. Die
Frage nach der Macht scheint Uber allem zu stehen. Und
genau damit rat Emilio Galli Zugaro zu brechen. Macht ist
nicht gleich Wirkung und Wirkung entsteht nicht durch
Druck. Was wir von ,denen da oben” lernen kdénnen,
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ist — so sagt uns Emilio Galli Zugaro: einfach mal zurlck-
lehnen. Aus der Gelassenheit heraus, die Dinge sein zu
lassen, entsteht die starkste Wirkung.

1. Hoéher, schneller, weiter? Vergessen Sie's. Kimmern Sie
sich um diejenigen, die lhnen nahestehen, bleiben Sie
sich selber treu.

2. Horen Sie zu - Uberzeugen Sie nicht mit verbaler
Gewalt, sondern agieren Sie ohne auf lhrer Position zu
verharren.

3. Machen Sie Fehler. Lassen Sie Fehler machen. Schauen
Sie, wie es beim nachsten Mal anders laufen kann — und
anders kann auch einfach nur: anders falsch sein. Dann
eben noch einmal.

4. Lernen Sie. Lassen Sie lernen. Niemand kann alles ver-
flgbare Wissen, alle Fahigkeiten auf sich vereinen.
Ihre starkste Wirkung werden Sie immer erst in der
Zukunft entfalten — und das bleibt hoffentlich auch in
Zukunft so.

5. Und wenn lhre Wirkung ins Leere lauft: Nehmen Sie sich
eine Auszeit. Starten Sie neu.
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Zusammenfassung Fithrung wird vor allem dann gebraucht,
wenn die Sachlage nicht eindeutig den Weg vorgibt. Wenn uns
Ambiguitit vor die Frage stellt, welche Richtung wir gemeinsam
einschlagen. In den Umwilzungen der nichsten Jahrzehnte
werden wir uns hiufiger an Weggabelungen oder in uniiber-
sichtlichem Gelinde wiederfinden, wo alle, die Verantwortung
tragen, noch stirker gefordert sind, eine klare Orientierung zu
geben — unter Einbindung aller Stirken, Fihigkeiten, Ideen
und Perspektiven, die die Menschen um sie herum mitbringen.
Kommunikation wird dabei ecine zentrale Rolle spiclen. Als
effektiver Teil unserer sozialen Intelligenz vermag sie das zu
schaffen, wovon Organisationen in der Zukunft noch mehr
brauchen, um zu wachsen: Vertrauen.

Handle stets so, dass weitere Moglichkeiten entstehen
(Heinz von Forster, Physiker).

Die Digitalisierung ist gleichermaflen Spannungs- und
Spielfeld. Risiko und Chance. Unsicherheit und Verhei-
ung. Umbruch und Aufbruch. Sie ist komplex und dabei
manchmal so einfach, dass wir vor lauter Biumen den
Wald nicht sehen. Fest steht: Fithrung wird in all dem
eine zentrale Rolle spielen. Und: Entscheider werden dafiir
zwei Dinge brauchen. Zum einen mehr Reife. Zum ande-
ren Fihigkeiten, die fiir manche Fiihrungskrifte eine Ver-
haltensinderung um 180 Grad bedeuten (Abb. 1).

Aber der Reihe nach. Digitalisierung ist ja letztlich nur
ein Sammelbegriff fiir vieles, das sich gerade verschiebt.
Klar, der technologische Fortschritt bringt Anderungen
mit sich. Manche sind dramatisch, weil Geschiftsmodelle
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Abb. 1 Althergebrachtes zurlicklassen

zusammenbrechen oder Prozesse komplett neu gedacht
werden konnen — etwa durch kiinstliche Intelligenz oder
3D-/4D-Druck in der Produktion. Aber analog pas-
siert ebenso viel: Die Globalisierung schreitet voran,
Werte verschieben sich, unsere Gesellschaft {iiberaltert.
Die Krifteverhiltnisse auf Mirkten werden neu definiert,
China entwickelt sich zum Innovationschampion. Durch
das politische Armdriicken der groflen Michte drohen
Handelskriege. Wahrlich keine Zeit fiir Alltagstrott und
Gegenwartsverklirung.

Was also ist gefordert von denen, die die Heraus-
forderung Zukunft annehmen? Im Wesentlichen sind es
Lernbereitschaft und der unbedingte Wille, sich person-
lich zu entwickeln. Wer zusitzlich fihig ist, Macht
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aufzugeben und dennoch positiven Einfluss auszuiiben,
wird zu den Gewinnern im neuen Wirtschaftsgefiige
gehoren. Denn fiir diese Fach- und Fithrungskrifte
eroffnen sich neue Wirkungsfelder, die den Ubergang
in das digitale Zeitalter vereinfachen. Diesen Wirkungs-
feldern entsprechen sechs Kernkompetenzen:

. offene Kommunikation in alle Richtungen,
. Menschen empowern,

. Verinderung organisieren,

. experimentieren und aus Fehlern lernen,

. Selbstorganisation fordern,

. Sinn stiften.

AN NN

Offene Kommunikation in alle
Richtungen

Kommunikation ist der sichtbare Teil unserer sozialen
Kompetenz. Wir stellen Kontakt her, schaffen Zuge-
horigkeit und zeigen unser Ich nach aufen. Fiir Chefs
bedeutet Kommunikation, Momente der Wahrheit zu
nutzen und Gemeinsamkeiten (common ground) zu schaf-
fen. Zu sagen, wo es langgeht. Orientierung zu geben.
Zu vermitteln, welches gemeinsame Bild der Zukunft wir
anstreben. Komplexitit auf ein verstindliches Mafl zu
reduzieren und fiir eigene Visionen zu werben. Zusammen-
arbeit zu ermoglichen, wo unterschiedliche Wahr-
heiten und Blickwinkel diese bisher verhindert haben.
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Barrieren zu iiberbriicken und dabei eigene Interessen
zum Wohl der Allgemeinheit in den Hintergrund zu stel-
len. Zu inspirieren statt zu erkliren. Dort psychologisch
zu wirken, wo Logik kraftlos ist. Durch Strahlkraft Alli-
anzen mit denen zu schmieden, die Teil unserer Zukunft
sind. Und gleichzeitig eine Fahigkeit zu zeigen, die vielen
Menschen fehlt: Zuhéren. Allianz-Chef Oliver Bite ging
in Herbst 2017 sicher nicht zufillig auf Listening-Tour
durch Deutschland, um Mitarbeiter und Kunden zu tref-
fen. Um das auf sich wirken zu lassen, was andere denken.
Fremdperspektiven zu sammeln und zu dem zu biindeln,
was einen attraktiven Weg fiir viele zeichnet. Bewusst auch
jene zu Wort kommen zu lassen, die keine Stimme haben,
aber einen wesentlichen Beitrag leisten konnen. Die rich-
tigen Fragen zu stellen, um Menschen auf der Ebene von
Gefiihlen, Werten und Uberzeugungen zu aktivieren. Sich
inspirieren zu lassen, um aus dem Unbewussten neue Ideen
zu schopfen, statt mit Lieblingsldsungen in der Erstarrung
zu landen. ,Das ist wie Rheuma, das dich unbeweglich
macht in einer Welt, in der wir uns neuer Technologie,
neuen Modellen und neuen Systemen anpassen miissen®,
wird der Teilnehmer einer Fithrungskriftekonferenz zitiert.
Gutes Zuhoren schafft ein fruchtbares Klima — Otto Schar-
mer (2016) nennt es in seiner U-Theorie Generative Lis-
tening: das VorstofSen in neue Denk- und Losungsriume
durch Zuhoren (siche Kap. ,Zuhoren und Loslassen als
Fihrungsdisziplin®).
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Ein Beispiel

Der Geschéaftsfuhrer eines deutschen Maschinenherstellers
weiB, dass sich die Herstellung der Maschinen nur dann in
Deutschland halten lasst, wenn Kostenvorteile bei gleich-
bleibender Qualitat erzielt werden. Auf dem ReiBbrett ist
schnell klar: Eine neue Produktion muss her, Berater von
Premiumherstellern haben daftr Pléane in der Tasche. Alte
Produktionshallen sollen abgerissen, neue aufgebaut wer-
den. Automatisierung a la factory 4.0, neue IT-Systeme
fur effizientere Lieferketten, Erkenntnis aus der Arbeits-
psychologie fur eine produktivere Arbeitsumgebung, die
einladend und gesunder ist. Das Rechenexempel zeigt:
Deutliche Kostensenkung und hoéhere Effizienz sichern den
Standort und alle Arbeitsplatze. Stolz zeigt der Chef die
Zahlen der Belegschaft und erntet erbitterten Widerstand.
Man misstraut der Logik des Chefs, fuhlt sich Giberrumpelt,
hélt an lieb gewonnen Gewohnheiten der Vergangenheit
fest. FUr Arbeitnehmervertreter ein gefundenes Fressen,
denn mit Konflikt lasst sich Stimmung machen. Die Eigen-
timerfamilie ist beunruhigt: Kriegt der Chef das hin? Er
selbst ist verzweifelt. Die verheiBungsvollen Zahlenreihen
und Tabellen waren wirkungslos. Auch eine nochmalige
Erklarung vor kleinerem Publikum - Betriebsrat und aus-
gewadhlte Meister — verpufft.

Plan B muss her. Aber woher nehmen? Der Geschéafts-
fuhrer stoBt an seine Grenzen. Er entscheidet sich far die
Zusammenarbeit mit einem Coach. Auftrag: Mindset und
Capabilities fur den Change — auf Deutsch eine gesunde
Haltung zu der Veranderung und die daftr erforderlichen
Kommunikationsfahigkeiten. Daraus entsteht eine inten-
sive Begleitung durch den gesamten Veranderungsprozess,
durch die der Coachee anfangt, vom System her zu denken
statt von der Datenanalyse. Zu seinem mechanistischen
Weltbild von Ursache und Wirkung kommt der Blick auf
die gefuhlte Unsicherheit von Menschen. Stakeholderana-
lysen machen klar, wer in die Verdanderungen eingebunden
werden muss. Psychologik statt Logik verdandert seine
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Gespréache, in denen es nicht mehr um das Uberzeugen auf
der Sachebene, sondern um die gemeinsam entwickelte
Vision fur die Zukunft geht. Er schafft einen offenen Dia-
log, durch den sich Einstellungen verandern und weiter
entwickeln. Durch intensives Zuhoéren entsteht Empathie
fur die andere Seite. Er baut Bricken zu allen Beteiligten,
die anfanglich gegen die Verdanderung waren. Aus ,lIch
habe Recht” — einer gegen alle — wird allmahlich eine
Gemeinschaft, in der Kommunikation ihren urspriinglichen
Zweck erfullt: Etwas zur gemeinsamen Sache zu machen.

Die Zusammenarbeit zwischen Coach und Coachee hat
zwei Dinge bewirkt: Auf der Ebene der personlichen Ent-
wicklung hat der Coachee verstanden, dass Logik und
Sachebene — so gut die Argumente auch sein mogen — in
komplexen Verinderungsprozessen nicht die Zweifel aus
dem Weg riumen und schon gar nicht die Bereitschaft
von Menschen wecken, an der Verinderung mitzuwirken.
Er hat begriffen, dass er die Menschen auf der Ebene von
Beziechungen und Einstellungen emotional erreichen muss,
um aus dem bedrohlichen Umbruch einen attraktiven
Aufbruch zu machen. Das Ganze ist verkniipft mit einer
interessanten Wechselwirkung zwischen Ich-Entwicklung
und dem Erwerb von Fihigkeiten. Das ,Probierhandeln®
mit neuen Fihigkeiten fithrte zu neuen Einsichten
(Psychologik statt Logik), umgekehrt machte die Reflexion
tiber das Verhalten den Weg frei, neues Verhalten in die
Personlichkeit zu integrieren.



184 L. Farrenkopf und A. Seitz

Menschen empowern

Empowern (ermichtigen) ist ein Begriff, der, wenn auch
mitunter iiberstrapaziert, nicht oft genug bemiiht wer-
den kann, solange Chefs nicht das umsetzen, was die
Motivationsforschung  schon lange weiffl: Menschen
erzeugen inneren Antrieb aus dem Gefiihl der Autonomie
und der Wertschitzung, die sie zu einem Teil von etwas
Ganzem macht. Motivation ist gleichzeitig mit Punkt 4
Abschn. , Experimentieren und aus Fehlern lernen®, Punkt 5
Abschn. ,Selbstorganisation férdern® und Punkt 6 Abschn.
,oinn stiften®  verbunden, auf die wir noch eingehen
werden. Empowern ist das Gegenteil von reinem Powern,
dem Ausiiben von Chefeinfluss durch die gelichene Macht
einer hierarchischen Organisation. Gerade die Macht, die
qua Status in einem Organigramm definiert ist, fithrt zur
Demotivation, wenn sie aus der Mitarbeiterperspektive
offensichtlich dafiir missbraucht wird, die eigene Position zu
zementieren.

Welche Fihigkeiten werden bendtigt, um andere zu
empowern? Hier sind zwei Ebenen zu betrachten: die
der Personlichkeitsentwicklung und die der Skills, von
denen einige nur im Zusammenspiel mit der person-
lichen Entwicklung ihre Wirkung entfalten. Ein Bei-
spiel: Empowern setzt voraus, dass Chefs zu einer Art
serviceorientiertem  Dienstleister werden, ohne ihr
Team zu kontrollieren. Wer also den Zug in sich trigt,
als Kontrollfreak die dritte Stelle hinter dem Komma
im Blick zu behalten oder per Mikromanagement den
Arbeitsergebnissen einzelner hinterherjagt, wird sich
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mit Empowern schwertun. Denn dort sind Fihigkeiten
gefragt, die das Gegenteil voraussetzen:

Loslassen

Mitarbeiter coachen, um sie zu entwickeln

Zusammenarbeit organisieren und moderieren

Stirken identifizieren und entsprechend einsetzen

Wissen und Erfahrungen in verstindlicher Weise

weitergeben, um andere dadurch wachsen zu lassen

e Offenes Feedback als Lernmuster in der Organisation
etablieren, das Menschen fiir ihre Entwicklung brauchen

* Aus dem Verstindnis von Verhalten und Wirkung neue

Verhaltensweisen ableiten, um eine andere Wirkung zu

erzielen

Grofltes Risiko: Chefs kiindigen an, ihre Mitarbeiter zu
empowern, bleiben aber in ihrem Kontrollmuster. Als
Mikromanager haben sie dann zwar das Gefiihl, andere zu
empowern, ihre Kontrolle wird auf der anderen Seite aber
als massive Einmischung wahrgenommen.

Die Erfahrung zeigt, dass Coaching bei der Ent-
wicklung des Empowerns als Fihigkeit wertvolle Unter-
stiitzung leisten kann. Diese reicht von der Verinderung
von Einstellungen und der Verinderung von Glaubens-
sitzen (,Das geht nicht ohne mein Zutun®, ,Ohne mich
bekommt der das nicht hin®) bis zur Vermittlung von
Kommunikationstechniken. Dadurch entstehen eine neue
Fihrungshaltung und neues Verhalten, durch das Men-
schen in ihrer Autonomie bestirkt und wertgeschitzt wer-
den. Begleitung von auflen ergibt dariiber hinaus Sinn,
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um in gemeinsamen Reflexionsprozessen die Friichte der
Arbeit zu ernten: Wo sehe ich durch das neue Verhalten
positive Verinderungen und wie kann ich dieses Verhalten
noch stirker in meine Haltung integrieren?

Daraus entsteht ein Wirkungsfeld, das zu einem Teil aus
der traditionellen, visiondren Fithrung besteht: Fithrungs-
krifte vermitteln in dieser Haltung ein Zukunftsbild, das
emotional ansteckend ist. Zusitzlich schaffen Fiithrungs-
krifte, die andere empowern, einen grofleren Entschei-
dungs- und Handlungsspielraum und setzen so wichtige
Ressourcen fiir die Ausgestaltung der Zukunft frei.

Dadurch ergeben sich zwei Fiihrungsstile, die sich
wie folgt abgrenzen lassen (Kearny 2017):

Visionare Flihrung: Die Fuhrungskraft...

« vermittelt attraktive Bilder der Zukunft.

o spricht Uber Ziele und erstrebenswerte Zustande in der
Zukunft.

» gibt Orientierung, wie das ganze Team gemeinsam dort-
hin kommt.

» weckt Hoffnungen und Wunsche, dafir einen Beitrag zu
leisten.

Fuhren durch Empowern: Die Fuhrungskraft...

» bezieht Mitarbeiter in wichtige Entscheidungen ein.

» teilt Macht und Verantwortung mit dem Team.

o Ubertragt verantwortungsvolle und wichtige Aufgaben
und lasst groBe Freiheiten bei der Umsetzung.

o erlaubt, Entscheidungen ohne Rucksprache zu treffen.
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Veranderung organisieren

Die Verinderung der Zukunft heifft Transformation. Was
ist das genau? Wirtschaftslexika sprechen von maf3gebli-
cher und radikaler Verinderung, wodurch Unternehmen
auf einer neuen, vorher nicht bekannten Ebene Wirkung
erzielen. So betrachtet heifSt Transformation fiir Fithrungs-
krifte, Verinderung in groffem Umfang zu organisieren,
die dafiir erforderliche Verinderungskompetenz aufzu-
bauen und ein gutes Gespiir dafiir zu entwickeln, wohin
die Transformation fiithren soll.

Fest steht auch: Chefkommunikation wird in der Trans-
formation noch wichtiger und steht dabei vor der speziel-
len Herausforderung, dass das Alte — Geschiftsmodelle,
Strukturen, Formen der Zusammenarbeit — teilweise noch
lange neben dem Neuen existiert. Mit doppelten Wahr-
heiten und Widerspriichen, manchmal sogar double binds —
eine Art schizophrener Handlungsanweisung nach dem
Motto ,,Bleib wo du bist, aber schreite voran.“ Ein typi-
sches Beispiel: Eine Organisation verlagert den Vertrieb
kontinuierlich ins Netz und baut dafiir eine vertikale Platt-
form auf. Sicher, das ist das Modell der Zukunft. Das zei-
gen die Nutzungsdaten am Markt. Dadurch dndern sich
Preis- und Rabattierungsmodelle und schaffen eine Art
interne Konkurrenz zum klassischen Strukturvertrieb, der
weiterexistieren muss — denn die Mehrheit der Kunden
bestellt noch analog, nicht digital. Der Vertrieb wird an sei-
nen alten Vertriebszielen gemessen, soll aber fiir die neuen
Vertriebswege werben. Wie passt das zusammen?

Hier sind die Chefs gefragt, den Sinn der Trans-
formation zu erkliren und dort Sicherheit zu geben, wo
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Verunsicherung entsteht. Wiederholt Botschaften auszu-
senden, die zwar die Widerspriichlichkeit nicht auflosen,
aber dennoch Riickhalt in der Ambiguitit bieten, die es
auszuhalten gilt. Zur Ausgestaltung des Wandels einzu-
laden und die Erlaubnis zu geben, in dem gemeinsamen
Lernprozess des Ubergangs Erfahrungen zu machen
und aus diesen zu lernen — sodass sich Widerspriichlich-
keiten allmihlich auflésen. Das Ganze auf Basis der situ-
ativen Wahrnehmung von Chefs, wo die Organisation
im Umbruch emotional steht und was wo an wen kom-
muniziert werden muss, um die Transformation voran zu
treiben. Dabei wird in Zukunft deutlich mehr syste-
misches Denken von den Fithrungskriften gefordert sein,
als die Organisation vom Reiflbrett der Organigramme zu
entwickeln. Denn nur in der Momentaufnahme aus der
Helikopterperspektive wird sich ermitteln lassen, welchen
Gefiihlszustand Chefs in der Transformation adressieren
miissen und welche Botschaften genug Stabilitit in Phasen
der Unsicherheit schaffen.

