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EINLEITUNG: LEADERSHIP ALS MULTIDIMENSIONALE
AUFGABE

Fuhrungskraft sein ist eine multidimensionale Aufgabe.
Effektive Fuhrungskrafte beherzigen und beherrschen funf
Rollen, die der Job der Fuhrungskraft in jeder Branche mit
sich bringt:

Rolle 1: Uberzeugender Kommunikator
Rolle 2: Effektiver Manager

Rolle 3: Motivierender Team-Leader
Rolle 4: Empathischer Psychologe
Rolle 5: Geschickter Problemloser

Dieses Buch befahigt Sie dazu, diese funf unterschiedlichen
Rollen zu meistern und eine effektive und sympathische
Fuhrungskraft zu werden.



Als Kommunikator geht es darum, charismatisch
aufzutreten und die Mitarbeiter und Geschaftspartner zu
uberzeugen. Dafur brauchen Sie die Korpersprache und
Stimme eines Leaders sowie argumentative
Uberzeugungstechniken, mit denen Sie Thre
Gesprachspartner in Ihrem Sinn beeinflussen konnen.
Naturlich zahlen auch Zuhorerqualitaten zum rhetorischen
Repertoire jeder erfolgreichen Fuhrungskraft. Als
professioneller Kommunikator schaffen Sie auch eine
offene Feedbackkultur in Threr Firma. Sie kommunizieren
Werte und Visionen so, dass Thre Mitarbeiter gerne und
motiviert zur Arbeit gehen. Dieses Buch vermittelt Thnen
die Rhetorik-Tools, mit denen Sie souveran den
Kommunikationsalltag meistern.

Als Manager mochten Sie effektiv und effizient arbeiten.
Dafur gibt es bewahrte Techniken. Mithilfe der hier
vorgestellten Effizienz- und Effektivitats-Tools konnen Sie
IThren Output vervielfachen, ohne sich zu uberarbeiten. Die
in diesem Buch vorgestellten Techniken lassen sich sehr
einfach in den Alltag integrieren. Dazu gibt es praktische
Ubungen fur Sie, mit denen Sie sich schnell an die
Produktivitatstechniken gewohnen und sich diese rasch zur
Gewohnheit machen.

Als Team-Leader motivieren Sie Ihr Team und delegieren
Aufgaben an Ihre Mitarbeiter. Sie geben klare Richtungen
vor und sorgen dafur, dass die unternehmerischen Plane -



trotz manchmal unvorhergesehener Schwierigkeiten -
erfolgreich umgesetzt werden. Vor allem die Frage, wie Sie
einzelne Mitarbeiter nachhaltig motivieren konnen, spielt
im Alltag eine uberragende Rolle. Aber auch die Kunst,
Gruppen richtig zu fuhren, erfolgreich zu verhandeln und
den Fuhrungsstii an den jeweiligen Reifegrad des
Mitarbeiters anzupassen, gehoren zu den notwendigen
Leader-Skills.

Als Psychologe sollten Sie die wunterschiedlichen
Personlichkeitstypen kennen und jedem Mitarbeiter seinem
Charakter entsprechend empathisch begegnen. Sie lernen
hier das Wesentliche uber Menschentypen und wie sie auch
mit schwierigen Mitarbeitern eine gemeinsame Basis
finden. Zudem ist das Mitarbeitergesprach der Schlussel zu
IThrem Mitarbeiter. Dieses erfolgreich zu meistern sichert
IThnen den Erfolg. Auch fur das Thema Teambuilding sind
Sie naturlich verantwortlich - sowohl bei der Einstellung
neuer Mitarbeiter als auch im bestehenden Team geht es
darum, dass die Mitarbeiter sich als Team begreifen und an
einem Strang ziehen.