Beratung fiir Fithrungskrifte ergibt hier doppelt Sinn:
Zum einen, um Stabilitit in einem unsicheren, wider-
spriichlichen Umfeld zu schaffen. Wie sonst sollen sie
diese Stabilitit anderen vermitteln? Zum anderen, um
Feedback von auflen dariiber zu bekommen, ob die Ver-
mittlung der Transformation tiberhaupt verstindlich und
nachvollziehbar ist, oder im kondensierten Fachsprech der
Digitalisierung verborgen bleibt. Gleichzeitig geht es aber
auch um die Entwicklung von emotionaler Kompetenz
dort, wo die Transformation nach auflen nur auf der Sach-
ebene vermittelt wird, statt auf der Beziechungsebene zum
gemeinsamen Aufbruch einzuladen und all jene in die
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Verinderung mitzunehmen, die dort mit ihrem Wissen,
ihren Fihigkeiten und ihrer Erfahrung gebraucht werden.
Komplexe Prozesse miissen in Bausteine zerlegt werden,
die den Fokus auf das Wesentliche erlauben und die Orga-
nisation handlungsfihig machen.

Experimentieren und aus Fehlern
lernen

Die Zukunft wird unplanbarer, weil sich die Parameter
standig dndern. Wenn bisher aus der Analyse der Ver-
gangenheit dauerhafte Handlungsstrategien abgeleitet
werden konnten, gilt fiir die Zukunft, dass Prognosen zu
schnell ihre Giiltigkeit verlieren, um daraus langfristiges
Handeln zu ermitteln. PriceWaterhouseCoopers hat in
einer CEO-Umfrage die Volatilitit von Rohstoffen als
eine der groffen Herausforderungen fiir Organisationen
ermittelt (Nelly 2016). Das stindige Auf und Ab von Prei-
sen entziecht Managern die Planungsgrundlage und ist nur
ein Beispiel unter vielen fiir steigende Unsicherheit. Chefs
werden deshalb zum Chief Reality Tester: Wie sicht die
Wirklichkeit jetzt gerade aus? Passt unser Handeln noch
oder miissen wir das Drehbuch kurzfristig umschreiben?
Was haben wir bis jetzt getan, was kdnnen wir bei-
behalten? Wo haben wir Fehler gemacht und was lernen
wir daraus? Was hat bisher funktioniert, muss aber wegen
gednderter Voraussetzungen sofort an neue Anforderungen
angepasst werden? Daraus entsteht ein evolutionirer Pro-
zess, in dem Experimentieren und Probierhandeln der
Organisationen das Uberleben in der Zukunft erméglicht,
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statt tiber mittel- und langfristige Strategien an der ver-
dnderten Realitit vorbei zu agieren.

Aber was l6st der Begriff Experiment bei einem
Chef aus, der bisher erfolgreich mittelfristige Strategien
umgesetzt hat? Der Marktanalysen aus der Vergangen-
heit so nutzen konnte, dass ein vorhersehbarer Planungs-
zeitraum von mehreren Monaten oder Jahren entstand?
Der anhand vorab festgelegter Zwischenziele per Krite-
rien kontrollieren konnte, ob das Soll erfiillt ist? Vermut-
lich Unsicherheit und im besten Fall das Gefiihl, dass ein
in der Vergangenheit bewihrtes Muster in der Zukunft
nicht mehr funktioniert. Das beriihrt das Innerste der
Personlichkeit und bietet Fithrungskriften die Chance,
den nichsten Schritt in ihrer personlichen Entwicklung
zu machen. Der Entwicklungspsychologe Robert Kegan
(2015) hat eine brauchbare Landkarte fiir die Ich-
Entwicklung geliefert. Sein Fazit: Wenn wir Verhalten
dndern wollen, stehen uns oft Handlungslogiken im Weg.
Als unbewusste, ideologisch ausgeprigte Muster verhindern
sie auf bestimmten Stufen sogar die Personlichkeitsent-
wicklung. Experimentieren in der digitalen Zukunft setzt
bestimmte Entwicklungen voraus, iiber die wir uns von
einem auf Planbarkeit und Kontrolle ausgerichteten Han-
deln 16sen kénnen. Deshalb ist der Impuls von auflen als
Feedback, Fremdbild oder Reflexionsstiitze fiir die Fihig-
keit des Experimentierens in der Fiihrungsrolle so wichtig.
Damit wird der Blick gedffnet auf Handlungslogiken, die
in der Selbstwahrnehmung verdeckt bleiben. Coaching ist
sicher nicht das einzige Mittel, solche Handlungslogiken
zu verstehen und zu dndern. Aber im Fiihrungsalltag ist es
ein probates Instrument, das Erfahrungslernen férdert und
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Fihrungskrifte gleichzeitig darin unterstiitzt, eine neue
Haltung zu entwickeln und damit Wirkung auf einer ganz
anderen Ebene entfalten zu konnen. Um beim Beispiel des
Chefs mit mechanistischem Weltbild zu bleiben: Wenn er
in seiner Entwicklung den Punkt erreicht, an dem er Alter-
nativen zum Planen und Kontrollieren erkennt, wird er
auf einer vollig anderen Ebene wirksam. Daraus kann ein
,Growth Mindset® entstehen — eine Haltung, in der die
eigene Entwicklung und die Entwicklung anderer nicht
nur als Moglichkeit gesehen wird, sondern durch eigene
Handlungen unterstiitzt wird.

Die Organisationen, die am besten fiir die Zukunft
geriistet sind, sind die, die ihre Organisation als eine Art
Schule betrachten, in der Erwachsene lernen und in ihrer
Entwicklung unterstiitzt werden (...) Wenn man bedenkt,
dass Organisationen sich nur so weit entwickeln kénnen,
wie sich ihre Mitarbeiter entwickeln kénnen, fithrt gar
kein Weg daran vorbei, dariiber nachzudenken, wie wir
Entwicklung kontinuietlich férdern (Robert Kegan 2015).

Fihrungskrifte, die persénliche Entwicklung ernst nehmen
und das Experimentieren fordern, bilden gleichzeitig ein
Umfeld aus, in dem Innovation wahrscheinlicher ist. Google
Innovationchef Frederik Pferdt bringt es mit dem Satz auf
den Punkt: ,Um innovativ zu sein, braucht der Mensch
Vertrauen in die eigenen Ideen. Und das entwickelt sich
in einem Umfeld, das auf Neues positiv und im wahrsten
Sinne neugierig reagiert.” (Frederik G. Pferdt im Interview
mit Pries ] und Sommer C 2017). Experimentieren hat
aber noch eine andere Bedeutung in der Organisation. Als
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spielerische Art der Zusammenarbeit trigt das Ausprobieren
und aus Fehlern lernen (,,Play®) entscheidend zur Motiva-

tion von Mitarbeitern bei (McGregor und Doshi 2015).

Selbstorganisation fordern

Selbstorganisation ist das groffe Thema unserer Zeit,
aber sicher keine Neuerfindung. Frédéric Laloux (2015)
schreibt in seinem Bestseller ,Reinventing Organizations®
tiber Organisationen, die schon lange auf der Basis von
selbst organisierten Teams erfolgreich sind. Empower-
ment at its best sozusagen. Alle Laloux-Beispiele belegen,
dass das Prinzip der Selbstorganisation zu einem deutlich
groferen Beitrag des Einzelnen in der Organisation fiihrt
und die hierarchische Machtverteilung durch eine Art flie-
8ende Kompetenz-Hierarchie ablost.

Ein Klassiker ist in dieser Hinsicht die Geschichte der
die Neuerfindung von Harley-Davidson kurz vor dem
Bankrott in den achtziger Jahren. Nach einem Manage-
ment-Buy-Out erkannte die Unternechmensleitung, dass
es nicht externe Berater sind, die am besten wissen, was
die Zukunft fiir das Unternehmen sichert. Man zihlte
stattdessen auf die Wissenstriger der Organisation — also
die Menschen, die tiber viele Jahr die charakteristischen
V-Zylinder der Harleys montiert und dabei ausreichend
Wissen und Erfahrung angehduft hatten, um die richti-
gen Entscheidungen fiir die Zukunft zu treffen. Harley-
Davidson setzte das zirkulire Management ein, um
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moglichst viele Mitarbeiter selbst organisiert einzubinden.
Mit nachhaltigem Erfolg und hohen Wachstumsraten.

Alle Fallbeispiele haben einen gemeinsamen Nen-
ner. Immer haben Menschen an der Spitze einer
Top-Down-Organisation entschieden, Selbstorganisation
als Organisationsprinzip einzuftihren. Auf den ers-
ten Blick paradox, auf den zweiten eine unabdingbare
Voraussetzung, die klarmacht, was Selbstorganisation vor
allem bedeutet: Die Aufgabe von Macht und damit ver-
bundenen Insignien. Das fillt nicht jedem leicht, der sich
lange fiir Macht und Einfluss eingesetzt hat und dabei
gelernt hat, die Position zu halten. Ganz offensichtlich
braucht es einen Impuls im personlichen Reifeprozess
einer Fithrungskraft, die zu dieser Einsicht fithrt. Laloux
berichtet, dass seine Fallgeber an einem Punkt in ihrem
Leben waren, an dem sie einfach nicht mehr anders konn-
ten als Macht aufzugeben und durch die Ermichtigung
anderer Selbstorganisation zu férdern. In seinem Buch
,Die stille Revolution® schildert Upstaalboom-Chef Bodo
Janssen (2016) die Phase seines Lebens, in der ihn eine
durchaus schmerzhafte Entwicklung (,Ein Schlag ins
Gesicht®) zu der Einsicht fithrte, dass die Menschen in
seiner Organisation das wertvollste Gut sind. Er erkannte,
wie sie ihre Fihigkeiten und Leidenschaften entwickeln,
wenn genug machtfreie Zonen der Selbstorganisation
und -bestimmung als Entfaltungsméglichkeit entstanden
sind. Was passiert, wenn diese Menschen Autonomie
spiiren? Aus Beratungssicht kommen hier zwei Dinge
ans Licht, die fiir die Einfithrung von Selbstorganisation
wesentlich sind:
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Zum einen die Unterstiitzung der Ich-Entwicklung von
Menschen, denen Macht auf einer héheren Entwicklungs-
stufe nicht mehr so viel bedeutet, dass sie heldenhaft daran
festhalten miissen. Nicht ,Ich bin der Experte, treffe die
besten Entscheidungen®, sondern: ,Ich finde meine
Erfilllung darin, Menschen so zu fiihren, dass sie durch
Selbstorganisation und personliche Entfaltung zufrieden
und damit auch motivierter sind“. Fiir die Mitarbeiter ent-
steht auf diese Weise ein Bewusstsein fiir das, was sie tun,
Sie folgen nicht mehr nur der Cheflogik, die fiir sie eben
manchmal einfach keinen Sinn macht. Das ist ein grofler
Schritt, der — wie einige der erwihnten Beispiele zeigen —
durch Impulse von auflen geférdert und stabilisiert werden
kann.

Zum anderen braucht es Fihigkeiten, um die
Zusammenarbeit in selbst organisierten Teams zu ermog-
lichen. Fihrung auflerhalb des Top-Down-Musters
erfordert deutlich mehr Moderationskompetenz. Wenn
heute von Fithrung als serviceorientierter Dienstleistung
die Rede ist, braucht es die Fahigkeit, alte Machtmuster
zu identifizieren und aufzubrechen, damit die alte Top-
Down-Struktur nicht durch die Hintertiir wieder wirk-
sam wird. Als Musterbrecher haben sich wirkungsvolle
Methoden wie Scrum, Design Thinking, Lean Start up
oder Otto Scharmers U-Theorie bewihrt, weil sie Frei-
raum schaffen, Beteiligung erméglichen und eine deut-
lich verbesserte Nutzung von Ressourcen in Prozessen
bringen. In den sozialen Netzwerken kursieren inzwischen
interessante Hybride dieser Modelle — meist Kombina-
tionen und Mischungen von Scrum mit Lean Start up
oder Design Thinking. Die wichtigste Kompetenz aus
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Management-Sicht scheint also zu sein, ein Best-of die-
ser Modelle fir den eigenen Bedarf zu definieren und
dann zu testen, ob sie in der jeweiligen Organisation die
gewiinschten Ergebnisse bringen: Menschen zu unter-
stiitzen, sich selbst mit dem Ziel zu organisieren, tiber sich
hinaus zu wachsen.

Selbstorganisation ist kein Allheilmittel. Es braucht beides,
Selbstorganisation und die klaren Ansagen des Chefs.

Wir glauben, dass traditionelle Command & Control-
Hierarchien in ihrer Wirkung limitiert sind und auf lange
Sicht fatale Schwichen haben. Dennoch funktioniert
Command ¢ Control in bestimmten Situationen besser
und ist in einigermaflen aussichtslosen Situationen manch-
mal das einzige Mittel. Unter extremem Druck zum Bei-
spiel, wenn der nichste Schritt das Aus bedeuten kann, ist
die Autoritit von Chefentscheidungen absolut notwendig
(Rich Teerlink 2000, ehemaliger Vorstandsvorsitzender von
Harley-Davidson).

Diese Mischung aus Selbstorganisation und klaren
Chef-Ansagen begegnet uns auch in einem anderen Sys-
tem, in dem viele Selbstorganisation — oder zumindest
die Auflerkraftsetzung der Hierarchie und Austausch-
barkeit der Fithrungsrollen — nicht vermuten; immerhin
spiegelt die Anzahl der Streifen auf den Schulterklappen
der Besatzung eine klare Hierarchie: Dem Flugzeugcock-
pit. Airlines haben tatsichlich seit den siebziger Jahren ein
Fuhrungsverhalten ausgeprigt, das beide Fithrungsformen
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beinhaltet. In abgegrenztem Raum und limitierter Zeit
werden Ressourcen optimal genutzt. Rang spielt dabei
keine Rolle, das Entwickeln der besten Losung steht im
Vordergrund. Jeder kann jeden ersetzen. Der Kapitin
weifS, dass in diesen Momenten Prozessmoderation die
nachhaltigsten Losungen bringt. Oder wie ein Lufthan-
sakapitin es einmal ausgedriickt hat: ,Wenn ich selbst
andeute, die beste Losung zu kennen, habe ich die beste
Losung verhindert®.

Als jedoch 2009 ein Airbus 320 von US Airways nach
dem Start in New York La Guardia und dem Ausfall
beider Triebwerke durch Vogelschlag auf dem Hudson
landete, brachte der Kapitin in den anschlieffenden Inter-
views deutlich zum Ausdruck, was ihn zu seiner Command
& Control-Entscheidung als Chef gefiihrt hatte. Das Ent-
scheidungsfenster betrug weniger als 10 h und es ging
um 186 Menschenleben. Auf Basis seiner Erfahrung und
Intuition entschied er alleine, dass die Landung auf dem
Fluss die groflite Wahrscheinlichkeit des Uberlebens bot.
Eine Entscheidung, durch die alle Menschen an Bord
tiberlebten und es nur wenige Verletzte gab.

Sinn stiften

Purpose, Sinn, motiviert Menschen. Sinnvolles tun und
mit dem Beitrag, den man leistet, gesehen zu werden. Da-
raus entsteht innerer Antrieb. Sinn stiften ist Fiithrungs-
aufgabe und reicht von der Maglichkeit, sich als Mensch
dahin zu entwickeln, wohin man strebt, bis zur Leistung
eines Beitrages zum Groflen und Ganzen in einer Gruppe,
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einem Team oder einer Organisation. Warum ist Sinn stif-
ten in Zukunft so wichtig? Beschiftigt man sich mit den
Herausforderungen des demografischen Wandels, stof3t
man nach geraumer Zeit unumginglich auf die Genera-
tion Y. Generation Y steht fiir den Kern, der diese Gene-
ration ausmacht, sie beschiftigt sich intensiv mit dem
»Warum® und scheut sich nicht, den eigenen Vorgesetzten
in seinen Handlungen und Denkstrukturen zu hinter-
fragen (siche Kap. ,, When two worlds collide. Babyboomer
vs. Generation Y).

Die Rolle der Fiithrungskraft liegt fir sie nicht mehr
darin, Anweisungen von oben herab zu delegieren, son-
dern als richtungsweisender Mentor Menschen in ihrer
Entwicklung zu begleiten. Der Sinn ihrer Tatigkeit ent-
steht daraus, innerhalb ihres Wirkungsfeldes iiber sich
hinauszuwachsen und die nichste Stufe der persdnlichen
Entwicklung zu erreichen. Dafiir bedarf es Anleitung und
Feedback seitens der Fiithrungskraft. Sinn zu stiften ist
damit ein ganz zentraler Motivationsfaktor.

Aber nicht nur kommende Generationen profitieren
von dieser Fithrungshaltung: Die Gallup-Studie weist aus,
dass in den letzten Jahren nur durchschnittlich 15 % aller
Arbeitnehmer eine hohe Bindung zu Threm Unternehmen
hatten (Gallup 2016). Und die anderen 85 %? Wer die
grofle Masse wieder enger an die Organisation binden
und ihren Antrieb steigern will, sollte Sinn stiften als
Managementfihigkeit nutzen.

Wenn die sechs genannten Fihigkeiten fiir viele
Fihrungskrifte  eine  deutliche  Richtungsinderung
bedeuten, braucht es eine starke Dynamik. Im Ideal-
fall werden die MafSnahmen derart orchestriert und
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gebiindelt, dass sie durch ihr Zusammenwirken stark
genug sind, Haltungen zu verindern und damit neues Ver-
halten zu erméglichen. Das intellektuelle Verstindnis fiir
die Notwendigkeit der Verinderung 16st in der Regel keine
Verhaltensinderung aus. Vielmehr werden Fiithrungskrifte
bestimmte Fihigkeiten erst im Zuge ihres Reifeprozesses
entfalten konnen. Deshalb ist es einerseits empfehlens-
wert, die Personlichkeitsanteile einer Fithrungskraft zu
entwickeln, die Zugang zu anderen Wirkungsebenen
schaffen. Andererseits bringt die Fihrung der Zukunft
ihre PS nur in einer Kultur auf die Strafle, in der zwei
Dinge gefordert werden: Altes Fiihrungsverhalten ver-
lernen, neues Verhalten erlernen.

Fihrung wird vor allem dann gebraucht, wenn die
Sachlage nicht eindeutig den Weg vorgibt. Wenn uns
Ambiguitit vor die Frage stellt, welche Richtung wir
gemeinsam einschlagen. In den Umwilzungen der nichs-
ten Jahrzehnte werden wir uns hiufiger an Weggabelungen
oder in uniibersichtlichem Gelinde wiederfinden, wo
Fihrungskrifte noch stirker gefordert sind, eine klare
Orientierung zu geben — unter Einbindung aller Stirken,
Fihigkeiten, Ideen und Perspektiven, die die Menschen
um sie herum mitbringen. Kommunikation wird dabei
eine zentrale Rolle spielen. Als effektiver Teil unserer sozia-
len Intelligenz vermag sie das zu schaffen, wovon Orga-
nisationen in der Zukunft noch mehr brauchen, um zu
wachsen: Vertrauen.
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Mitwirken und Mitgestalten

Laura Farrenkopf und Andreas Seitz haben sich fur lhren
Beitrag mit der Frage auseinandergesetzt, wie Wirkung auf
Menschen in ihrem wirtschaftlichen Umfeld entsteht. Was
motiviert uns selbst sowie Kollegen und Mitarbeiter, sich
aktiv einzubringen, welche Strukturen bremsen uns eher
aus? Wie entfaltet sich Wirkung innerhalb der komplexen
Gefluige, die wir in Alltag und Beruf vorfinden? Die Auto-
ren legen den Fokus hauptsachlich auf diejenigen, die im
Management fuhren — aber jeder Mitarbeiter beeinflusst
und fuhrt damit auf seine Weise die Personen, mit denen
er in seinem Umfeld interagiert und kommuniziert, sogar
den Chef. Machen Sie sich diese Tatsache bewusst und
gestalten Sie Ihre Einflussmoglichkeiten aktiv und fordernd.