Als Problemloser managen Sie die Konflikte innerhalb
Ihres Teams und sind verantwortlich fur das Change
Management: Notwendige und manchmal auch unpopulare
Entscheidungen mussen im Sinne des Unternehmens
umgesetzt werden. Von der Fahigkeit, wie Sie Konflikte
losen und notwendige Veranderungen anstofSen, hangt Ihr



Erfolg als Fuhrungskraft ab. Die hier vorgestellten
Problemlosungs-Tools werden Ihnen helfen, diese Rolle
professionell auszufullen.

Diese funf Rollen zu beherrschen ist naturlich eine
Herausforderung. @ Doch glauben Sie mir: Diese
Herausforderung wollen Sie meistern! Denn es bringt
Ihnen eine innere Erfullung, sich auf den Weg zu machen
zu einer idealen Fuhrungskraft und zu spuren, dass Sie
immer besser managen und immer besseres Feedback von
Mitarbeitern und Kunden bekommen.

Dieses Buch dient dazu, Ihnen die besten Tools fur die funf
Rollen der Fuhrungskraft in nur wenigen Stunden kurz und
verstandlich nahezubringen. Im Folgenden gibt es daher
kein pseudowissenschaftliches Geplankel und auch keinen
Fullnotenfetischismus, sondern es geht gleich zur Sache.



DIE FUNF ROLLEN EINER ERFOLGREICHEN
FUHRUNGSKRAFT

Starten wir mit der ersten und wichtigsten Rolle - der
Fuhrungskraft als professionellem Kommunikator. Fur jede
Fuhrungskraft gilt: Kommunikation ist nicht alles, aber
ohne Kommunikation ist alles nichts. Denn den grofSten Teil
des Tages kommunizieren Fuhrungskrafte mit
Mitarbeitern, mit Kunden, mit den eigenen Chefs, per
Telefon, per E-Mail, Face-to-Face, in Videokonferenzen. Es
ist offensichtlich, dass es von unschatzbarem Wert ist,
erfolgreich zu kommunizieren.

Und es ist ein offenes Geheimnis, dass nicht alle
Fuhrungskrafte ihr kommunikatives Potenzial ausgeschopft
haben. Daher gibt es im Folgenden spezielle Rhetorik-Tipps
fur Fuhrungskrafte, mit denen Sie Thren kommunikativen
Alltag besser managen werden.



I. DER KOMMUNIKATOR: RHETORIK
FUR FUHRUNGSKRAFTE

Schnellibersicht zum Kapitel:

. Argumente sind ,, SEXI"”

. Reden ist Silber - Zuhoren ist Gold

. Korpersprache ist King

. Die Stimme bestimmt die Stimmung

Offene Feedbackkultur schaffen
Werte und Visionen klar kommunizieren



1) ARGUMENTE SIND ,SEXI“

Fuhrungskrafte sollten uberzeugen konnen. Doch womit
uberzeugen sie am besten? Mit einem uberzeugenden
Argument. Doch wissen die meisten nicht, aus welchen
Elementen ein uberzeugendes Argument besteht. Das erste
Tool, was ich vorstellen mochte, ist das sogenannte SEXI-
Modell. Es ermoglicht Thnen, in nur vier Schritten Ihre
Argumentationsfahigkeit zu steigern und Ihre Kollegen und
Kunden schneller zu uberzeugen.



Statement
Explanation
eXampIe

lmpact

A) ERSTE STUFE DES ARGUMENTS: DAS STATEMENT

Jeder gute Uberzeugungsprozess beginnt mit einer These.
Also dem Statement. Ihr Mitarbeiter bzw. Ihr Kunde muss
zunachst den Ausgangspunkt Thres Gedankengangs
kennen. Es bietet sich an, das Statement moglichst klar
und deutlich am Anfang eines Gesprachs zu formulieren.
Ohne grofsSe Umschweife. Denn erstens haben unsere
Gesprachspartner  selbst wenig Zeit fur lange
Vorgeschichten. In jeder Position und Rolle haben
Menschen heutzutage alle einen uberfullten
Terminkalender (zum Thema effiziente To-do-Listen
kommen Wir im Abschnitt Effizienz- und



Effektivitatstechniken). Und zweitens freuen sich
Menschen auch ohne Zeitdruck und Stress, sofort zu
wissen, was Sache ist.

B) ZWEITE STUFE DES ARGUMENTS: DIE EXPLANATION

Direkt nach dem Statement folgt die zweite Stufe des
Arguments: die Explanation. Also die Erklarung, warum das
Statement richtig ist. Als Coach stelle ich seit bereits mehr
als 15 Jahren fest, dass dieser Bereich der Argumentation
den meisten Fuhrungskraften am schwersten fallt. Oft wird
das Statement lediglich in zwei bis drei Satzen erklart. Das
ist problematisch, weil viele Sachverhalte im Alltag alles
andere als klar und eindeutig sind und wir daher einen
groSeren Begrundungsaufwand erbringen mussen, um den
anderen von der neuen Idee zu uberzeugen.

Dabei ist die Ursache fur die unvollstandige und
ungenugende Erklar-Kompetenz relativ verstandlich. Wir
selber denken, dass das, was wir als Statement
vorschlagen, eine ziemlich gute Idee ist. Was wir dabei
vergessen: Fur den anderen ist das eine meist komplett
neue Idee. Er braucht gute Grunde, um sie wohlwollend
anzunehmen.

Oder um es anders zu formulieren: Seit unserer Kindheit
haben wir alle ein ausgepragtes Erklarungsbedurfnis.
Schon als Kinder stellten wir standig Warum-Fragen und
wollen auch heute genau verstehen, warum sich etwas so
und nicht anders verhalt. Wenn Sie als Fuhrungskraft zum



Beispiel beschlie3en, dass es in Ihrer Firma oder Abteilung
ab jetzt kein Homeoffice mehr geben soll, dann stellt sich
bei den Mitarbeitern sofort die Frage: , Waruuuum???“

Und jetzt sollten Sie eine gute Erklarung liefern. Die
meisten machen nun folgenden Fehler: Statt bei einem
Begrundungsstrang zu bleiben und diesen richtig gut
auszufuhren, reihen sie unterschiedliche
Begrundungspunkte aneinander, ohne in die Tiefe zu
gehen. Das klingt dann etwa so:

Liebe Mitarbeiter,

da das Thema Homeoffice von einigen von Ihnen
angesprochen wurde, mochte ich mich hierzu aufSern. Das
Homeoffice wird es in unserer Abteilung nicht mehr geben,
weil der problemlose Kontakt zu Kollegen nicht
sichergestellt ist, Teams sich auseinanderleben und wir die
tatsachliche Arbeitszeit nicht uberpriifen konnen. Daruber
hinaus ist es auch in Ihrem Sinn, weil Sie so Berufliches
und Privates besser trennen konnen und Studien gezeigt
haben, dass Homeoffice zu Schlafstorungen fuhrt. Ich
hoffe, angesichts dieser Grunde haben Sie Verstandnis.

Fallt Thnen was auf? Die Fuhrungskraft hat keine dieser
funf Begrundungen auch nur ansatzweise erlautert. Es war
eine reine Aufzahlung. So etwas uberzeugt (fast)
niemanden. Stattdessen ware es im Sinne einer
begrundenden Redeweise forderlich gewesen, einen oder
mehrere dieser Punkte ausfuhrlich zu erklaren. Zur
Orientierung hat sich meine 10-Satze-Regel bewahrt: Wenn



Sie eine Begrundung haben, erlautern Sie sie in ungefahr
zehn Satzen. Zum Beispiel der Punkt, dass der
»,problemlose Kontakt zu Kollegen nicht sichergestellt ist”.
Diese Aussage ist erklarungsbedurftig. Warum ist der
Kontakt nicht sichergestellt? Was sind die Probleme? Wie
verhindert der unterbrochene Kontakt die internen
Prozesse? Welche konkreten Schaden resultieren hieraus,
speziell fur die Abteilungen? Diese und andere Fragen sind
es, die innerhalb dieser zehn Satze erklart werden sollen.