1. Die Top-Down-Seilschaften der Vergangenheit tra-
gen nicht mehr. Heute zahlen Lernbereitschaft und die
offene Kommunikation in alle Richtungen: Suchen Sie
den Dialog mit anderen, lernen Sie sténdig dazu.

2. Klammern Sie sich nicht an den Status lhrer Position,
sondern suchen Sie im Austausch mit den anderen flexi-
bel nach den besten Losungen. — Achten Sie die Beitrage
und Argumente anderer als auf Augenhdéhe. Antworten
und Uberzeugen Sie vom Ziel her, nicht qua Amt. Sich
von einem guten Argument Uberzeugen zu lassen, ist
keine Schwache!

3. Keine Angst vor Fehlern: Es gehort fraglos mehr Mut
dazu, etwas zu tun, als jeder Entscheidung aus dem Weg
zu gehen — aber nur aus der Vielfalt heraus entstehen
Konzepte fur zuktnftige Aufgaben.

4. Fordern und ermutigen Sie andere, denn nur
gemeinsam sind Sie stark.

5. Lassen Sie sich nicht von den Veranderungen treiben,
sondern gestalten Sie diese mit. Lassen Sie sich enga-
giert auf die Mitarbeit in Veranderungsprozessen und
die neuen Parameter ein, die Sie verunsichern — und Sie
gewinnen eine neue, starke Souveranitat.
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Zusammenfassung Als das Internet in die Privathaushalte ein-
zog, konnten nur wenige sich vorstellen, dass die digitale Revo-
lution erst noch bevorstand. Es geht lingst nicht mehr um neue
Technik: Wir verindern die Abliufe in allen Bereichen unse-
res Lebens radikal. Denn die disruptive Umgebung verlangt
disruptive Prozesse. Nur, wer die Strukturen der Executive-
Kommunikation versteht, kann sie fiir sich nutzen und letztlich
Wirkung entfalten.

The digital revolution is over (Nicholas Negroponte).

These 1: Digitalisierung ist mehr als
Technik, es ist eine Haltung!

Die digitale Revolution ist vorbei. Diese etwas steile These
stellie  der Medienwissenschaftler Nicholas Negroponte
schon 1998 in der Zeitschrift , Wired“ auf. Er machte damit
deutlich, dass ,digital“ das neue ,normal® ist. Die wirklich
tiberraschenden Verinderungen liegen Negroponte zufolge
nicht nur in der Technik, sondern darin, ,,wie wir gemeinsam
unser Leben auf diesem Planeten gestalten® (Abb. 1).

Wir wiirden Negroponte insofern widersprechen, als
dass die Innovationsdynamik immer noch enorm ist,
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Abb. 1 Digitale Transformation

getrieben durch exponentiell ansteigende Rechenleistung
und zahllose Moglichkeiten, neue Technologien mit-
einander zu kombinieren. Etwa im Internet der Dinge,
das gerade erst Fahrt aufnimmt. Oder mit Blick auf
Kiinstliche Intelligenz, durch die moderne Zentauren als
Mischwesen aus Mensch und Maschine schon am Hori-
zont erscheinen. Es werden also auch ethisch spannende
Zeiten. Executives, die eine kommunikative Strategie fiir
ihr Unternehmen in diesem Umbruchprozess suchen,
miissen sich daher zunichst dessen Rahmenbedingungen
vor Augen fithren. Eines ist dabei klar: Digitalisierung
ist mehr als ein blofles IT-Thema. Sie betrifft die ganze
Gesellschaft und damit erst recht alle Bereiche eines
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Unternehmens: Von der Strategie iber Marken und Pro-
dukte bis hin zu Personal und Organisation.

Dieser iibergreifende Charakter bedeutet, dass sich mit
der Digitalen Transformation neben der ,Hardware® von
Organisationsstruktur und IT-Systemen auch die ,Soft-
ware’ von Prozessen und Arbeitsweisen verindert. Die
Matrix- oder Funktionalorganisation wandelt sich etwa zur
Pool- und Projektorganisation. Barrieren innerhalb der
Unternehmen miissen aufgebrochen werden, um die
Adaptionsgeschwindigkeit zu erreichen, die der digitale
Wandel vorgibt. Wihrend die klassische Organisation in
Funktionen (Finance, Marketing, IT etc.) denkt, muss die
neue Organisation vor allem in Kundenerlebnissen denken,
also eine End-to-End-Verantwortung iibernechmen. Dies
erfordert eine Uberwindung des ,Expertenstolz“ und der
Selbstoptimierung innerhalb der eigenen Funktionen. Es
erfordert, disruptiv zu denken statt Schritt fiir Schritt, und
dabei auch Risiken einzugehen. Das alles sind Punkte, die
den Erfolg von Startups ausmachen, die aber in grofleren
und klassischen Organisationen geradezu eine Umkehrung
der Haltung erfordern, die bislang Karrieren garantierte.

Hinzu kommt eine neue Komplexitit der Steuerung.
Haltungen von Menschen sind zunichst nicht sichtbar,
sondern manifestieren sich in bestimmten Verhaltens-
weisen. In fritheren Zeiten war eine Steuerung von
Mitarbeiterinnen und Mitarbeitern allein auf der Ver-
haltensebene denkbar. Einfach, indem gewiinschtes Ver-
halten belohnt und ungewiinschtes Verhalten sanktioniert
wurde. Eine eventuell kontrir zum Verhalten stehende
innere Haltung war aufgrund geringer Innovations-
geschwindigkeiten und klar definierter Ziele weniger
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relevant. In der Digitalisierung ist dies grundlegend anders.
Weil die Innovationsgeschwindigkeit hoch ist, Ziele sich
dndern und Organisationen in stindig neuen Konstel-
lationen zusammenfinden und auseinandergehen, ist es
unmdglich, jeweils gewiinschtes Verhalten genau zu defi-
nieren. Darum muss es das Ziel sein, Mitarbeiterinnen und
Mitarbeiter auf der Ebene ihrer Haltungen zu erreichen.

Dies kommt einer kulturellen Revolution gleich, in
der die Kommunikation auch und gerade von Fithrungs-
kriften und insbesondere des Top-Managements eine
Schliisselrolle einnimmt. Denn sie zielt auf eine stirkere
Selbstbefihigung der Mitarbeiter. Sie hilft, die drei wesent-
lichen Wandelbarrieren — Wissen (Nicht Kénnen), Moti-
vation (Nicht Wollen) und Organisation (Nicht Diirfen) —
gleichermaflen zu tiberwinden.

These 2: Es fangt mit der Sprache an

»~Am Anfang war das Wort“ — Sprache bestimmt Denken
und Handeln. Sie ist damit Werkzeug zur Verinderung.
Eine ,digitale Sprache 16st alte Denkmuster auf. Sie st6f3t
neues, digitales Handeln im Sinne der genannten Haltung
an. Die Sprache vieler Entscheider im deutschsprachigen
Umfeld leistet aber genau das nicht. Sie ist sozusagen noch
analog. Das bedeutet:

e Sie ist schwerfillig. Redetexte sind in Schriftdeutsch
verfasst — und werden auch so gehalten. Hinterm
Rednerpult, dieser holzgewordenen Phalanx gegen die

Nihe zum Publikum und das Glatteis der freien Rede.
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Es beginnt mit ,Ich bin froh heute hier zu sein®. Es
endet mit einem Zitat von Goethe oder — man gibt sich
modern — Steve Jobs. Im schlimmsten Fall wird auch
nur das Buffet eroffnet. Der Sprache merkt man dabei
ihren Weg durch die verschiedenen Abteilungen eines
Unternehmens regelrecht an. Sie wirke wie Stiickwerk
und dadurch unecht. Das digitale Gegenstiick ist der
TED-Talk.

e Sie ist unverstindlich.  Schachtelsitze,  Passiv-
konstruktionen, Fremdworter, Substantivierungen statt
Verben, mehrere Aussagen in einem Satz. All das ist
Gift fiir die Verstindlichkeit. Dabei bietet die Digitali-
sierung Anwendungen an, mit denen Texte problemlos
auf ihre Verstindlichkeit hin tberpriift werden kon-
nen. Ahnlich wie die Rechtschreibpriifung im Textver-
arbeitungsprogramm.

e Sie ist unprizise. Der Empfinger erhilt Weichspiiler,
wo er Klarspiiler briuchte. Gerade im Wandel braucht
ein Unternehmen Leitplanken und Wegweiser. Es geht
um die klassischen W-Fragen: Wer, was, warum und —
allerdings mit Einschrinkungen — wie. Es geht aber
auch darum, mit der Sprache ein einheitliches Ver-
standnis fir verschiedene (Neo-) Begriffe herzustellen
und Organisationen auf gemeinsame Ziele auszu-
richten (Alignment). Gerade in internationalen Unter-
nehmen ist diese Herausforderung grofl. Psychologen
und Hirnforscher stellen fest, dass unterschiedliche
Sprachen unterschiedliches Denken produzieren. Ziel
muss es aber sein, einen einheitlichen Rahmen fiir das
Denken — und damit Handeln — zu schaffen. Floskeln
und die berithmten Buzzwords entwickeln sich so zum
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Boomerang. Denn die vermeintliche Klarheit sorgt in
Wahrheit fiir Interpretationsspielriume bei den Emp-
fingern. Diese werden dann gern genutzt. Und in den
seltensten Fillen im Sinne der beabsichtigten Ziele.

Eine ,digitale Kommunikation® leistet also das genaue
Gegenteil. Sie ist agil, prizise und verstindlich. Sie ist
dariiber hinaus bildhaft. Sie bedient sich Metaphern,
denn diese wirken als Dolmetscher. Sie iibersetzen ein
abstraktes Konzept in eine konkrete Erfahrung. Auf der
sprachlichen Ebene reduzieren sie Komplexitit. Dadurch
ermdglichen sie umgekehrt ein immer komplexeres Den-
ken. Jede Metapher steht fiir eine Komplexitit, die mit
weiteren Komplexititen in Beziechung gesetzt werden
kann. Dadurch steigt das Komplexititsniveau insgesamt.
So angewandt, wird die Sprache zu einem , Entwicklungs-
helfer fiir das Denken®. Sie regt die Kreativitit des Publi-

kums an. Sie ermoglicht agiles Handeln.

These 3: Adaption und Agilitat als
Kernwerte, auch in der Kommunikation

Der digitale Wandel setzt genau dieses agile Handeln
voraus. Der Grofiteil der Unternehmen wird seine Wett-
bewerbsumwelt heute vermutlich als VUCA bezeichnen.
Das amerikanische Militir bezeichnet damit Gefechts-
situationen, die ,volatile, uncertain, complex, ambiguous®
sind. Zum Beispiel, wenn neue, branchenfremde Wett-
bewerber in etablierte Mirkte eintreten, ihre Produkte
mithilfe digitaler Instrumente schnell skalieren und so mit
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disruptiven Innovationen bestehende Anbieter bedrohen —
man denke beispielweises an Tesla, uber, airbnb.

Wenn Wettbewerber technologiegetrieben ,aus dem
Nichts® auftauchen koénnen, kommt die klassische stra-
tegische Planung an ihre Grenzen. Dies legt eine stirker
iterative Arbeitsweise und Steuerung nahe, wie sie der
»Auftragstaktik im Militdrischen entspricht. Statt genauer
Handlungsanweisungen werden vielmehr Ziele definiert,
die von den Ausfithrenden in eigenstindiger Herangehens-
weise erreicht werden sollen — durch methodisches Expe-
rimentieren, datenbasierte Analysen und fortlaufende
Optimierung. Unternchmen miissen hierfiir den Rah-
men schaffen: Einerseits in der Fithrung, die stirker auf
Selbststeuerung von Teams setzt und die Fiihrungskraft
als Coach und Mentor begreift. Andererseits durch eine
flexible Organisation, die datenbasiertes Lernen und eine
Ad- hoc-Anpassung der Organisation ermdglicht.

Das gilt dann auch fiir die Kommunikation: Sie muss
mit Ungefihrem leben. Sie muss Richtung und Struktur
vorgeben. Zugleich miissen sich die Kommunikatoren
bewusst machen, dass sie keine absoluten Weisheiten ent-
halten kann — dafiir ist die Dynamik zu hoch. Die Heraus-
forderung liegt in der kommunikativen Flexibilitit, ohne
in die Falle der Beliebigkeit zu tappen.

Dies gilt auch fiir einzelne Auftritte und Reden. Eine
digitale Kommunikation antizipiert die Situation eines
Raumes. Sie saugt das Bediirfnis des Publikums auf und
bleibt darum mindestens im Stil, zum Teil aber auch im
Inhalt variabel. Sie bedient sich aus einem modularen
Baukasten an Argumenten, Beispielen und Leitsitzen, die
jeweils der Situation angepasst zu einem grofSen Ganzen
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neu kombiniert werden konnen. Dem ,Neuen® auf Seiten
des Empfingers steht dabei ein bewiltigbares Paket an
Inhalten beim Sender gegeniiber, die verinnerlicht und
abrufbar sein miissen. Vor allem muss dem Reden, Zeigen,
Sprechen in der digitalen Kommunikation auch ein Han-
deln, Erleben, Teilhaben gegentibergestellt werden.

These 4: Der Wandel muss erlebbar
sein — mehr als nur horen und lesen!

Hier geht es im ersten Schritt um Formate — vielleicht
sogar mehr denn je. Denn so wie das Silicon Valley trotz
aller Technologiegliubigkeit zunichst ein People’s Busi-
ness ist, das erheblich von persénlichen Kontakten, Netz-
werken und rdumlicher Nihe profitiert, so muss gerade
auch Digitalisierung fir die Mitarbeiter, Kunden und
Partner erlebbar gemacht werden. So genannte ,Maker
Days®, neue Event-Formen wie Barcamps und Hacka-
tons, Townhalls: All das sind wesentliche Elemente eines
setlebbaren Wandels“. Und hier miissen Fithrungskrifte
sich aktiv einbringen: um sich selbst des Themas zu ver-
gewissern und in der Diskussion mit Mitarbeitern und
durch Mitarbeit den Wandel erlebbar und glaubwiirdig zu
machen.

Hinzu kommt eine Offnung hin zu den Startups, deren
Kultur man mindestens teilweise adaptieren mdochte.
Dies kann durch Co-Working-Center geschehen, die
in die Unternehmensgebdude integriert werden und so
Begegnung ermoglichen. Unternehmenseigene Inkubato-
ren und Venture-Capital-Abteilungen sorgen ebenfalls fiir
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Nihe zu Digitalunternehmen. Sie sind aber nicht nur stra-
tegische Daseinsvorsorge und Frithwarnsysteme fiir dis-
ruptive Entwicklungen. Sie katalysieren den Kulturwandel
in Unternehmen, indem sie Startups und Mitarbeiter der
Kern-Organisation in konkreten Projekten zusammen-
bringen. So konnen die neuen gewiinschten Arbeits-
weisen erlebt und verinnerlicht werden. Executives miissen
diese Elemente als Teil ihrer Kommunikationsstrategie
begreifen. Seeing is believing.

Drittes Element ist die Unternehmens-Architektur.
Die eindrucksvollen Neubauten im Silicon Valley — ins-
besondere das ,,Ufo von Apple — stehen sinnbildlich fiir
einen Aufbruch in eine neue Zeit. Das Gebidude tibertrigt
sozusagen Haptik und Image des Hauptprodukts iPhone
auf die Arbeitsumgebung und setzt damit ein uniiberseh-
bares Statement. Auch hier kommt es auf Authentizitit an.
Wie negativ sich ein Bruch zwischen gewiinschter Unter-
nehmenskultur und Architektur auswirkt, erkennt man an
den Bankentiirmen in London, New York oder Frankfurt
am Main. Standen diese friiher fiir bewunderte und zum
Teil beneidete Macht, Geld und Seriositit, sind sie heute
nur noch ein Sinnbild fiir Hybris und Uberheblichkeit.

Wer Wandel will, muss diesen also auch erleb-
bar machen. Natiirlich kann nicht jedes Unternehmen
neue Firmenzentralen bauen. Aber ein ,Refresh® des
Bestehenden, der die Unternehmenshistorie nicht ver-
leugnet sondern aufgreift, ist fiir einen Kulturwechsel
unerldsslich. Dazu gehéren offene Biirowelten, die
sowohl Kooperation als auch Rickzug ermoglichen
und die projektbezogenes Arbeiten auch jenseits steriler
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Konferenzriume unterstiitzen. Aus der Innovations-
forschung ist bekannt, dass die zufillige Begegnung von
Mitarbeitern  unterschiedlicher ~Denkrichtungen und
Funktionen ein wichtiger Katalysator fiir neue Ent-
wicklungen ist. Anders gesagt: Wenn die Einstellungs-
praxis zwar das Prinzip der Diversity beherzigt, diese
Vielfalt dann aber in die Legebatterien klassischer Biiro-
strukturen gesteckt wird, verpufft die erwiinschte Wir-
kung. Diversity und Interaktion miissen Hand in Hand
gehen.

Neue  Arbeitsumgebungen  sind  darum  dem
,Latte-Macchiato-Arbeitsplatz der digitalen Bohéme
nachempfunden — nicht zuletzt, um die Zielgruppe der
Millennials zu gewinnen, die jenseits klassischer Biiro-
strukturen sozialisiert worden sind. Nimlich zum Beispiel
in Cafés, wo sie auf andere Tiiftler und Entwickler treffen,
mit denen sie sich austauschen und zu spontanen Projek-
ten zusammenfinden. Dazu braucht es also Kaffeekiichen
als einladende Meeting-Points, Sofalandschaften statt
Drehstiihlen, Designklassiker, die Einfachheit ausstrahlen,
aber auch neues Design. Optische ,Aufreger” als ,para-
doxe Interventionen® gewohnter Denkstrukturen sind Teil
einer solchen Architektur. Gleichzeitig spiegelt dies auch
die neue Projekt- und Poolorganisation wieder. Das Biiro
als Statussymbol, bei dem man die Macht der Managers
an der Anzahl der zur Verfigung stehenden Quadratmeter
und Fenster ablesen kann, hat ausgedient. Neue Biiros
sind ebenfalls hierarchiearm.
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These 5: Der Ton wird (nicht nur) an der
Spitze gesetzt

Die gerade beschriebenen erginzenden Elemente miis-
sen dann in eine Kommunikationsstrategie eingebettet
werden. In vielen Unternehmen wird dabei bis heute
strikt hierarchisch gedacht. Das heif3t, sie folgt der ana-
logen Logik aus einem Absender und vielen Empfingern.
Die Entscheidungsebene tritt auf als Welterkldrer. Sie
begeistert nicht das Publikum, sondern sie begeistert sich
an sich selbst. Stattdessen miisste die Kommunikation
der digitalen Logik einer vernetzten Community folgen.
Diese besteht aus Empfingern, die jeweils selbst Sender
sind. Jede Rede, jede Kommunikation ist somit Einladung
zum Dialog, die eingelost wird zum Beispiel auf sozialen
Netzwerken. Das ist der Ton, den die Spitze setzen muss.
Und der sich dann im Unternehmen fortsetzt. Zwar ist der
Top-Management-Support wie bei allen Verinderungs-
prozessen entscheidend. Aber bei Digitalisierung geht es
um Teilhabe, um Flexibilisierung und Agilitit — das muss
sich in der Vermittlung niederschlagen.
Kommunikationsabteilungen, die das nicht beherzigen,
haben ausgedient. Das Ziel muss sein, moglichst viele im
Unternehmen zum Kommunikator zu machen. Im Ideal-
fall sogar die Kunden. Es geht darum, einen konstanten
Nachrichtenstrom zu generieren: Eine Geschichte, aber
viele Stimmen. Die zentrale Kommunikation setzt hier
die Akzente; ansonsten moderiert sie — auch und gerade —
die nicht offiziellen Kommunikatoren. Das kann das
LinkedIn-Update des motivierten Projektmanagers sein
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oder auch der Blogpost des Serviceteams auf Twitter. Ers-
ter Vorteil: Neue Thesen und Inhalte kénnen schnell auf
ihren Erfolg beim Publikum getestet werden. Zweiter Vor-
teil: Sie motivieren die entscheidenden Change Agents, die
den Wandel zu einer neuen Unternehmenskultur voran-
treiben.