Wenn Sie die einzelnen Begrundungspunkte also naher
erlautern, steigern Sie Ihre Uberzeugungskraft immens!
Dabei haben ubrigens bereits die alten Romer den Tipp
gegeben: argumenta ponderantur, non numerantur -
Argumente sind schwer(wiegend) zu machen, nicht
zahlreich!

C) DRITTE STUFE DES ARGUMENTS: DAS EXAMPLE

Die dritte Stufe des Arguments ist das Example, also das
Beispiel. Es veranschaulicht die Argumentation. Was
Beispiele sind, brauche ich nicht zu erlautern. Jedoch, was
gute Beispiele ausmacht: Ein gutes Beispiel ist (a)
uberprufbar, (b) leicht verstandlich und am besten (c)
allseits halbwegs bekannt.

Mit uberprifbar ist gemeint, dass es Beweise dafur gibt,
dass dieser konkrete Einzelfall sich auch so ereignet hat.
Leicht verstandlich sollte es deswegen sein, weil zu
verklausulierte und komplexe Beispiele das Publikum eher



verwirren als erleuchten. Und halbwegs bekannt meint,
dass ein unbekanntes Beispiel aus Papua-Neuguinea beim
Publikum weniger emotionalen Bezug aufbaut als etwa ein
Beispiel von einem Konkurrenzunternehmen aus derselben
Stadt. Auch fur das Beispiel sollten Sie funf bis zehn Satze
einplanen, um es verstandlich darlegen zu konnen.

D) VIERTE STUFE DES ARGUMENTS: DER IMPACT

SchlielSlich die vierte Stufe des Arguments: Der Impact, auf
Deutsch etwa mit Relevanz/Wichtigkeit ubersetzbar. In
dieser Stufe geht es darum, zu =zeigen, warum das
Argument fur die Belegschaft oder fur den Kunden relevant
ist. Idealerweise sollte hier auf die alltagliche oder
allgemeine Wichtigkeit eines Themas verwiesen und erklart
werden, dass es gerade fur die Zuhorer nutzlich ist, dies
oder jenes zu tun oder zu unterlassen.

Wenn Sie diesen vierten Schritt vergessen, dann
uberzeugen Sie die Menschen zwar rational, doch werden
diese vermutlich anschlieBend abwinken und einfach
sagen: ,Na und? Was kummert mich, was der da vorne
erklart hat? Mich betrifft es doch nicht!”“ Und genau darum
geht es in dieser vierten Stufe der Argumentation: Dass Ihr
Zuhorer erkennen soll, dass es ihn und sein (Arbeits-)Leben
betrifft und er sein Denken und/oder Handeln umstellen
sollte. Kurz: Mit den ersten drei Stufen des Arguments
uberzeugen wir, mit der vierten Stufe des Arguments
animieren wir.



Wenn Sie Ihre Argumentationsfahigkeit noch weiter
ausbauen wollen, empfehle ich Ihnen meinen dreistundigen
Online-Kurs ,Arqgumentieren - Uberzeugen - Durchsetzen”
mit vielen weiteren Tipps und Argumentationstypen.
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UBUNG #1: DIE IMAGINARE REDE

Bereiten Sie eine Rede vor, die Ihrer Belegschaft
ausfuhrlich erklart, warum es bei Ihnen kein Homeoffice
geben wird. Wenden Sie das ,SEXI-Schema“ an
(Rededauer: ca. 3 - 5 Min.). Nach Threr Rede machen Sie
bitte eine kleine Recherche im Internet und finden Sie gute
Grunde, die gegen das Homeoffice sprechen. Analysieren


https://www.digistore24.com/redir/329523/Argumentorik/remote

Sie vor diesem Hintergrund Ihre gehaltene Rede: Hatten
Sie die besten Grunde gefunden? Waren die Grunde
ausreichend erklart? Hatten Sie ein schones Beispiel? Und
war das Thema fur Thre Zuhorer auch relevant gemacht
worden? Wenn Sie in Kurze eine Entscheidung verkunden
mussen, denken Sie an das ,SEXI-Schema“ und wenden Sie
es ab jetzt konsequent an.