Gruppieren konnen sich diese Stimmen um ,kommu-
nikative Superstars“, die das Spiel des ,Personal Bran-
ding® perfekt beherrschen. Die also nicht nur Zuhorer
haben, sondern Follower. Deren Botschaften also per se
eine hohere Relevanz unterstelle wird und deren Auf-
merksamkeit dadurch steigt. Fiir die Leitungsebene ist es
entscheidend, diese kommunikativen Superstars zu identi-
fizieren und sich mit ihnen zu vernetzen. Dies erfordert
auch, dass der CEO solche Superstars neben sich duldet,
fordert und fiir die Kommunikationsziele des Unter-
nehmens einsetzt.

All das ist Teil der Anpassung an die verinderten
Gewohnheiten der Nutzer. In der ,Okonomie der Auf-
merksamkeit buhlen unzihlige Botschaften um die Wahr-
nehmung durch ein Publikums. Gleichzeitig sinke die
Aufmerksamkeitsspanne. Kommunikation ist somit stin-
dige Performanz. Wer bei einer Rede nicht mit dem Ein-
stieg retissiert, hat schon die Hilfte der Zuhorer verloren.
Analog dazu entscheiden schon die Reaktionen (Likes) in
den ersten fiinf Minuten nach Veréffentlichung eines Bei-
trags zum Beispiel bei Youtube dariiber, ob dieser hoher
gerankt und damit aufgefunden und ,konsumiert® wird.
Wer nicht durchgehend unterhilt, verliert das Publikum
auf der Reise. Wer keine ,One-Liner” im Angebot hat,
wird in sozialen Medien nicht zitiert. Wer nicht mit einem
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emotionalen Hohepunkt endet, wird vergessen. Gleich-
zeitig erwartet das Publikum professionelle Authentizi-
tit, die auch professionell hergestellt wird, wobei die
Zuschreibung der Authentizitit selbst volatil ist. Bot-
schaft und Absender miissen kongruent sein. Darum tritt
ein Dieter Zetsche sehr bewusst im T-Shirt mit der Auf-
schrift ,Do epic shit in Erscheinung. Darum spricht er
nicht mehr nur auf der TAA in Frankfurt, sondern auch
bei der South by Southwest (SXWS) in Austin/Texas. Der
Grad zur Anbiederung ist dabei schmal. Fithrungskrifte
missen glaubwiirdig und authentisch wirken — das wird in
Zukunft noch wichtiger.

These 6: Digitale Kompetenz:
Flihrungskrafte brauchen ein digitales
Credo

Fir diese Positionierung brauchen Executives zunichst
einen Uberblick. Haben Sie heute schon iiber Blockchain,
Internet of Things oder Autonomes Fahren geredet? Oder
die Auswirkungen von Big Data auf Thr Geschift? Oder
der Kinstlichen Intelligenz? Oder, oder...? Digitalisie-
rung wird hiufig als unablissiger, ja gnadenloser Strom
an Informationen {iber neue Technologien und Wett-
bewerber wahrgenommen. Damit Fithrungskrifte jedoch
nicht in der Flut von Branchennachrichten ertrinken,
sondern ihre Organisationen aktiv durch den digitalen
Wandel navigieren konnen, bendtigen sie zunichst einen



Digitale Transformation gestalten ... 215

Kompass. Sie miissen die vielen Datenpunkte gleichsam
zu einem digitalen Credo verdichten: Einer realistischen
und auf das Unternehmen angepasste Uberzeugung, wie
und in welchem Ausmafl der Dreiklang aus Digitalem
Know-how, Fithrung und Organisation einzusetzen ist.
Was wollen wir erreichen? Was wollen wir dafiir aufgeben?
Wie kénnen wir den Wandel gestalten? Ohne diese Klar-
heit kénnen die Fihrungskrifte ihre Vorreiterrolle nicht
authentisch ausfiillen. Dieses ,digitale Credo’ ist eine pri-
gnant formulierte Geisteshaltung mit Bezug auf die Digi-
tale Welt, vom Thought Leadership (Auswirkungen auf
die Gesellschaft) tiber den Change Agent (Zukunft der
Arbeit, Neue Kompetenzen) bis hin zu klassischer Unter-
nehmensfithrung (Geschiftsmodelle, Wachstumsfelder).
Insbesondere erlaubt das Credo, ein positives und realisti-
sches Zukunftsbild der Unternehmung zu entwerfen.

Eins ist klar: Die neue digitale Arbeitswelt mag sich fiir
die einen befreiend anfiihlen, wird aber insgesamt Wider-
stinde hervorrufen. So berichtete der Economist 2017,
dass selbst im Silicon Valley iltere Mitarbeiter tiber die
Anforderungen der ,neuen® Arbeitsweise klagen. Dies miis-
sen Fithrungskrifte in ihrer Kommunikation bedenken.
Dazu gehort zunichst eine realistische Bestandsaufnahme,
die von der Strategie her kommend glaubwiirdig die Frage
beantwortet: Weshalb wollen wir anders arbeiten? Hier
miissen die Vorteile im Vordergrund stehen. Hiufig wird
Digitalisierung als Bedrohung begriffen und vermittelt —
Angst mobilisiert jedoch nicht gerade die Motiviationsre-
serven der Mitarbeiter. Diese Auswirkungen sind real und
konnen nicht ignoriert werden. Jedoch sollten Fiihrungs-
krifte sich auch fragen, was das Unternehmen gewinnen
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kann. Wie konnen wir unsere Kunden noch zufriedener
machen? Wie kénnen wir unsere Arbeit noch angenehmer
und sinnstiftender machen? SchlieSlich sollten Execut-
ives auch die Stirken der jetzigen Organisation beriick-
sichtigen und Grenzen ziehen: Was sind wir bereit, fiir den
Wandel aufzugeben?

Fazit: Potenziale wirkungsvoll nutzen

Die Thesen verdeutlichen, dass die Kommunikation in der
digitalen Welt eine besondere Herausforderung ist. Sie
erfordert nicht nur Verdnderungen bei ,den Anderen’,
sondern muss bei einem selbst ansetzen. Insgesamt hat
Deutschland hier erheblichen Nachholbedarf, vor allem in
den beruflichen Prozessen. So kamen Tobias Kollmann und
Holger Schmidt in lhrem Buch , Deutschland 4.0.” zu dem
Schluss, dass die Mehrheit der Entscheider in Unternehmen
.Digitale Anfanger” sind. Diese besitzen (nach eigener Ein-
schatzung!) nicht einmal die Halfte der notwendigen digi-
talen Fahigkeiten und schreiben sich weniger als die Halfte
des notwendigen (auch kommunikativen) Management-
Know-hows zu. Das kdnnen Sie besser machen!

1. Schauen Sie nicht auf die Defizite — was es Uber Digita-
lisierung zu wissen gibt, ist ein enormes Potenzial, um
Wirkung in der Zukunft zu entfalten.

2. Je mehr Sie sich selbst in oben beschriebenem MaBe
mit der Digitalen Transformation auseinandersetzen, je
mehr sie Berlihrungsangste ablegen und einen eigenen
Kompass entwickeln, desto mehr werden Sie den Ver-
anderungen erfolgreich begegnen kénnen.

3. Wir haben keine Gewissheit, wo uns das alles hinfuhrt —
aber die hatten wir noch nie: Bleiben Sie beweglich,
beobachten Sie, wo die Reise hingeht, uns seien Sie
wandlungsfahig.
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Zusammenfassung Ob Fiihrungskraft, Sprecher eines Unter-
nehmens, Fachexperte oder Mitarbeiter — Fiir Auftritte in der
Offentlichkeit gilt prinzipiell: Person und Kontext entscheiden.
Beides gemeinsam entscheidet dariiber, ob ein Auftrict als
authentisch wahrgenommen wird. Gute Fithrung braucht einen
guten Auftritt. Executive Communication gibt dafiir Orientie-
rung, Handwerk und die Umsetzungs-Konsequenz fiir einen
tiberzeugenden Auftricc mit Wirkung.

Zuerst musst du eine Strategie entwickeln, die sich alles
zunutze macht, was Dir zur Verfiigung steht. Einer
Herausforderung begegnet man am besten, indem man
sich einen unerschopflichen Vorrat an Reaktionsméglich-
keiten zulegt (Paulo Coelho).

Das Vorgehen von Fiihrungskriften in der Executive
Communication

Zu einer guten Fithrung gehort immer ein guter Auftritt.
Folgende Grundlagen gehéren dazu (Abb. 1):

o FPreies Agieren

Rhetorisches Anordnen von Inhalten — passend zur
intendierten Wirkung

Basisstrukturen fiir iberzeugende Statements

Parieren kontroverser Themen

Spontane Situationen gestalten

Gespriche fithren kénnen

Selbst- und Fremdbild abgleichen
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Abb. 1 Klarheit, Kompetenz, Handeln: lhr Auftritt

Je nach Person, Aufgabenfeld und Hierarchie gilt es, aus-
zubalancieren und individuelle Wirkungsmittel bewusst zu
machen und zu entwickeln, sodass diese gezielt in die Auf-
tritte eingebracht werden kénnen.

Entscheidend ist immer die menschliche Komponente.
Wirksames Auftreten, glaubwiirdige Antworten und tiber-
zeugendes Reden sind fiir den beruflichen Alltag aller
Ebenen eine Notwendigkeit, nicht nur auf der Fithrungs-
ebene. Dies bedeutet durchsetzungsstark eigene Inhalte zu
platzieren — klar, strukturiert und auf den Punkt. Egal, ob
in Hérfunk und TV, im Gesprich, bei Meetings oder bei
der Selbstprisentation im Video auf der Website, Threm
Blog oder auf Youtube.
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Komplexe Inhalte in kurzer Zeit darzustellen erfordert
Vorbereitung. Hier gilt der Grundsatz:

Too much perfection is a mistake.

Schauen wir uns das niher an: Wenn Fach- und
Fihrungskrifte Projekte oder Verinderungen initiieren
und/oder umsetzen wollen, miissen sie die Botschaften
verstindlich fiir andere prisentieren. Und sie miissen
andere verstehen konnen. Die andere Seite — da ent-
scheidet sich der Erfolg des Auftritts. Ob die andere Seite
nun Mitarbeiter und Kollegen sind, andere Fach- oder
Fihrungskrifte, Vorstinde oder Kunden. Fiir den Auftritt
mit Wirkung miissen Verantwortliche zunichst einmal
zuhéren kénnen und eigene Denkmuster zuriickstellen.
Denn nur so konnen sie andere verstehen, ohne gleich zu
urteilen. Damit erhalten sie zum einen mehr Details dar-
tiber, was fir die andere Seite wichtig ist, zum anderen
gewinnen sie auch Informationen fiir den Sachverhalt,
um den es geht. Sei es nun ein Produkt, ein Prozess oder
Schwierigkeiten, die es zu beseitigen gilt.

Verantwortliche brauchen unterschiedliche Blickwinkel,
einen Perspektivwechsel und eine Haltung, die gefestigt,
aber nicht starr ist. Dies ermdglicht, die Meinungen der
anderen und die eigene auf einen Priifstand zu stellen.
Mit der gewonnen Haltung kann dann das konsequente
Umsetzungs-Handeln folgen.

Wichtig ist weiterhin, dass Fach- und Fithrungskrifte
die eigene Wirkung kennen und bewusst situativ steuern
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konnen. Hierfir bendtigen sie eine Balance aus sachlicher
Information (Experten-Rhetorik) und Wirkung (Executive-
Rhetorik). Nicht jede Fithrungskraft ist im Vorstand —
doch jeder Verantwortliche braucht wirkungsvolle
Kommunikation.

Die Arbeitsfelder eines wirkungsvollen Auftritts zeigen
sich besonders klar, wenn Vortragenden die rechten Worte
fehlen, die Inhalte einem breiteren Publikum verstindlich
und iiberzeugend zu vermitteln. Prisentationen werden
leider vielfach nebenbei erledigt, auch wenn das Wohl und
Wehe des eigenen Rufs oder des Unternehmens an ihren
AuBerungen hingt — wie auch das ihrer Industriepartner.
Und das Image steht und fillt mit der Uberzeugungs-
kraft der Fach- und Fiihrungskrifte. Auflerungen in der
Offentlichkeit (sei es im Unternehmen oder auch extern)
haben Folgen fiir die gesamte Kommunikationskultur.

Fassen wir zusammen: Was kann jeder von der Execu-
tive Communication lernen und fiir die eigene Wirkung
nutzen?

1. Mindset — Die innere Haltung bestimmt die duflere
Wirkung

2. Klar strukturierte Inhalte (Vorbereitung der Themen,
Struktur, verstindlicher Sprachstil und natiirlicher und
tiberzeugender Sprechstil)

3. Visualisierungen nutzen — das Auge hért mit. (Uber-
blick geben, Details veranschaulichen, individuell tiber-
zeugt mehr als Einheits-Power-Point)

4. Eigene Wirkung kennen und nutzen (Wie will ich wir-
ken? Wie kann ich das in diesem Kontext erreichen?)
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5. Konzept: Die ,,Glaskugel“ fiir Profis: Bereiten Sie Themen
vor. Dann klappt es auch mit Einwinden und Fragen.

6. Action! Staging! Rehearse! — Konsequentes Tun! Auf der
(gedachten) Biihne! Proben!

Die innere Haltung bestimmt die
Wirkung

Zum Auftritt mit Wirkung gehort zunichst die Reflexion
der Rolle. Rollenklarheit definiert den Einsatz individuel-
ler Wirkungsmittel. Das heiflt, eine Balance aus authen-
tisch sein und in Szene gesetzt ergibt die professionelle
Authentizitit und damit die Wirkung.

Neben den Inhalten sind die Einstellungen und die
rthetorischen Fihigkeiten essenziell fir die beabsichtigte
Wirkung. In diesem Sinne wirkungsvolle Rhetorik ist
miindlich, pointiert, attraktiv, einfach und lebt von der
Aktion. Damit bezieht Rhetorik im Executive Modus die
andere Seite von Anfang an mit ein, ldsst Meinungen gel-
ten und arbeitet stirker mit Uberzeugungshandeln als mit
Informationsflut. Es geht darum, andere ins Commitment
zu bringen, also Vertrauen und Verstindnis herzustellen.
Das muss die Fiihrungskraft wollen — und das muss sich
letztlich im Auftreten zeigen.

~Executive Modus“ ist ein Mindset; es geht um rhetori-
sche Flughohe. Die Details mogen noch so interessant sein;
Wirkung entfaltet nur der Blick von oben. Fiir eine wirk-
lich hohe Fithrungswirkung miissen Fach- und Fithrungs-
krifte vom Expertenmodus in den Executive Modus
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wechseln. (Wachtel 2017): In den Executive Modus gehen
(mindset), gute Vorbereitung (plan und capabilities) und
letztlich Inszenierung der Wirkung (staging).

Mindset: Executive Modus
Um lhrem Mindset die nétige Flughohe zu geben,
schauen Sie auf sich selbst und reflektieren Ihre Person-
lichkeit. Sie miissen wissen, wie Sie auf andere wirken
und wie Sie von Threm Umfeld wahrgenommen werden.
Die Herausforderung hierbei: Teilprozesse Ihrer Wirkung
laufen automatisch ab. Sie entzichen sich der bewussten
Steuerung. Dennoch kénnen Sie lernen, die innere Hal-
tung zu verindern und damit auch die eigenen Wirkung.

Voraussetzung dafiir ist, sich die eigenen Motive und
Werte des Handelns bewusst zu machen, die eigene
Wahrnehmung zu schirfen sowie Einstellungen und
Glaubenssitze zu entdecken. Negative Glaubenssitze
(,mich unterbrechen sie ja eh gleich wieder®, ,im Vor-
trag bin ich sowieso nicht gut® etc.) gilt es zu enttarnen
und transformieren in stiitzende und positive Selbst-
erwartung (,Unterbrechungen pariere ich mit dem Hin-
weis ...“, ,schaun wir mal, was xyz zu These 3 sagen®
etc.). Lenken Sie den Blick auf Thre Stirken und bauen Sie
Vertrauen in lhre Fihigkeiten auf. Fiihren Sie ein person-
liches ,Beutebuch® — ein Tagebuch mit Thren erfolgreich
gemeisterten Situationen, schénen Momenten und Bil-
dern, die Sie positiv stimmen.

Letztlich: Mindset ist die Antwort auf die Frage: Wie
wollen Sie von anderen Menschen wahrgenommen wer-
den? Wihlen Sie dazu passend Thre innere Haltung.
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Diese Rollenklarheit ist elementar fiir einen klaren
Denkstil. Daraus resultiert Klarheit im Sprachstil und
im Sprechstil. Hieran hakt es oft im Arbeitsalltag. Profis

haben Klarheit und beherrschen die Bithnen des (Arbeits-)
Lebens. Fiihrungskrifte nicht immer.

Klar strukturierter Inhalt

Unabhangig vom Anlass: Die Inhalte werden nach dem Ziel
strukturiert und richten sich nach dem Zuhoérerkreis.

Vor einer Prisentation gilt es, sich mit den Besonderheiten
des jeweiligen Publikums vertraut zu machen. Je nach
Zusammensetzung des Publikums sind unterschiedliche
Ziele mit der Prisentation denkbar. Grundlegend miissen
Vortragende das Verhiltnis von Informieren und Uber-
zeugen definieren. Das Eine geht nicht ohne das Andere.
Ich kann nicht iiberzeugen, ohne zu informieren — und
umgekehrt.

Um mit der Prisentation zu iiberzeugen, miissen Vor-
kenntnisse und Einstellungen des Publikums in die Vor-
bereitung einbezogen werden. Zu einer professionellen
Vorbereitung gehdren — neben der Zielformulierung —
die Identifikation moglicher Handlungsmotive und des
konkreten Nutzens fiir die andere Seite (plausible Argu-
mente) und eine zielgerichtete Strukeur fiir das Anordnen
der Argumente. Dies ist die Basis fiir verschiedene
Situationen, u.a. fiir Managementboard, Jour fixe,
Besprechungen, Messeauftritte oder Ad-hoc-Situationen.
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Die klare inhaltliche Strukturierung erfordert eine
solide Vorbereitung:

Ziel der Prisentation definieren
Publikumsanalyse

Inhalt erarbeiten

Prisentation gliedern (Struktur)
Medieneinsatz vorbereiten
Stichwortkonzept erarbeiten

Um den Inhalt zu erarbeiten ist es zum einen sinn-
voll, die Inhalte zu sammeln, zum Beispiel mithilfe einer
MindMap. Zum anderen miissen die Inhalte gewichtet
werden, je nachdem, ob vor Mitarbeitern, einem Fach-
publikum oder vor interessierten Laien gesprochen
wird, nach Ziel und der zur Verfigung stehenden Zeit.
Fir die Gewichtung ist es hilfreich zu fragen: Was sind
MUSS-Inhalte (Kerninformationen), was sind SOLL-In-
halte (Randinformationen) und was sind KANN-Inhalte
(Hintergrundinformationen)? Der Kerninhalt ist: Nut-
zen fiir das Publikum, USPs (unique selling proposition —
Alleinstellungsmerkmale), Strategie- oder Produktmerk-
male mit der hochsten Uberzeugungswirkung. Rand-
informationen sind Beispiele, Vergleiche, Bilder und
Medien, welche die Kernaussagen besser verankern.
Hintergrundinformationen geben Detailinfos zur Unter-
nehmensentwicklung oder Spezialwissen (,,nice to know®).

Fiir eine klare Struktur des Inhalts kénnen rhetorische
Hilfen genutzt werden, die es vielfiltig gibt. Zwei Grund-
strukturen sind in der Fithrungskommunikation wichtig.
Die eine Struktur ist autoritir, anweisend, vorgebend,
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resige

Abb. 2 Strukturiert Sprechen — Pyramide und Trichter

eher informierend — die Pyramide. Die andere Struktur ist
demokratisch, erklirend, ins-Gesprich-holend, eher tiber-
zeugend — der Trichter (Abb. 2).

Neben dem inhaltlichen Fokus sind folgende Aspekte
fur die Wirkung — also den Executive Modus — wesentlich:

Was will ich erreichen?

Was ist meine Rolle?

Welchen Wert schafft der Auftrite?
Wie komme ich auf die Biihne?

Wie sitze/stehe ich?
Wie starte ich, damit alle sofort zuhéren?



Botschaften inszenieren statt Fakten prasentieren ... 227

Ein wirkungsorientierter Auftritt entsteht genau dann,
wenn die Prasentation von Anfang an dialogisch ist:
Erwartungen kennen, Fragen einplanen und Diskussionen
zulassen.

Visualisierung nutzen - das Auge hort
mit

Die wesentlichen Aussagen der Prisentation sollten durch
Medien verstirkt werden. Generell gilt: Ein Bild sagt mehr
als Worte. Hiufig stellt sich die Frage nach der Priori-
tit von ,Mensch oder Chart“. Hinter mancher ,Chart-
schlacht® steht ein durchaus berechtigter Wunsch: nach
der uns allen eingetrimmten Vollstindigkeit. Prisentatio-
nen mit {iber 40 Charts sind nicht selten. Und hidufig wird
zu spit erkannt, dass das niemand ertrigt. Uberzeugen
jedenfalls ist schwer mit der Fiille des Materials. Es muss
auf der Basis der gesammelten Informationen und Argu-
mente eine Rede-Dramaturgie entstehen, die sich nicht
nur in einer Abfolge von Charts erschopft. Erst mit der
Redeplanung koénnen Vortragende gut vorbereitet, zeit-
lich geplant reden — und trotzdem frei formulieren. Das
ist die Basis authentischer Imagearbeit im und fir das
Unternehmen.
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Bei der Arbeit mit PowerPoint gilt es u. a. zu beachten,
dass ein Sammeln der Inhalte nicht die Visualisierung
darstellt. Vielmehr gilt es, drei Typen von Charts zu
unterscheiden:

1. All Content: Selbstorganisation, Ideensammlung -
nicht 6ffentlich

2. Handout: Unterlagen fiir das Publikum

3. Speech Support: Rede-Vorlage

Die Visualisierung ist gewichtig, darf aber nicht zu ein-
tonig sein. Und vor allem nicht zu iiberladen. Zu oft
wird Chart fiir Chart durchgestaltet und womdglich die
oft sperrigen substantivischen Erfolgsbehauptungen vor-
gelesen. Um dieser Stereotypie zu entgehen, ist es giinstig,
Flipcharts zu verwenden, auf denen Sie etwas grafisch ver-
deutlichen, ,live“. Die Wirkung ist erheblich: Wihrend
oft das soundsovielte Chart ermiidet, erlebt das Publikum
so die Fithrungskraft in Aktion. Zudem gibt es hier den
Spielraum fiir eine individuelle Note der Fithrungskrifte.

Beispiele fiir Visualisierungen

Mit dem Flipchart konnen sowohl das Thema, der Ablauf
und/oder inhaltliche und formale Ziele sichtbar gemacht
werden, ob in Besprechungen, Gesprichen oder beim
Managementboard. Hier gilt (wie fiir alle Visualisie-
rungen): Flipcharts sind kein Textlieferant. Vielmehr geht
es darum, Bilder, Texte und Strukturen zu nutzen, um die
Inhalte in die Képfen der anderen Seite zu bringen, damit
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deutlich wird, wortiber geredet wird. Dies ist die Grund-
lage fiir ein gemeinsames Handeln, also das Uberzeugen
(Abb. 3, 4 und 5).

Storend ist dagegen ein vorgefertigtes Manuskript — es
wird dann nur noch verlesen. Der direkte Kontakt zur
anderen Seite bleibt dabei meist auf der Strecke. Die For-
mulierungen sind eher schriftlich und nicht miindlich und
damit nicht ansprechend. Der eigene Sprach- und Sprech-
stil fehlt. Wiinschenswert ist eine freie, sprech-denkend
vorgetragene Rede, die verstindlich, pointiert und glaub-
wiirdig und vor allem kurz ist. Dann kénnen Charts eine
wichtige Uberzeugungsfunktion iibernehmen: Charts
konnen so wesentliche Botschaften transportieren und
zwar durch ,Highlights“. Beispiele fiir solche Botschaften

Abb. 3 Visualisierung Thema
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Abb. 5 Visualisierung Motto
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konnen sein: Kernkompetenzen des Produktes, Referenz-
studien, Produktpalette, Positionierung am Marke, Nutzen
und Zusatznutzen fiir den Klienten, Prozessabliufe oder
Forschungsergebnisse, Fazit, Appell.

Es geht bei allen Prasentationen abermals nicht um irgend-
ein ,Informieren”, sondern um das rhetorische Uber-
zeugen.

Welches Mittel der Visualisierung eingesetzt wird, hingt
vom Kontext und damit vom Ziel und natiirlich auch von
der auftretenden Person ab.

Die eigene Wirkung kennen und
gestalten

Wirkungsmittel Nummer eins ist die auftretende Person
selbst. Starke Wirkung entsteht dann, wenn sie wirken
kann.

Oft konkurriert in der Kommunikation die visuelle
Attraktion mit der sprachlichen Darstellung. Hierbei
verliert grundsitzlich die Sprache. Uberzeugt werden
kann aber nicht durch das Medium, sondern nur mit-
tels wirkungsvollem und {iberzeugendem Auftritt der
Fihrungskraft. Das beinhaltet das optimale (also das
Ziel-Publikum ansprechende) Verhiltnis von attraktiver
Sprache und Visualisierung komplexer Sachverhalte.
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Generell gilt ,,Je komplexer ein Sachverhalt, desto kiir-
zer die Sitze.“ Verstindlichkeit ist das A und O. Sie richtet
sich nach der anderen Seite und ist konsequent miind-
lich ausgerichtet. Live-Prisentationen kdnnen (anders als
schriftliche Auferungen) nicht zuriickgeblittert werden.
Fiir den wirkungsvollen Sprechstil hier drei grundlegende
Hinweise fiir Wirkungspraxis:

1. So natiirlich wie méglich.
2. Gedanken horbar abschlieffen — Losungstiefe. Mit der
Stimme den Punkt setzen.

3. Das Auge spricht mit. Ohne Blickkontakt lohnt die
ganze Rede nicht.

Meinungsbildung auf der anderen Seite entsteht durch
Identifikation — zunichst mit der Fiihrungskraft und dar-
iber hinaus mit dem Produkt und dem Unternehmen.
Erst die Identifikation gibt einer neuen Sache eine solide
Wirkung — die Basis fiir Nachhaltigkeit. Diese wieder
braucht Verstehen und Mitdenken (diirfen) auf der Seite
des Publikums. Hier wird unternehmerische Ethik auch zu
rhetorischer Ethik.

Anlisse fiir Prisentationen sind vielfiltig. Wenn der
Auftrice wirken soll, brauchen Vortragende die professio-
nelle Fihigkeit zu informieren, Uberzeugungsfihigkeit
sowie ein Bewusstsein fiir das eigene Wirkungsrepertoire.

Diese Auftritts-Wirkung basiert auf drei Sdulen: die
Klarheit (des Ziels), Kompetenz (in der Vorbereitung, der
Inhaltsdarstellung und im Gesprichshandwerk) und Kon-
sequenz im Handeln (Aufzeigen der nichsten Schritte
oder Umsetzung).
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Umgang mit Fragen und Einwanden -
Die Glaskugel fiir Profis

Es geht also um die Rollenklarheit, einen klaren Denkstil,
eine verstindliche Sprache und ein méglichst glaubwiir-
diges Sprechen als Experte im jeweiligen Kontext. Letzt-
lich entscheidet der Umgang mit dem Publikum iiber die
Wirkung. Auftritte miissen vor allem iiberzeugend und
glaubwiirdig sein. Dafiir ist es notwendig, mogliche Fra-
gen, kritische Themen oder Einwinde zu antizipieren.
Diese bilden dann die Grundlage fiir den gekonnten und
tiberzeugenden Umgang mit kritischen Fragen. Auf dieser
Grundlage konnen vorab Antwortmodule kreiert werden

(Abb. 6).

Abb. 6 Der Weg zur Antwort: vorbereitet, um spontan gesprochen
zu werden
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Entscheidend ist, sich vorab zu fragen, was eine rheto-
risch wirksame Antwort ist. Hierzu zihlt in erster Linie die
kategorische Argumentation, wie z. B. ,,Wir schaffen das.”
Oder ,,Menschen stehen an erster Stelle.“ Oder ,,Sicherheit
hat fiir uns oberste Prioritit.“ (Abb. 7).

Hintergrundinformation

Antworten vorzubereiten und in der jeweiligen Situation
passend zu agieren ist letztlich rhetorisches Handwerk. Die-
ses Handwerk ldsst sich erlernen. Fragen oder Einwinde sind
eine Chance, Wissen darzustellen. Neben der inhaltlichen
Aussage ist oft die Art und Weise bedeutsam fiir die Auflen-
wirkung. Generell gilt: Antworten kurz und prizise gestalten.

Abb. 7 Wirkungsebenen der Argumentation
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Sinnvoll ist es in jedem Falle, folgende kommunikative

Methoden zu beherrschen:

. Sachohrfilter: Basiert auf dem Vier-Seiten-Vier-Ohren-
Modell von Friedemann Schultz von Thun. Vermeintliche
und echte Provokationen auf Sachgehalt untersuchen und
adiquat antworten: ,Und was fiir eine Relevanz hat Ihre
Studie tGiberhaupt? — ,Mein Studie zeigt klar, dass wir neue
Wege gehen miissen.” Oder: ,Mit meiner Studie habe ich die
praktische Umsetzbarkeit bewiesen.

. Paraphrasieren: Mit eigenen Worten zusammenfassen, was
die Frage ist.

. Fokus positiv: Hier unterstellen wir immer potenzielles Inter-
esse am Thema.

. Was will der/die Fragende wissen?

. Innerer Beobachter: Eine Art Notfallprogramm fiir ,schwie-
rige Fille“. Egal, was oder wie gefragt wird. Der erste
Gedankenimpuls des inneren Beobachters ist: ,Interessant!“.
So schaffen wir eine innere Distanz, die es ermdoglicht, im
eigenen Interesse zu handeln. Also bewusst zu agieren statt zu
reagieren.

. Metaebene: Baut auf dem inneren Beobachter auf. Meta-
ebene betrachtet den Gesprichsfluss, ohne auf den Inhalt
einzugehen. Hier konnen Emotionen, Zeit oder Struktur
angesprochen werden.

. Erweiterte Ich-Aussagen — WWW: Diese einfache Scrukeur
macht auch Kritisches auf Augenhohe ansprechbar. WWW
steht dabei fiir Wahrnehmung, Wirkung, Wunsch.

— W - ,Sie stellen wihrend meiner Prisentation viele Fragen
zum Thema.“

— W — ,Das stort mich in meiner Konzentration. Die Kol-
lege der anderen Abteilungen benétigen zunichst einmal
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die Fakten, damit wir am Ende gemeinsam eine Ent-
scheidung treffen konnen.*

— W — ,Bitte stellen Sie Ihre Fragen am Ende meiner Prisen-
tation.

Fir den Auftrice mit Wirkung kommen erginzend gesprichs-
rhetorisches Handwerk und Videoanalyse hinzu. Zum Verstind-
nis von Gesprichsabliufen sind z. B. Gesprichsmodule nach
Elmar Bartsch (2004) hilfreich. Deren kommunikative Folgen
konnen gezielt genutzt werden — zur wirksamen Gestaltung des
Auftritts oder zur Deeskalation — je nach Ziel der Vortragenden.

So machen Sie sich selbst zur Marke

Der Auftritt in den Medien, insbesondere im Fern-
sehen, ist eine Imagechance. Fithrungskrifte stehen fiir
Botschaften — wenn sie reden kénnen. Botschaften per-
sonalisieren heifft: Informationen transportieren und
Authentizitit bewahren. Sprecher sind fiir das verantwort-
lich, was sie sagen. ,Die Antwort sollte durchdacht
und geplant sein. Ist sie gut vorbereitet, wird sie sowohl
der Mediensituation als auch dem Publikum gerecht®
(Wachtel 2003).

Wer sich auf ein 6ffentliches Gesprich einlisst, sollte
die Mediensituation kennen. Zu dieser Situation gehoren
Bedingungen und Kniffe der Medien-Rhetorik, Strate-
gien von Journalisten sowie Mittel zum Erlangen von
Glaubwiirdigkeit. Nur, wer Mikrofon- und Kamera-
stress kennt und damit umzugehen weif$, nutzt diese
Uberzeugungschance. In Mediensituationen klar und
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tiberzeugend sprechen zu kénnen, auch mit kritischen
Fragen und Angriffen umgehen zu kénnen — das ist Ziel
einer Medienrhetorik. Schon deshalb, weil Verantwort-
liche in den Medien fiir O-Téne, Zitate, Stellungnahmen,
Kommentare und Bewertungen herangezogen werden.
Zielgruppe ist dabei (neben Fachkollegen) vor allem das
Massen-Publikum. Unterschiedliche Formate (Branchen-
oder Marktberichterstattung, Verbrauchermagazine oder
Ratgeber) erfordern entsprechend passend konzipierte
Inhalte und Auftritte.

Hintergrundinformation

Schwerpunkte der Medienrhetorik sind daher das Trainie-
ren von Fihigkeiten der Rede, des kurzen und pointierten
Reagierens auf Fragen sowie die Produktion von Statements
fir Horfunk/TV. Es dient dazu, brauchbare Informationen
auszuwihlen und auch in unvorhergeschenen Situationen
tiberzeugend und schlagfertig (aber dennoch vorbereiter) zu
reagieren.

Durch die Kenntnis der typischen Werdeginge,
Kommunikationsziele und Zwinge von Journalisten wird der
Umgang mit ihnen erleichtert. Hierzu zihlen u. a. das Ziel, den
Nachrichtenwert von Texten oder Beitrigen durch O-Tone zu
erthohen, Zeitnot der Redaktionen, wirtschaftliche Abhingig-
keiten  von (Werbekunden/Anzeigenkunden). Aber auch
personliche Bezichungen prigen die Zusammenarbeit zwischen
Redaktionen und Gesprichspartnern.

Im Coaching/Training geht es um die situative und medien-
gerechte Vorbereitung. Hierbei entstehen mégliche  Stan-
dard-Argumentationen, die fiir die zu erwartende Situation
spater zu verwenden sein werden. Vorurteile miissen dabei
aufgegriffen sowie Fehler angesprochen oder im Einzelfall
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entschuldigt werden. Damit erzielen Fiithrungskrifte, Politiker,
Pressesprecher, Prominente u. A. Transparenz und stellen eine
Verbindung zum Publikum her.

Das Statement ist vorbereitet, entsteht aber dennoch
sprech-denkend in der Mediensituation. Bei allen offentli-
chen Auftritten gilt: Inhalt und Form stimmen so iiber-ein
und passen zum Auftretenden. Fithrungskrifte kreieren
mit dem offentlichen Auftritt ein Image. An ihrer Per-
son werden Sachfragen und Vertrauen/Verantwortung
gekniipft. Fir das Publikum steht mit den Fithrungs-

kriften auch die Frage: Was machen die mit uns?

Personalisierte Botschaften sind die praktische Ver-
kntupfung von PR und Rhetorik. Deren Professionalisierung
braucht den passgenauen Auftritt fur das Publikum (zu
wem?).

In Vortrigen und Interviews ist der Umgang mit Ein-
winden und mit kritischen Fragen zentral. An lhrem
Auftritt entscheidet sich mit, ob Imagearbeit (mit ihren
Botschaften) langfristig erfolgreich ist. Personalisierung
der Botschaft ist ein wirksames Mittel zur Bindung — Sie
brauchen dafiir fundierte individuelle Fihigkeiten. Diese
miissen lhnen bewusst gemacht und von Thnen gezielt
genutzt — und bei Bedarf — getibt und trainiert werden.
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Action, Staging, Rehearsal

Nur Training verhilft der jeweiligen Uberzeugung zum
Ausdruck. Prisentieren kénnen ist ein Handwerk, das
aussieht wie Kunst. Handwerk erlernt man und schleift
es ein, bis es automatisiert funktioniert. Das ist Training.
Auftritte des Spitzenmanagements werden trainiert — inte-
griert und im Executive Modus realisiert. Fiir jede Prisen-
tationen, die iiberzeugen soll, gilt dasselbe.

,Fir so ein Training habe ich keine Zeit!“ — ist eine mei-
ner Lieblingsaussagen. Dicht gefolgt von ,Prisentationen
gehoren doch wohl heute zum Standard!“ Bedeutet im
Subtext: ,Kann doch jeder.“ Eben nicht. Wenn Sie an gute
Prisentationen denken, sind es meist nicht Ihre Fithrungs-
krifte, die Thnen als erstes in den Sinn kommen. Oder?
Vielmehr werden immer wieder Steve Jobs, Carly Fiorina
oder Barack Obama als inspirierende Redner genannt. Sie
seien so authentisch. Und gerade das haben sie trainiert.

Was gedanklich klar ist, muss noch lange nicht klar
gesagt und tberzeugend inszeniert wirken. Deswegen gilt
auch hier: Ubung macht den Konner. Nur so merken
Sie, ob Sie die Prisentationsbithne souverin beherrschen.
Wirkungsvolle Prisentationen entscheiden sich auch an
der Frage ,, Wirkungsvoll — fiir wen?“.

Also trainieren Sie, Ihre Botschaften fiir ein unter-
schiedliches Publikum und mit unterschiedlichen Zeit-
vorgaben zu inszenieren. Nutzen Sie dazu Stichwortkarten
und fiir eine Diskussion die (vorab) kreierten Antwort-
module. Damit konnen Sie frei formulierend sprechen
und sind dennoch vorbereitet.
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Entscheidend ist letztlich, dass das, was Sie sagen,
glaubhaft ist. Auch das ist trainierbar: Die Inszenierung
muss zu lhrer Personlichkeit passen. Sonst wird aus dem
Executive Modus schnell ein Execution Modus. Aus dem
Verkiinder wird ein Henker der Botschaften und Ihrer
Wirkung.