2) REDEN IST SILBER - ZUHOREN IST GOLD

Naturlich ist das Uberzeugen eine der wichtigsten
Kompetenzen der Fuhrungskraft. Doch was ist eigentlich
mit dem Zuhoren? Wie wichtig ist es, kompetent
zuzuhoren? Und: Gibt es wunterschiedliche Arten des
Zuhorens? Um es vorwegzusagen: Es gibt insgesamt sieben
Arten des Zuhorens. Was uns also so banal erscheint, ist in
Wirklichkeit komplexer als gedacht. Schauen wir uns die
sieben Arten des Zuhorens einmal genauer an:

..............
...............
...............
..............
.............

. ignorierend

i Arten des Zuhorens



A) EMPATHISCHES ZUHOREN

Die oberste Stufe des Zuhorens ist das ,empathische
Zuhoren“. Es ist ein ehrlicher Versuch, den
Gesprachspartner nicht nur zu verstehen, sondern auch zu
fuhlen, was ihn bewegt, und ihm aufrichtig helfen zu
wollen.

Beispiel: Als Ihr Mitarbeiter Ihnen als Fuhrungskraft von
dem Streit mit seinem Kollegen erzahlt, versuchen Sie,
nicht nur zu verstehen, was die Hintergrunde des Streits
waren, sondern Sie versuchen auch, sich in die Position
Ihres Mitarbeiters einzufuhlen, horen ihm ausreichend zu
und geben ihm einen konkreten Losungsvorschlag. Sie
gehen der Situation nicht aus dem Weg, sondern schaffen
eine entspannte und vertraute Atmosphare und
konzentrieren sich zu 100 % auf Ihren Mitarbeiter. Ziel
dieser hochsten Ebene des Zuhorens ist es, dem anderen
zu helfen.

B) AKTIVES ZUHOREN

Das , aktive Zuhoren” ist ein ehrlicher und aktiver Versuch,
den anderen zu verstehen. Hier geht es darum, das
Gesagte zu paraphrasieren und Fragen zu stellen, um
sicherzugehen, dass Sie das Gesagte auch wirklich richtig
verstanden haben und Missverstandnisse ausgeschlossen
sind.



Beispiel: Ihr Mitarbeiter erzahlt Ihnen als Fuhrungskraft
wieder von dem Streit mit einem Kollegen. Dabei
versuchen Sie den Mitarbeiter zu verstehen und fragen
aktiv nach, was die Hintergriinde des Streits waren. Sie
stellen dort Fragen, wo der Mitarbeiter Informationen
ausgelassen und einiges (vielleicht auch unbewusst) nicht
ausgesprochen hat. Bei der zweithochsten Stufe des
Zuhorens geht es also um das hundertprozentige Verstehen
des anderen.

C) AUFMERKSAMES ZUHOREN

Das aufmerksame Zuhoren ist ein eher passiver Versuch, zu
verstehen, was der andere sagt. Auf dieser Stufe horen wir
zwar aufmerksam zu, unternehmen aber keine
Anstrengungen, aktiv nach Informationen zu suchen und
Zweideutigkeiten durch konkretes Nachfragen
auszuraumen.

Beispiel: Als Ihr Mitarbeiter von einem Streit mit einem
Kollegen erzahlt, versuchen Sie als Fuhrungskraft keine
Information zu verpassen und nachdem der Mitarbeiter
fertig geworden ist, bewerten Sie die Situation, ohne
weiter nachzuforschen. Bei dieser dritthochsten Stufe des
Zuhorens geht es darum, den anderen grolStenteils zu
verstehen.

D) KURZENDES ZUHOREN