Nur, wer selbstbewusst spricht, kann auch selbst
bewusst handeln

Kerstin Kohler hat als Executive Coach einen klaren Blick
auf das Wirken und die Wirkung. lhr akademischer Hinter-
grund hilft: Diplom-Sprechwissenschaftlerin, Padagogik-
studium, Studium der Germanistischen Linguistik. Auf
Executive Coaching und High-Profile-Training ist sie seit
1995 spezialisiert. lhr Thema ist Auftreten und Prasenz auf
dem Executive Level und in der Corporate Communication —
fur zielorientierte B2B-Kommunikation und erfolgreiche
Wirtschaftsrhetorik fur Entscheider.

Fur einen Auftritt mit Wirkung empfiehlt sie: Lernen Sie
von den Prozessen der Executive Communication. So fin-
den Sie lhren Weg und kénnen Botschaften inszenieren.
Das schafft Nachhaltigkeit lhrer Prasentation und einen
wirkungsvollen Auftritt.

Reduzieren Sie komplexe Inhalte auf das Wesentliche
. Nutzen Sie gezielt Ihre Starken fur Argumentation und
Ausdruck
3. Proben Sie lhre Auftritte: Die Blihne gehort lhnen
4. Probieren Sie verschiedene rhetorische Muster aus: Wie
kénnen Sie Uberzeugen?

5. Nutzen Sie Visualisierungen — und sei es im Uber-
tragenen Sinn, wenn Sie Sprachbilder verwenden

N —
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Zusammenfassung An Englisch fihrt kein Weg vorbei.
Es gibt keine Branche, in der die Geschiftsbeziechungen an der
Landesgrenze enden. Die Mirkte sind global. Damit miissen
Mitarbeiter, Manager und Fihrungskrifte auch global agie-
ren kénnen und das heifdc fast immer: auf Englisch. Zwischen
Anspruch und Realitit klafft jedoch oftmals eine Liicke.

Hindernisse zu tiberwinden ist der Vollgenuss des Daseins

(Schopenhauer).

Auf den Internet-Startseiten der DAX30-Unternehmen
ist teils jedes dritte Wort Englisch, wie eine Studie an der
Universitit Darmstadt belegte. Hier konnte man bei Adi-
das iiber ,Fact snacks® schmunzeln. Dennoch titelte das
Handelsblatt jiingst: ,Lost without translation (Obmann
2017): Zwar sei Englisch mittlerweile in den wichtigs-
ten Borsen-Unternehmen Geschiftssprache, das bringe
aber vielerorts Probleme mit sich. Es kommt zu Missver-
stindnissen und Unmut. Ob Englisch als Unternehmens-
sprache nun unumginglich fiir die Wettbewerbsfihigkeit
ist oder im Gegenteil viele Manager ins Abseits stellt und
zu einer ,klar artikulierten Undifferenziertheit® (Sprenger
2015) fiihrt, sei dahingestellt. Im Vergleich internationaler
Konzerne zeigt sich dennoch, dass in deutschen Firmen
zu wenig Englisch gesprochen wird. Volkswagen als welt-
weit zweitgrofSter Autobauer fiihrte erst 2016 Englisch als
Unternehmenssprache ein.

Hinzu kommt, dass offentliche Auftritte des Spitzen-
managements mehr leisten miissen als das blofle Ver-
mitteln einer Story. Wirkungsvolle Kommunikation
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verlangt, dass jeder Auftritt in seiner Gesamtheit dem
Anlass entsprechend stimmig sein muss. Die Wirkung des
Vorstands als Person sowie als Vertreter des Unternehmens
steht im Vordergrund. Diese Anforderungen sind fiir deut-
sche Redner naturgemif$ schwieriger bei Prisentationen
und Reden auf Englisch (Abb. 1).

Die besonderen Anforderungen eines Auftritts in
Englisch, sprachlich wie kulturell, kommen in der Vor-
bereitung oftmals zu kurz. Nicht selten werden Texte
schlichtweg nur tibersetzt, kurz vor knapp durch ein Uber-
setzungsbiiro oder, manchmal mehr schlecht als recht,
unternehmensintern. Eine integrierte und gesamtheitliche

Abb. 1 We see us later
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Vorbereitung muss jedoch weit mehr leisten und dabei
sowohl den kulturellen Hintergrund als auch die auf-
tretende Person, fiir die Englisch immerhin eine Fremd-
sprache ist, berticksichtigen.

Universalsprache Englisch?

In Wirtschaft, Politik und Wissenschaft hat sich Eng-
lisch als Verkehrssprache etabliert. Es steht aufler Frage,
dass viele Mitarbeiter und Manager nicht nur die Mail-
korrespondenz, sondern auch Reden, Prisentationen und
Interviews in Englisch bewiltigen kénnen miissen. Die
Erwartungen an die Beherrschung des Englischen sind
enorm hoch. Je hoher angesiedelt eine Position, desto
selbstverstindlicher scheint der geforderte souverine
Umgang mit Englisch zu sein.

Die Realitit ist differenzierter zu betrachten, und damit
auch die Frage, inwieweit Mitarbeiter, Manager und Vor-
stinde diesen Erwartungen gerecht werden kénnen. Eine
zunchmende Zahl an Mitarbeitern, Fach- und Fithrungs-
kriften hat im englischsprachigen Ausland gearbeitet und
verfiigt damit tiber sehr gute Englischkenntnisse. Vol-
lig selbstverstindlich ist das aber noch lange nicht. Und
selbst wer einen Auslandsaufenthalt fiir sich verbuchen
kann, hat Englisch eher im tdglichen Austausch mit Kol-
legen erworben als auf der Biihne vor Publikum. Offent-
liche Auftritte fordern aber ein anderes, sprachlich hohes

Niveau, denn der sogenannte Teufel steckt eben doch im
Detail.
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Mehr als Phrasen

Das Englisch, das einem schnell von der Zunge geht,
sind oft fertige Phrasen und schén klingende buzz words,
Worter also, bei denen schon das Wort Effekt ist. Sol-
che Worter werden gern eingesetzt, um einen flieffenden
Sprachgebrauch zu suggerieren. Besser wire meist das
Gegenteil, und das aus zwei Griinden.

1. Rhetorische Auftritte, ob unternehmensintern oder
offentlich, sollen nie ausschliefllich informieren, son-
dern immer auch bewegen, aufriitteln, mitnehmen,
tiberzeugen — in einem Wort: wirken. Ob Lieblings-
worter des Manager-Jargons das erreichen, scheint eher
fraglich. Eine psychologische Studie an der Universitit
Erlangen-Niirnberg hat gezeigt, dass Fiihrungskrifte
deutlich weniger sympathisch, weniger glaubwiirdig
und sogar weniger kompetent eingeschitzt wurden,
wenn ihre Rede Floskeln enthielt (Hommelhoff 2016).

2. Fin weiterer Grund ist, dass solche Floskeln falsch
angewendet verheerend sein konnen. Wer frische
Ideen sucht, muss ,outside the box“ denken und nicht
yout of the box“. Wer eine ,offensive Strategie® ver-
folgt und diese dem Geschiftspartner auf Englisch als
»offensive strategy® tibersetzt verkaufen will, wird min-
destens eine hochgezogene Augenbraue ernten, wieso
ein Unternehmen ,beleidigende, anstoffige Strate-
gien“ umsetzen will, denn genau das hitte man dann
gesagt. Erschwerend kommt hinzu, dass leider viele
Fachbegriffe im Deutschen zwar aus dem Englischen
abgeleitet wurden, dort aber so nicht verwendet werden.
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Der Werbebegriff ,claim“ ist im Englischen ,slogan®.
Wer im Englischen ,claim“ verwendet, spricht itiber
einen (Rechts-)anspruch — und verwirrt sein Publikum.

Die Taktik muss also sein: eine konkrete, klare, sogar
vereinfachte Sprache. Das setzt strategisch eine klare
gedankliche Linie voraus und ebenso eine angemessene
Vorbereitung auf den Anlass.

Aussprache und Auftreten

Bei Auftritten in Englisch (tibrigens auch in einer anderen
Fremdsprache) sollen bestimmte Ziele in Wirkung und
Wahrnehmung erreicht werden; das Wirkungsziel ist nicht
mit dem Sprachtransfer erreicht. Die Vorbereitung muss
also auf zwei Ebenen erfolgen: rhetorisch und sprachlich.
Zum einen miissen die Botschaften fiir den Anlass ebenso
rhetorisch aufbereitet werden. Eine englische Prisenta-
tion ist mehr als eine Sprachiibung, die Vorbereitung mit
einem Kommunikationscoach darf kein reiner Sprachkurs
sein. Zum anderen diirfen aber sprachliche Belange auch
nicht vernachlissigt werden. Rhetorisch in Deutsch vor-
bereiten und dann herangehen und meinen, ,jetzt machen
Sie das alles genauso auf Englisch®, kann nicht funktionie-
ren. Die besonderen Herausforderungen, die eine andere
Sprache mit sich bringt, miissen in der Vorbereitung eben-
falls berticksichtigt werden.

Aus dem sprachlichen Aspekt ist eine gute Vor-
bereitung aus zwei Griinden unersetzlich: Erstens
geht es schlicht um das Verstindnis und deshalb um
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sprachliche Richtigkeit. Zweitens wird von der (sprach-
lichen) Wirkung immer auch auf die generelle Kompe-
tenz geschlossen. Nicht von ungefihr versuchen liberale
Medien mit groflem Einsatz, US-Prisident Donald Trump
an seinem sprachlichen Ausdrucksvermogen geistige Ver-
wirrung nachzuweisen. Als dieser ,unprecedented®, also
»noch nie dagewesen®, auf Twitter ,unpresidented buch-
stabierte, war der eigentliche Inhalt des Tweets nur noch
zweitrangig, die Kompetenz infrage gezogen.

Ein deutscher Akzent in der englischen Aussprache fiihrt
selten zu Missverstindnissen und wird auch nicht kritisch
beurteilt. Ein Unternehmer aus Deutschland, Osterreich
oder der Schweiz muss seine Herkunft nicht verbergen.
Grobe Schnitzer sollte man aber vermeiden. Wer sich selbst
als deutscher Executive sieht, sollte das Wort auch auf
der zweiten Silbe betonen und nicht auf der ersten oder
dritten. Der Start von etwas Neuem, ein ,launch® also,
sollte vielleicht auch nicht unbedingt nach ,lounge® oder
Lunch® klingen. Und nicht jedes ,,O klingt wie ,,no“. In
den Wortern ,,product” oder ,,produce” klingt es wie ,not®.
Wichtiger aber als diese Feinheiten ist die Wirkung, die
durch Aussprache und Intonation entsteht.

Der Sprechweise kommt bei einem Auftritt eine wich-
tige Rolle zu. Entsteht in der Muttersprache souverine
und authentische Wirkung oftmals dadurch, dass jemand
ofrei und natiirlich® spricht, so stellt dies in der Fremd-
sprache eine ungleich hohere Herausforderung dar. So
mancher Vorstand, der im Deutschen durch souveri-
nes Auftreten iiberzeugen kann, verliert im Englischen
schnell an Uberzeugungskraft: Die Sprechweise leidet.
Der deutsche Akzent von Matthias Miiller hat in den USA
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niemanden gestort. Wohl aber seine Sprechweise, die kiihl
und direkt wirkte und damit auch dem Vorurteil vom
humorlosen deutschen Managern Futter bot.

Das Englisch der anderen

Auftritte in Englisch unterscheiden sich auch nach
dem sprachlichen Niveau der Adressaten. Immer gilt:
Gedrechseltes Englisch gibt es nicht oder jedenfalls nicht
in dem Mafle, wie es blumiges Deutsch zu héren gibt. Ein
muttersprachliches Publikum bringt aber andere sprach-
liche Fallen mit sich als Zuhérer, fiir die Englisch ebenfalls
eine Fremdsprache ist.

Englisch als Lingua franca, als Sprache der Ver-
staindigung mit anderen Nicht-Muttersprachlern, muss
einfach gehalten werden. Zwar nicht auf dem Niveau
eines ,BWE — Bad Wrong English, das durch manche
Unternehmensflure geistert. Dennoch sollte man einige
Dinge, die sonst ein lebendiges Englisch und eine gute
Sprachbeherrschung  ausmachen, anders formulieren.
Dazu gehoren zum Beispiel phrasal verbs, also Verben, bei
denen sich zu einfachen Verben wie ,come, go, get, put,
take, let, see“ ein Partikel wie ,in, out, up, down, round*
gesellt und die dann eine véllig andere Bedeutung haben.
Viele sind alltiglicher Sprachgebrauch. Ob wiederum
jeder ,see to“ als ,erledigen® versteht, bleibt dahingestellt.
Der Nachholbedarf beim Thema Englisch in deutschen
Unternehmen auf allen Etagen ist reell. Man darf jedoch
nicht vergessen, dass er in anderen Lindern noch grofer
ist. Beim Gradmesser ,English Proficiency Index“ des
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Bildungsunternehmens EF Education First schneiden acht
Linder besser ab als Deutschland und 71 schlechter. (EF
Education 2017) Bei der Vorbereitung einer Prisentation
muss also stets auch beriicksichtigt werden, dass Kom-
munikation immer nur das ist, was auf der anderen Seite
ankommt.

Bei Auftritten vor Geschiftspartnern aus England, Irland
oder den USA ist die Situation etwas anders. Zwar wird
auch hier kein perfektes Englisch erwartet. Im Gegenteil.
Ausgefeilte Sitze sind keine amerikanische Erwartungs-
haltung. Paart sich sprachliche Uberkorrektheit mit
Detailverliebtheit, und das vielleicht auf Kosten einer mit-
reiffenden Ansprache, ist nichts gekonnt. Es ist ein Kli-
schee und es ist wahr: In amerikanischen Fiihrungsetagen
wird mehr Elan erwartet, kommen Geschichten gut an und
muss eine Prisentation begeistern (Slate und Schroll-Machl
2013). Wohl aber beklagt hinter geschlossenen Tiiren
schon mancher Muttersprachler mit einem Augenrollen,
was da seiner Sprache angetan wird und sehnt sich danach,
die eigene Sprache in ihrer ganzen Vielfalt verwenden zu
konnen. Wortspiele sind im Englischen viel hiufiger. Wer
mitmachen kann, gehort dazu. Das aber ist ein hohes Ziel.

Zunichst einmal gilt es, grobe Fehler zu vermeiden.
Dass ,eventuell, adiquat, personal® nicht als ,eventually,
adequate, personal® zu tibersetzen sind, hat sich herum-
gesprochen. Auch, dass ,fusion® bestenfalls neue Trends
in der Gastronomie oder eine Kernschmelze bezeichnet.
Ein typisch deutscher Fehler, den man wiederum immer
wieder hort, tritt dort auf, wo etwas ,bis“ erledigt wer-
den soll. Denn ,until“ meint eine Handlung, die bis zu
dem genannten Termin andauert. Setzt man eine Frist,
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ist meistens ,,by“ gemeint. Es ist ein himmelweiter Unter-
schied, um das Beispiel eines Trainerkollegen zu zitieren,
ob man ,sex until Christmas“ oder ,sex by Christmas*
haben méchte.

Kultur und Sprache

Vortrige und Prisentationen in einer Fremdsprache miis-
sen nicht nur in der anderen Sprache gehalten, sondern
auch dem kulturellen Kontext angepasst werden. Es reicht
also nicht aus, dass Vortragstext und Visualisierung tiber-
setzt werden, was leider aber vielmals der Fall ist. Vielmehr
muss das gesamte Produkt ,Sprache® fiir die Zielkultur
neu konzipiert werden.

Bei Kulturen, die der deutschen besonders fern sind,
werden Fithrungskrifte meist auf den anderen Umgang im
auslindischen Markt vorbereitet. Anders sieht es bei euro-
pdischen Lindern und Nordamerika aus. Hier werden die
kulturellen Unterschiede oftmals erheblich unterschitzt.
Wihrend asiatische Kulturen so fremd anmuten, dass
man iiberrascht ist, auch Gemeinsamkeiten zu erkennen,
ist dies bei Lindern wie Groflbritannien, Frankreich oder
den USA cher umgekehrt. Weil auf den ersten Blick die
Gepflogenheiten und Umgangsformen sich zu ihneln
scheinen, wird schnell iibersehen, wie viele Unterschiede
es doch zwischen den Arbeits- und Verstindigungsweisen
dieser Lander gibt.

Manche Prisentationen deutscher Unternehmen sind
selbst fiir ein deutsches Publikum nicht optimal auf-
bereitet und sprechen die Sprache der Adressaten nicht.
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Wird die gleiche Prisentation nun noch tibersetzt und
im anglophonen Sprachraum eingesetzt, kann das grotesk
wirken. Damit wird einmal mehr das Klischee des iiber-
genauen Deutschen bedient.

Kulturelle Unterschiede finden sich in vielen Dimen-
sionen, wie der Wertschitzung von Individualismus oder
Gruppenzugehorigkeit, der Toleranz oder Vermeidung von
Unsicherheit oder der Fokussierung auf eher kurz- oder
langfristige Ziele. (Trompenaars und Woolliams 2003)
Schon das Thema Piinktlichkeit wird sehr unterschied-
lich betrachtet: Wihrend in Deutschland schon eine Ver-
spitung von fiinf Minuten problematisch sein kann,
kénnen Sie in anderen Kulturen eine halbe Stunde spiter
erscheinen und gelten noch immer als piinkdich.

Das Wissen um die kulturellen Unterschiede allein
reicht dabei noch nicht aus: Auch wenn in romanischen
Lindern wenige Minuten Verspitung durchaus als piinkt-
lich gelten konnen, wird der Franzose von seinem deut-
schen Geschiftspartner sehr wohl erwarten, dass dieser
piinkdlich ist, und zwar nicht nach franzgsischem Verstind-
nis. Genauso ist es in verschiedenen asiatischen Kulturen
tiblich, sich als Zeichen der Hoéflichkeit bei Vortrigen und
Prisentationen als dem Anlass unwiirdig und beschimt
zu bezeichnen. Von einem deutschen Manager oder Vor-
stand wird dies jedoch nicht erwartet und wiirde eher fiir
Verwunderung sorgen. Der goldene Weg im Umgang mit
einer Kultur lautet oftmals partielle Konvergenz: Man passt
seine Gedanken, Sprache und Sprechweise zwar der ande-
ren Kultur an, aber nur auf halbem Weg.

Kulturelle Unterschiede sind immer auch sprachliche
Unterschiede. Existiert ein Konzept in einer Sprache nicht,
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so gibt es auch kein Wort dafiir. So gibt es im Chinesi-
schen faktisch kein Wort, das unserem deutschen ,nein“
entspricht. Einfach ,nein“ sagt man in China nicht und
will es auch nicht horen. So ist auch bei einem englischen
Vortrag vor chinesischen Geschiftspartnern zu iiberlegen,
wie man ein kategorisches ,no“ indirekter und geschickter
verpacken kann.

Komplizierte Wortzusammensetzungen sind in der
deutschen Sprache fest verankert, lassen sich ins Engli-
sche aber selten tibersetzen. Was sich im Sprachlichen aus-
driickt, hat die Wurzeln in der Kultur. Ein Brite braucht
das Maf an Prizision, das einem Deutschen am Her-
zen liegt, schlichtweg nicht. Uberprizise Formulierun-
gen, die in Deutschland als Zeichen fiir einen formellen
und gebildeten Stil gelten, wirken im anglofonen Raum
deplatziert und gestelzt. Prisentationen miissen daher
zumindest sprachlich im Englischen anders aufgebaut sein,
in einem gewissen MafS sogar andere Inhalte liefern.

Was man in welcher Situation wie ausdriicke, gehort
zur erfolgreichen und wirkungsvollen Kommunikation in
einer anderen Sprache. Unterschiede zwischen vermeint-
lich vertrauten Kulturen zur eigenen werden hier hiufig
unterschitzt. Amerikaner werden aus deutscher Sicht oft-
mals als extrovertiert und direkt wahrgenommen. Ameri-
kaner gelten als ,straightforward®. Das ist sicherlich auch
dem Stereotyp geschuldet, dass sie tatsichlich lieber pro-
bieren als studieren. Wer jedoch glaubt, Amerikaner seien
sprachlich dhnlich direkt wie Deutsche, der irrt gewaltig.
Im Vergleich driicken Amerikaner vieles wesentlich
indirekter aus. Bestimmte Dinge tut oder sagt man nicht.
Wenn deutsche Manager mit solchen Tabus brechen, wird
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dies bestenfalls toleriert, wertgeschitzt jedoch bestimmt
nicht. Die Direktheit der Deutschen ist in Amerika ein
negatives Stereotyp (Thomas 2011).

Kulturelle Unterschiede zeigen sich auch in der Sprech-
weise. Amerikaner werden oft als laut wahrgenommen
und lautes Sprechen ist in den USA auch nicht verpént,
zeigt es doch, dass man nichts zu verbergen hat. In Grof3-
britannien wiederum wire eine {ibermifiig laute Sprech-
weise unangebracht. Zuriickhaltung und Selbstdisziplin
werden hier hoch geschitzt, was sich auch in einer zuriick-
genommenen Sprechweise widerspiegeln sollte (Schmid
und Thomas 2016).

Andere Fremdsprachen

Englisch ist mit rund 1,5 Mio. Sprechern die meistge-
sprochene Sprache der Welt. Rein statistisch gesehen
miissen wir uns demnach nur selten in einer anderen
Fremdsprache als Englisch verstindigen. Selbst wenn von
einem Spitzenmanager erwartet wird, in einer anderen
Fremdsprache als Englisch zu kommunizieren, sind die
Anspriiche deutlich niedriger als beim Auftritt in Englisch.
Oft sind wenige Sitze in der Fremdsprache ausreichend,
bevor man auf die gemeinsame Sprache Englisch tibergeht.
Auch ist die Toleranz fiir Fehler recht hoch und die Spra-
che muss nicht perfekt gesprochen werden.

Umsicht ist nur dann geboten, wenn die Erwartungen
des Publikums oder der Geschiftspartner deutlich
héher sind. Das ist beispielsweise dann der Fall, wenn
der Hauptsitz eines Unternchmens sich in dem Land
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befindet, dessen Sprache gesprochen werden soll, oder
wenn Politiker mehrsprachiger Linder in einer ofhziel-
len Landessprache sprechen sollen, die fiir sie selbst eine
Fremdsprache darstellt.

Ist also der inhaltliche Beitrag in der Fremdsprache
klein, so ist die rhetorische Wirkung, die mit einer
bewusst eingesetzten Fremdsprache erzielt werden kann,
signifikant. Der Einsatz einer Fremdsprache, die fiir den
Geschiftspartner oder das Publikum Muttersprache ist
und damit eigene Werte reflektiert, kann ein exzellentes
Mittel zur Vertrauensbildung sein. Beispiele reichen von
Klassikern wie Kennedys beriihmtem ,Ish bin ein Bear-
leener®, bis zu neueren Anlissen, wie der Ansprache von
Angela Merkel vor der Knesset in Israel.

Vorbereitung mit einem Coach

Executive Coachings zur rhetorischen Auftrittsvor-
bereitung sind ein Balance-Akt. Nachdem Unwigbar-
keiten wie die schlechte Sprechbarkeit zugelieferter Texte
beseitigt sind, gilt es ein Optimum zwischen Rolle und
Person zu finden: Sie als souverin und authentisch wir-
kende Person auf der einen Seite, das Rollenverstindnis
und die Anforderungen des Auftritts als Teil der Unter-
nehmenskommunikation auf der anderen. Coachings
in einer Fremdsprache haben einen zusitzlichen Faktor,
der den Schwierigkeitsgrad dieses Balance-Akts auf eine
andere Ebene hebt.
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Um das Arbeitsfeld abzustecken, ist es sinnvoll, die
Fihigkeiten in der Fremdsprache zu tiberpriifen:

o Inwieweit kann nach Stichworten frei formuliert wer-
den?

e Klingt die Sprechweise natiirlich gesprochen oder vor-
gelesen?

e Werden Kérpersprache und Mimik durch die Konzent-
ration auf die Fremdsprache beeintrichtigt?

* Wie gut kann spontan auf Fragen reagiert werden?

e Sind Verhaltensregeln der Zielkultur bekannt?

Nach der Analyse des personlichen Profils und der Identi-
fizierung von Arbeitsschwerpunkten kann der geeignete
Coach gefunden werden. Dabei sollte bewusst ent-
schieden werden, wo Hauptschwerpunkte liegen und wel-
che Abstriche im Coaching in Kauf genommen werden
kénnen.

Nur wenige Coaches bieten eine Kombination aus
Fremdsprache und Rhetorik an. Darum muss genau
gepriift werden, was der akademische Hintergrund ist und
in welchem Arbeitsfeld der entsprechende Coach titig ist.
Lingere Zeit im Ausland gelebt zu haben, ist ein grofler
Bonus, aber noch kein Garant fiir das wirkliche Verstind-
nis einer Sprache. Ein sprachwissenschaftlicher Hinter-
grund in der entsprechenden Fremdsprache wire eine
ideale Voraussetzung. Gleiches gilt fiir das Feld der Rhe-
torik, wo eine entsprechend fundierte Ausbildung und
Arbeit im Gebiet der Sprechwissenschaft vorliegen sollte.
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Coaches aus dem englischsprachigen Ausland koénnen
die kulturelle Angemessenheit am sichersten beurteilen.
(Auch hier ist die fachliche Eignung auf dem Gebiet der
Rhetorik zu priifen.) Jedoch ist die Wahl eines Mutter-
sprachlers nicht zwangsliufig eine optimale Losung.
Auch die Didaktik ist essenziell: Wer instinktiv richtig
spricht, aber die Regeln nicht kennt oder nicht erkliren
kann, vermittelt Sprache nicht gut. Ein Muttersprachler
kann beispielsweise nicht immer beurteilen, was bei Eng-
lisch als Fremdsprache als leicht empfunden wird und wo
Schwierigkeiten liegen. Die Unterstiitzung eines Vorstands
bei der Vorbereitung einer englischen Prisentation kann
deshalb sehr unterschiedlich ausfallen.

Vorteil Prifen
Deutsche Coaches sicher in der Fremd- Kenntnisse rhetori-
mit Sprachen- sprache scher Prinzipien
hintergrund
Deutsche Coaches sicher in Prasen- Kenntnisse in der
mit Rhetorikhinter-  tationen und Fremdsprache
grund Gesprachen
Britische oder ameri- sicher in Fremd- Kenntnisse rhetori-
kanische Coaches sprache und Kultur  scher Prinzipien,
Verstandnis fur
Fremdsprache

Jede Sprache wirkt aus sich heraus - nicht in der
Ubersetzung

Zusammenfassend ist zu sagen, dass die Vorbereitung von
Prasentationen und Vortragen auf Englisch nie eine reine
Sprachtbung ist und auch ein Coaching, das einfach nur
in einer anderen Sprache stattfindet, nicht zielfuhrend ist.
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Vielmehr sollte es eine integrierende und ganzheitliche
Vorbereitung auf die jeweilige Kommunikationssituation
sein. Die individuellen Voraussetzungen sollten dabei
genauso im Mittelpunkt stehen wie die andere Kultur.

1. Wenn es darauf ankommt, ist Google Translate kein
guter Ratgeber. Holen Sie sich professionelle Unter-
statzung.

2. Sprechen Sie auf Verhandlungslevel nur die Sprache, in
der Sie sich sicher fuhlen - sonst ist ein Dolmetscher die
bessere Wahl.

3. Befassen Sie sich immer auch mit den kulturellen
Gesichtspunkten. Die Sprache mag ein Tuaroffner
sein, fast noch wichtiger jedoch ist es, die jeweiligen
Gepflogenheiten zu kennen.

4. KISS — Keep it short and simple. Details in mundlichen
Formaten wie Prasentationen sind schwierig. Das gilt
fars Deutsche und fur eine Fremdsprache umso mehr.
Haben Sie Mut zur Lucke und |8sen Sie sich besonders
bei Wortzusammensetzungen vom Wunsch zur deut-
schen Korrektheit.

5. Verlieren Sie im Bemuhen, sich so gut wie moglich aus-
zudrlcken, niemals Ihr Wirkungsziel aus dem Blick!
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Zusammenfassung Da fillt einer mit der Tiir ins Haus,
benimme sich wie der Elefant im Porzelanladen und st6f¢ alle
vor den Kopf. Wenn es um unpassendes Auftreten gehe, ist die
Sprache voller trefHlicher Redewendungen und Bilder. Wer etwas
zu sagen hat, der wihle den richtigen Zeitpunke, den richti-
gen Ort und den richtigen Adressaten. Sonst ist die Botschaft
in den Wind geschrieben, um bei den Phrasen zu bleiben. Fiir
exponierte Personen aus Wirtschaft, Politik und Gesellschaft ist
das der speech slot: die Voraussetzung des Auftritts tiberhaupt.
Die entsprechenden Moglichkeiten (speech opportunities) zu
schaffen, ist Teil der PR- und Marketingkonzepte. Den richti-
gen Ort zu finden, den richtigen Zeitpunkt zu wihlen um die
eigene Botschaft zu platzieren, kann aber auch ihre Wirkung
stirken.

In the future, everybody will be famous for 15 minutes
(Andy Warhol).

Wo es um Prestige, Image und Reputation geht, greift das
offentliche Wort nur dann als Mafinahme, wenn es wirkt.
Deshalb sagt nicht jeder alles, nicht iiberall und nicht jedem:
In der Auftrittsplatzierung geht darum, Unternehmensbot-
schaft, Person und Publikum zueinander zu bringen. Es wire
fahrlissig, jemanden ins Fernsehen zu schicken, der dem
Format gar nicht gewachsen ist. Und es gilt: nicht um jeden
Preis platzieren, denn nicht selten ist abzuraten! Aber auch,
wenn es geniigend Griinde fiir einen Auftritt gibt: Place-
ments miissen maf$voll geschehen. Nicht jeder Kopf passt in
jede Sendung oder Veranstaltung (Abb. 1).

In unserem Alltag der unterschiedlichsten ,Rede- und
Antwort-Auftritte” haben wir nicht immer die Wahl — so
denken wir. Tatsache aber ist: Es muss lingst nicht immer
alles gesagt werden, es muss vor allem auch lingst nicht alles
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Abb. 1 Nichts wirkt Uberall passend.

sofort gesagt werden. Vom Placement der Profis konnen wir
uns abschauen, wie wir unsere Botschaften erfolgreich plat-
zieren. Zu ambitioniert fiir den alltdglichen Gebrauch? Ver-
gegenwirtigen Sie sich einfach, dass jede Aussage in ihrem
Kern eine Wirkabsicht hat. So geschen ist alles Gesagte
tiberfliissig, wenn es die beabsichtigte Wirkung nicht erzielt.

Platzierung stiitzt Image

Képfe machen Kurse, heifit es tiber borsennotierte Konzerne.
In der Politik gewinnen Gesichter Wahlen und in der Wirt-
schaft verkaufen sie Produkte. Der 6ffentliche Auftritt gene-
riert also vielenorts Wert. Die 6ffentliche Prisenz bestimmt
in groflem Mafle Image und Erfolg. Es ist unumstritten, dass
die Entscheider den Unternehmenswert durch ihre Person-
lichkeit und ihre Auftritte treiben. Uberzeugende Fiihrung



264 P. Irrle

der Unternehmensmarke verlangt die Prisenz gegeniiber
allen, die Reputation und Marke beeinflussen.

Stellen Sie sich Thr Gegeniiber einmal als ebensolches
»2Massenpublikum® vor; Sie werden vielleicht nicht landes-
weit das Fernsehpublikum fiir sich gewinnen oder in einer
Videobotschaft die gesamte Belegschaft von den positiven
Aspekten der Restrukturierung tiberzeugen miissen. Gehen
Sie dennoch einmal eine ganz normale Kommunikations-
situation so an, als miissten Sie gewinnen. Gleichen Sie
TIhre Intention mit dem Erreichten ab; hinterfragen Sie
Selbstbild und die Wahrnehmung durch andere.

Erfolgreiche Kommunikation ist ein entscheidender
Zufriedenheitsfaktor. Mitentscheidend fiir den Erfolg ist
die eigene Haltung ebenso wie die Angemessenheit der
Situation, in der die Kommunikation stattfindet. Wer bei-
des aktiv mitgestaltet, ist im Vorteil. Nur: Was im Falle
des Spitzenmanagements durch professionelle Platzierung
geschieht, folgt fiir Sie keinen definierten Prozessen. Ihre
Flexibilitdt ist gefragt, damit Sie Rede und Antwort zu
,Threm Auftritt“ machen kénnen.

Dariiber, ob Thre Botschaft ankommt, entscheidet maf3-
geblich, wie Sie sie prisentieren: Erreichen Sie ,die andere
Seite“? Haben Sie den richtigen Ton getroffen, konn-
ten Sie sich Gehér verschaffen, haben Sie iiberzeugt? Die
Redesituationen des Spitzenmanagements ordnen sich
ein in ein Ensemble moglicher Stimmen, die Botschaften
tiber das Unternehmen nach auflen tragen: One voice and
many tunes (Galli Zugaro 2001). Wollen Sie glaubwiirdig
erscheinen, so unterstiitzen auch Sie dies durch die Einheit
Threr Erscheinung in verschiedenen Situationen.

Gesendet ist noch nicht geglaubt! Die Glaubwiirdig-
keit verschiedener Rollen ist auch verschieden grofS.
Betrachtet man die verschiedenen Stimmen, dann fallen
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Wertigkeiten auf, die zeigen, dass manche Stimmen gro-
Bere Glaubwiirdigkeit haben. Es werden Informationen aus
neutraler Quelle bevorzugt. Das ist eine alte und immer
wieder bestitigte Einsicht. Dabei hat sich das Stimmungs-
bild gewandelt: Wurde vor zehn Jahren noch dem Manage-
ment ein Vertrauensvorschuss eingerdumt, herrscht heute
eine grundsitzliche Skepsis gegeniiber allen offiziellen
Informationskanilen. FleishmanHillard (2017) hat in der
»2Authenticity-Gap-Studie® gezeigt, dass die Verlautbarungen
aus der Unternehmenskommunikation kaum noch helfen,
Fakten von Fiktion zu unterscheiden Abb. 2.

Mitarbeiter der
Unterhehmen - 29%

Freunde, Familie, Printmedien - 17%
Kollegen - 30%

Finden keine Quelle
glaubwirdig - 25%

Abb. 2 Welche Quellen gelten als glaubwirdig?
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Situationen

Broadcast & Audio — Sie werden nur gehért, aber nicht
gesehen; Sie haben keinen Kontakt zur ,,anderen Seite

Bspw. Telefonate/Telefonkonferenzen, aber auch aufgenommene
oder Live (bzw. ,pseudolive®) gesendete Audio-Beitrige
(Radio, Podcast)

TV & Video — Sie werden gesehen und gehért, Sie haben kei-
nen Kontakt zur ,,anderen Seite*

Statements (O-Téne) fiir Beitrdge, vorproduzierte Interviews,
Talkshows, aufgezeichnet, live oder pseudolive; wihrend Per-
sonen, die im Fernsehen auftreten, meist wissen, welche Ziel-
gruppe sie adressieren, sind Video-Botschaften im Internet
potenziell unendlich gestreut. Es gibt zahllose Beispicle von
harmlosen personlichen Botschaften, die ,viral“ werden.

Veranstaltungen — Rede/Prisentation, Podiumsdiskussion/
Streitgesprich, evtl. Moderationen

Live-Kommunikation vor groflen Gruppen ist oft ein-
direktional; d.h. einer spricht, alle anderen héren zu. Die Wir-
kung des Redners wird dabei stark von der Gruppendynamik
beeinflusst (Spezielles Format: Video-Konferenz)

Face-to-Face-Kommunikation

Ein Gesprich ,unter vier Augen® oder in einer kleinen
Gruppe; unmittelbares Feedback; bi- oder multidirektionale
Kommunikationssituation.

Wo und mit welchen Prinzipien platzieren?

Wer eine Botschaft hat, braucht ein Publikum, um diese
wirkungsvoll zu platzieren. Jeder kennt das Gefiihl: Da
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redet sich einer regelrecht in Rage, und eigentlich inter-
essiert es keinen. Sie iiberzeugen nur, wenn Thre Meinung
auch gefragt ist. In der professionellen Auftrittsplatzierung
ist die Sache klar: Die Wiinsche der Sender und Ver-
anstalter sind entscheidend. Als Giste sind moglichst
hochrangige Entscheider gewiinscht. Es geniigt selten ein
Fachexperte, noch seltener der Pressesprecher. Gefragt sind
Spitzenmanager, die vorbereitet sind.

Ob Sie hingegen ,gefragt® sind, ob Ihre Meinung in der
gegebenen Situation als relevant bewertet wird, bemisst
sich an ganz unterschiedlichen Kriterien:

e Ist Ihr Thema von aktueller Bedeutung?

e Konnen Sie Interessen Threr Zuhérer aufnehmen, an
diese ankniipfen?

e Haben Sie eine klare Position?

e Konnen Sie Thre Haltung auch emotional glaubwiirdig
vermitteln?

 Sprechen Sie verstindlich, originell und auf den Punke?

Gerade durch die allzeit verfiigbaren digitalen
Kommunikationskanile ist der offentliche und halb-
offentliche Auftritt quasi zur Massenware geworden. Die
geradezu inflationidre Verbreitung von Meinung und Infor-
mation wird aber oftmals der Sache nicht gerecht:

e Die ,gesuchte“ Information ist fir den Empfinger
meist wertvoller als die zufillig vorgefundene. Werde
ich gefragt, kann ich mir relativ sicher sein, dass meine
Meinung auch beriicksichtigt wird; ungefragt Ver-
breitetes geht hingegen oft im Grundrauschen unter.
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e Im Internet gepostete und platzierte Botschaften werden
in einen Kontext gestellt, den der Sender der Botschaft
nicht unbedingt unter Kontrolle hat: Unter welchen
Stichworten ein Beitrag gefunden wird, welche Werbung
im Umfeld gezeigt wird, welche anderen Beitrige dem
User vorgeschlagen werden — wer wie kommentiert — all
dies kénnen wir nur sehr begrenzt beeinflussen.

e Das Zielpublikum ist entscheidend — regional, national,
international. Vor wenig interessantem Publikum will
niemand reden.

Das Platzieren einer vorbereiteten Botschaft erfordert
eine hohe Sensibilitat. Kommunikationssituationen lassen
sich nicht immer vorhersehen und vorab planen. Das Pub-
likum lasst sich nicht nétigen; es gibt keine garantierten
Reaktionen.

Prozedur

Wer Auftritte professionell platziert, schaut in beide Rich-
tungen: Wer hat etwas zu sagen, wer passt ins Format,
wer kommt gut an; und umgekehrt: Welches Format ent-
spricht der Person ebenso wie der Marke, wo werden wel-
che Themen besprochen, welche Zielgruppen werden in
den jeweiligen Medien angesprochen?

Dementsprechend wird das Placement ausgerichtet:

e Das Material medien- und zielgruppengerecht auf-
bereiten, um Interesse zu wecken.

e Im Falle einer breiteren Kampagne die Auftritte ein-
binden und begleiten.
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e Kontakte aufbauen und halten.
e Zeitlich und thematisch ,,dosieren®.

Wenn Sie iiber Gelegenheiten nachdenken, um Ihre
Botschaften ,durchzukriegen®, unterscheidet sich Thre
Vorbereitung im besten Fall gar nicht so sehr von der Vor-
bereitung im professionellen Placement:

¢ Sie definieren, woriiber Sie sprechen méchten und was
ihr Wirkungsziel ist.

o Welche personlichen Stirken konnen Sie gewinn-
bringend einsetzen?

 Bringen Sie Thre Botschaft probeweise in 30 Sekunden
auf den Punkt!

® Brauchen Sie (Hintergrund-)Material, um alle Infor-
mationen zu iibermitteln (ohne dabei die Redesituation
tiberzustrapazieren)?

Interview Placement muss daran anschlieflend ein Persén-
lichkeitsbild erméglichen, um den Menschen hinter der
Funktion erkennen zu kénnen. Das sollte aber nicht zu
weit gehen — so raten wir etwa vom Thema ,Hobbies® ab,
denn das wird meistens albern, zumal niemand glaubt,
dass ein Vorstandsvorsitzender unentwegt in die Oper
geht. Neben der Nachricht oder Botschaft sind auch indi-
viduelle Wiinsche zu beriicksichtigen, wodurch sich die
Person gut aufgehoben fiihlt.
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Nachrichten und Botschaften — Soundbites
und Bilder

Erst Auftritte mit Nachrichtenwert tiberzeugen Sender
und Publikum. Vor allem Medien-Redaktionen beklagen,
dass die eingeladenen Personen nicht immer tiber Bot-
schaften mit aktuellem Nachrichtenwert verfiigen. Zudem
muss der Kopf zur Nachricht passen. Immer dann, wenn
das Unternehmen Nachrichten produziert, verstirke ein
Kopf die Wirkung. Allerdings wollen sich Klienten eher zu
den strittigen Issues als explizit zu der Nachricht selbst zu
Wort melden. Und die wiederum brauchen nicht eigent-
lich Nachrichten, sondern Botschaften, die auch so auf-
gebaut sind, dass sie anschlielen und auf einen Zielsatz
hin gebaut sind (Wachtel 2003).

FEines der Ziele von Placements ist der Widerhall in
anderen Kontexten. In Statements sollten deshalb die bes-
ten Argumente und originellsten Formulierungen immer
wieder auftauchen. Sie sollten als Soundbites (Wachtel
2017) immer wieder vorkommen und immer wieder neu
gesprochen werden. Oft sind es solche Soundbites, die
tiberhaupt erst Interesse wecken und das Publikum (res-
pektive das Gegeniiber) zum Zuhéren bewegen.

Soundbites, die Geschichte schrieben

.Ich bin ein Berliner”, John F. Kennedy 1963
.| have a dream” Martin Luther King 1963
. Yes We Can”, Barack Obama 2008

.Wir schaffen das”, Angela Merkel 2015
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Diesen Weg gehen professionell auftretende Personen,
wenn sie ihre Botschaft in medienwirksamen, bildhaften
Formulierungen gleichsam als Teaser in die Offentlich-
keit bringen. Was auf den ersten Blick eitel wirken
mag, hat gerade fiir Menschen, die offentlich auftreten,
aber auch im Business ganz allgemein durchaus seine
Berechtigung: Sich selbst zur Marke machen — d. h., eine
markante, wiedererkennbare Personlichkeit in der Gesamt-
erscheinung darbieten. In unserer von Datenflut und
schnellen Eindriicken geprigten Medienwelt ist es zudem
wichtig, die Botschaften in Bildern greifbar zu machen.

Strategischer Rahmen

Zum Placement gehéren auch Themenvorschlige, mit
denen sich Trends aufnehmen, verstirken und im Einzel-
fall auch setzen lassen. Placements, das wird gern ver-
gessen, sind immer mit der Person selbst abzustimmen.
Nicht selten werden Bemiihungen zunichte gemacht, weil
die Person gar nicht selbst motiviert ist oder weil der Vor-
stand Informationen hat, die die Platzierung eher nicht
nahe legen — Informationen, die viele Berater auflerhalb
der Auftrittsberatung nicht haben. Letzteres darf schlicht
nicht vorkommen, Ersteres gilt es, vorab zu besprechen.

Erst der Auftritt ist die Nagelprobe fur eine gelungene
integrierte Vorbereitung. Erst die Platzierung verschafft der
Botschaft Gehor.
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Zur richtigen Zeit, am richtigen Ort

Wirkung entfalten kann nur, wer sichtbar ist. Wenngleich
daran kein Zweifel besteht, so ist doch die Einschrankung
angebracht: nicht um jeden Preis. Es ist eine Binsenweis-
heit, die zu beherzigen sich lohnt: Wer am lautesten
schreit, wird vielleicht von allen gehoért — noch lange aber
nicht auch von allen verstanden. Was fur die Platzierung
der Auftritte exponierter Personen aus Wirtschaft und
Gesellschaft gilt, gilt nicht weniger fur Ihre Rede- und
Antwortsituationen: zur richtigen Zeit, am richtigen Ort,
vor dem richtigen Publikum, im richtigen Setting.

1. Kreieren Sie |hren ganz persénlichen USP: lhr Allein-
stellungsmerkmal; was macht Sie und Ihren Auftritt, lhr
Auftreten unverwechselbar?

2. Suchen Sie relevante Anknupfungspunkte fur lhre The-
men und Argumente. Ein noch so wahres Statement
geht im Grundrauschen unter, wenn der Anschluss an
die gegebene Situation fehlt.

3. Suchen Sie stets nach Mitteln, um die Botschaft und ihre
Vermittlung fur ,lhr Publikum” Uberein zu bringen;
dafur passt nicht jeder Rahmen — das gilt es zu bertck-
sichtigen bei der Wahl der richtigen ,BUhne”.

4. Ein Rollenspiel kann helfen: Versetzen Sie sich in eine
andere Welt — einen anderen Planeten, einen anderen
Kontinent oder vielleicht auch nur eine andere Stadt.
Koénnten Sie jemandem, der etwas ganz anderes erlebt
hat als Sie, Ihre Botschaft vermitteln?
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konsequent in ihre Kommunikationsmafnahmen und Prozesse
verwoben wie wenige. Hier ldsst sie uns an ihrem Erfolg teil-
haben: Hochrangige Auftritte sind fiir Unternehmen oftmals mit
exorbitanten Kosten verbunden. Wenn die Qualitit der Auftritte
systematisch verbessert wird, gewinnen die Events selbst durch
dic Redner an Wert. Die Folge sind Gelegenheiten zur wert-
schopfenden Platzierung. Best Practice: Ein Beispiel.

Der Menge gefillt, was auf dem Markeplatz taugt (Holderlin).

Kéln, Digitalmesse ,,dmexco®: Europas Leitmesse fiir digi-
tales Marketing ist in vollem Gange. Aus dem Konferenz-
bereich stromen Fachbesucher. Gerade ist eine Keynote
zu Ende gegangen. Der Geschiftsfithrer unseres Unter-
nehmens hat die Branche durcheinander gewirbelt: Sein
Satz, den er wiederholte ,Den digitalen Kunden gibt es
nicht.“ Ein Soundbite, ein Satz, der wirkt. Ein solcher
Vortragstitel ldsst auf der international grofiten Messe fiir
digitales Marketing aufhorchen — genau wie der Stand
unseres Unternehmens, der einem traditionellen Tante-
Emma-Laden nachempfunden ist — im Gegensatz zum
gemiitlichen Laden gibt es hier allerdings riesige Screens,
Info-Stelen und PAYBACK Mitarbeiter, die ,,Kunden“ mit
iPads ,bedienen“. Es geht eben um ,Tante Emma 2.0%
Unsere Kommunikation geht einen Weg vom Erzihlen zur
Aktion: PR ist nicht mehr Text, wie frither, sondern Auf-
tritt (Abb. 1).

Uber 30 Mio. Kunden sammeln in Deutschland
Punkte beim Einkaufen. Wir sind zum ,Big Data“
Experten geworden, mit allen Herausforderungen der
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Abb. 1 Das Image wirkungsvoll inszenieren

Neupositionierung: Von der Kundenkarte aus Plastik
wurden wir zum digitalen Schwergewicht. Wie schafft
man da Vertrauen und Umdenken? Durch Képfe! Durch
Reden und Antworten. In einer von Events und Vortrigen
geprigten Branche werden wir als Sprecher oder Sponsor
von Kongressen angefragt. Wir nutzen das und geben der
Chance einigen Drive. Auftritte schaffen Mehrwert.

Wer Miindlichkeit nutzen will, st6f3t auf ein Problem:
Hochrangige Auftritte sind oft auch mit hohen Kosten
verbunden. Gerade groflere Events mit hoher Reichweite
lassen sich den Auftritt von Sprechern gerne fiirstlich
bezahlen. Aber auch sie sind an guten Inhalten interessiert.
Wir lernten schnell dazu: Je origineller und professioneller
die Auftritte, desto gewinnbringender sind sie auch fiir die
Veranstalter — und desto giinstiger fiir das Unternehmen.
Mit rhetorischer Qualitit steigt der Wert.
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Das Pendant dazu: Der Finanzeinsatz sinkt. Weshalb
bezahlen, wenn man per Vortrag die Attraktivitit der
Events erhoht? Wir investierten in die Qualitdt der Spre-
cher und Vortrige. Das Ergebnis folgte auf dem FufSe. Wir
wurden immer ofter eingeladen, statt uns zu bewerben.

Die Unternehmenskommunikation niherte sich dem
Auftritt mit System und suchte Méglichkeiten der Neu-
positionierung. Das begann beim Management und den
Top-Sprechern des Unternehmens, kurze Zeit spiter riick-
ten kaskadierend weitere Sprecher auf, bis schliefSlich auch
die Ebene der internen Experten erreicht wurde. Die Auf-
gabe, das Unternehmen zu reprisentieren, wurde auf viele
Schultern verteilt, zugleich aber zentral durch die Unter-
nehmenskommunikation gesteuert. Nur sind nicht alle
talentiert fir die Rampe.

Wie kann jeder wirken?

Experten haben meist ein Problem: Sie reden wie Exper-
ten. Wir bereiteten Sprecher darauf vor, bei Bedarf den
Experten-Modus zu verlassen und sich wie ein Executive
zu verhalten: Mit mehr Weitblick, grofleren Visionen und
weniger Hang zum Detail. Wie es der Titel dieses Buchs
ankiindigt: Jeder kann wirken. Um diese Verinderung
zu begleiten, setzten wir ein systematisches internes
Trainingsprogramm auf: rund zehn Prisentationen zu
verschiedenen Themen, kombinierbar zu gestalten. Ein
Baukastensystem, in dem sich die ,,Flugh6he® der Execu-
tive-Prisentationen mit den Detail-Charts der Experten
kombinieren lisst.
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Die Konsequenz: Alle reden zur selben Positionierung,
zu gleichen Themengebieten, aber auf unterschiedlichen
Levels und mit unterschiedlichem Detailgrad. Dieses ,One
Voice“-Prinzip perfektionierten wir in den vergangenen
Jahren durch stetige Diskussion, Wiederholung und
Ubung der Inhalte.

Daraus wurde eine Community: Die Sprecher werden
nicht nur extern weitergebildet, sie tauschen sich auch
intern aus und werden so selbst zu Trainern ihrer Kol-
legen. Wir etablierten ein internes Format: ,Speakers’
Corner®, mit Tipps, Erfahrungen und Optimierungs-
vorschligen. Das System optimiert sich teils von selbst.
Damit hat unsere Unternehmenskommunikation ein Inst-
rument geschaffen, das sowohl Inhalte als auch die Positio-
nierung der Marke stirke.

Nachhaltige rhetorische Qualitat

Einmal trainiert ist nicht gleich langfristig umgesetzt. Des-
halb riisten wir unsere Sprecher mit einem How-to-Pa-
ket aus, das sie zusitzlich an die Hand bekommen: Eine
Checkliste zur perfekten Vorbereitung einer Speaking
Opportunity, die aktuellsten Unternehmenszahlen sowie
FAQs fiir jeden Anlass. Hinzu kommen Trainings-Work-
shops in unregelmifligen Abstinden.

Durch dieses Mafinahmenpaket war es uns méglich, in
2017 wochentlich auf bis zu zwei Veranstaltungen aktiv zu
sein und die Marke zu positionieren. Uber das Jahr hin-
weg bedeutet das iiber 100 Veranstaltungen. Uber 100
Méglichkeiten der Reprisentation.
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Rund um die Auftritte der Experten begleiten wir die
externe Kommunikation mit Soundbites in Social Media
Kanilen: Vor, wihrend und nach den Veranstaltungen
positioniert das Team die Sprecher mit Blogbeitrigen,
Posts auf LinkedIn, Xing und Twitter und auch in der
Mitarbeiter-App. Der Erfolg lieff nicht lange auf sich
warten: Vortrige wurden stetig besser besucht, die Inter-
aktionsrate auf den Kommunikationskanilen stieg an und
nicht selten entstehen heute am Rande von Auftritten
auch Interviews mit Medien und Bloggern, die auf unsere
Experten und Themen aufmerksam geworden sind.

Heute kénnen wir zu jedem Unternechmensbereich
Sprecher entsenden und innerhalb kurzer Zeit auf
Anfragen reagieren. Aus dem Baukasten bedienen sich die
Experten selbststindig, der Aufwand fiir jede einzelne Ver-
anstaltung wurde deutlich reduziert. Wir haben bewihrte,
skalierbare Inhalte und bereits trainierte Personen fiir fast
jeden Anlass. Das macht Spaf§ und fithrt in eine Positiv-
spirale: Die Einladungen werden hiufiger. Die Nennun-
gen steigen an. Die Bewertungen sind super. Die Kollegen
liken und sharen Posts in den Social Media Kanilen. Und
die Qualitdt der Redner steigt mit der Routine weiter an.

Unser ,Speakers’ Bureau“ wird damit immer wertvoller.
Wert durch Miindlichkeit.

Trend zur ,,Mindlichkeit”

Ergebnis der Speakers’-Corner-Strategie: Die Exper-
ten der einzelnen Bereiche rangieren bei jedem Auftritt
unter den besten drei Rednern, die Erwihnungen und
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Interaktionsraten sind stets iiberdurchschnittlich. Renom-
mierte Kongresse bitten uns immer 6fter um Beteiligung,
die Einladungen zu Panels und zu Juries haben stark
zugelegt. Wir haben mehr Awareness erreicht — und das
mit einer vermeintlich ,alten Methode: dem gesprochenen
Wort.
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Was oberflichlich dem Austausch von Informationen
dient, ist eigentlich ein dramatisches Schauspiel.

Treffen wir mit unserem Anliegen auf andere, ent-
steht eine Kommunikationssituation. Diese ist abhingig
von Zeit, Ort und dem jeweiligen Gegeniiber — sei es eine
einzelne Person oder eine ganze Gruppe an Zuhérern. Wir
selbst sind in diesem Moment die Projektionsfliche eines
ausgesprochen dramatischen Effekts. Das Gelingen der
Kommunikationssituation im beabsichtigten Sinne hingt
mithin ganz stark davon ab, ob wir uns gut prisentieren.
Gut heif§t hier: angemessen im Hinblick auf die Werte,
kulturellen Normen und Vorannahmen unseres geneigten
Publikums. Das Ziel der dramatischen Performance ist die
Akzeptanz der dramatischen Figur durch den oder die ande-
ren. Wenn wir (uns) erfolgreich prisentiert haben, sieht
unser Publikum uns so, wie wir gesechen werden wollen.

Eine solche im iibertragenen Sinne theatralische Leis-
tung ist eine soziale Interaktion mit dem Ziel, unser Image
zu verbessern. Und damit unterscheiden wir uns in kei-
ner Weise von Personen des 6ffentlichen Lebens. Streben
diese danach, ihre Reputation vor einer breiten Medien-
offentlichkeit zu verbessern, so nutzen wir doch die Biithne
unseres Alltags moglichst virtuos, um unsere gesamte
Erscheinung dem Ideal unseres Selbstbilds anzugleichen.

Viele Interaktionen scheinen tatsichlich  nach
einem vorgefertigten Drehbuch abzulaufen. Denn als
gesellschaftlich organisierte Menschen sind wir durchaus
nicht frei in der Wahl unserer Kommunikationsmittel.
Eine stille Ubereinkunft sorgt dafiir, dass wir uns gegen-
seitig nicht in Verlegenheit bringen: In aller Regel respek-
tieren wir das dargebotene Schauspiel; auch Widerspruch
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verhilt sich normalerweise in Relation zu dem, was uns
vorgespielt wird.

Wie im Theater gibt es nicht nur die Bithne unserer all-
tiglichen Auftritte, sondern auch einen Backstage-Bereich.
Zu diesem haben nur ausgewihlte Personen Zutritt: Wir
konnen tiben, was spiter ganz natiirlich (authentisch) aus-
sehen soll. Auf der Biihne zeigen wir méglichst nur die
positiven Aspekte unserer Personlichkeit. Wir setzen alles
daran den erwiinschten Eindruck zu hinterlassen. Die
Bithnendarstellung umfasst gemeinhin alle Aspekte des
Auftretens: Wie kommen wir auf die Bithne, wo stehen
wir, wann setzen wir uns, was haben wir an — das gesamte
Erscheinungsbild ist mafigebend fiir den Eindruck, den
wir bei anderen hinterlassen. Gut beraten ist, wer in sei-
nem personlichen Backstage-Bereich ein breites Spektrum
der Auftritte trainiert; dies geschicht idealerweise in realis-
tischem Setting.

Wer auf ein funktionierendes Netzwerk zihlen kann,
wird zudem seine Auftritte wechselseitig stiitzen und das
gewiinschte Bild somit stirken. Common Sense: Es ist
wirkungsvoller, wenn alle Protagonisten das gleiche Stiick
spielen. Um sich die Virtuositit, mit der wir unser tig-
liches Schauspiel bewiltigen, vor Augen zu fithren: In
jeder bidirektionalen Kommunikationssituation besteht
die Moglichkeit, dass zwei (oder mehrere) Stiicke parallel
gespielt werden: Wir zeigen uns auf der Bithne von der
besten Seite; gleichzeitig sind wir Beobachter unseres
Publikums — das vielleicht zur selben Zeit ein ganz anderes
Stiick darbietet.

In allzu vielen Lebensbereichen {ibernehmen wir doch
einfach den fir uns vorgesehenen Part; mit vorgefertigten
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Textbausteinen, bewihrten Abliufen und einheitlichen
Dresscodes. Die Aufgabe besteht darin, ein schliissiges
Gesamtbild im Verhiltnis zu den jeweiligen Gegeben-
heiten zu prisentieren. Authentizitit ist ein Klischee, das
in der Realitit doch nie in der reinen Form vorkommt.

Es ist die groBe Kunst lhres ganz persénlichen Schauspiels,
dass Sie an den entscheidenden Stellen selbst tGber die Rolle
entscheiden, die Sie spielen. Nutzen Sie die Bihne der ganz
alltaglichen Auftritte!
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