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Vertrauensvolle Beziehungen sind die Grundlage
erfolgreicher Kommunikation.
DALE CARNEGIE

2 Fiihrung beginnt mit Kommunikation

tarke Fuhrungspersonlichkeiten konnen das Leben Tausender

Menschen verindern. Aber ob eine Fithrungsperson nur einen
einzigen Menschen oder viele beeinflusst — man sollte ihre Kraft
niemals unterschitzen. Denken Sie an Annie Sullivan, die wun-
derbare Lehrerin der Schriftstellerin Helen Keller. Sie kiimmerte
sich nur um dieses eine taubblinde Kind. Aber dadurch, dass sie
threm Schiitzling zu seiner erstaunlichen Karriere verhalf, be-
rithrte sie Millionen von Menschen.

Fihrungsstirke erhilt man nicht automatisch, wenn man zum
Manager, Vorgesetzten oder Teamchef ernannt wird. Es ist viel-
mehr ein kontinuierlicher Lernprozess. Stellen Sie Fragen, beob-
achten Sie genau und bewerten Sie regelmaflig, wie Sie mit Thren
Ressourcen umgehen. Nutzen Sie dabei Thre Stirken, Thr Talent
und Thren gesunden Menschenverstand.

Im Folgenden finden Sie einige Tipps:

o Konzentrieren Sie sich auf das grofie Ganze. Uberlegen Sie,
welchen Einfluss die Arbeit Thres Teams auf die Produktivitit,
das Image und den Erfolg Thres Unternehmens hat. Planen Sie
die Strategie Threr Abteilung langfristig und kommunizieren
Sie diese Thren Vorgesetzten und Teammitgliedern. Setzen Sie
realistische und messbare Ziele fiir jeden einzelnen Mitarbeiter
und das gesamte Team und kommunizieren Sie allen Beteiligten
Thre Erwartungen.
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Seien Sie zielstrebig. Seien Sie sich dariiber im Klaren, welche
Ziele Sie haben und nutzen Sie Chancen und Herausforderun-
gen. Bauen Sie mogliche Nachfolger auf. Falls Sie in Threr der-
zeitigen Position unentbehrlich sind, haben Sie keine Chance
auf Beforderung.

Lernen Sie sich selbst kennen. Erkennen Sie Thre Stirken und ar-
beiten Sie an Thren Schwichen. Nehmen Sie Moglichkeiten zur
Weiterbildung in Anspruch. Sie miissen nicht alles wissen oder
immer der Beste sein. Falls z.B. Detailarbeit eine Threr Schwi-
chen ist, sollten Mitarbeiter Thres Teams darin eine Stirke ha-
ben. Stellen Sie Menschen ein, die das Unternehmen erfolgreich
machen, keine Jasager, die Thnen nach dem Mund reden.

Planen Sie vorausschanend. Beziehen Sie das Unerwartete in
Thre Planung ein, und nichts kann Sie mehr tiberraschen. Den-
ken Sie im Vorfeld dartiber nach, was bei einem Projekt falsch
laufen konnte. Nur so sind Sie gegebenenfalls in der Lage,
selbstsicher Entscheidungen zu treffen und den eingeschlage-
nen Kurs zu korrigieren.

Bauen Sie Stress ab. Kontrollieren Sie Thren Stresspegel.
Manchmal erreicht man mit weniger Anstrengung bessere Er-
gebnisse. Und andere Menschen vertrauen Thnen mehr, wenn
Sie in Stresssituationen die Ruhe bewahren.

Nehmen Sie Kritik an. Zeigen Sie Thre Selbstsicherheit, indem
Sie negative Kommentare annehmen, ohne sich zu verteidigen.
Uberlegen Sie bei jeder Kritik, was daran konstruktiv und
nitzlich sein konnte und danken Sie der betreffenden Person
daftir. Zeigen Sie, dass Sie professionell mit Kritik umgehen
konnen.

Horen Sie aufmerksam zu. Interessieren Sie sich fir die Mei-
nung anderer. So erfahren Sie, welche Probleme Thr Team daran
hindern, Aufgaben effektiv, effizient und mit Begeisterung aus-



zufithren. Horen Sie genau zu, um zu verstehen, wie es um die
Lebensqualitit und die Work-Life-Balance Threr Mitarbeiter
bestellt ist und ermutigen Sie Thr Team, selbst Losungen zu ent-
wickeln.

Seien Sie flexibel. Eine starke Fihrungskraft will und muss
nicht immer recht haben. Seien Sie offen fiir entgegengesetzte
Meinungen, Ideen anderer und neue Initiativen. Thre Teammit-
glieder konnen das Unternehmen verbessern, wenn Sie Thnen
die Moglichkeit geben, Vorschlige zu machen und neue Ideen
umzusetzen.

Setzen Sie andere nicht unter Druck. Es wird immer Menschen
geben, die weniger engagiert und motiviert sind als Sie selbst.
Akzeptieren Sie das und behandeln Sie Thre Kollegen und Mit-
arbeiter grundsitzlich respektvoll und hoflich. Denken Sie
daran: Thr Umgang mit anderen prigt das Bild, das diese von
Thnen als Fithrungskraft haben.

Motivieren Sie andere. Eine starke Fihrungsperson unterstiitzt
andere, thr Potential zu entfalten und ihre Talente zu entwi-
ckeln. Ermutigen Sie Thre Mitarbeiter, selbst die Initiative zu
ergreifen.

Feiern Sie Erfolge. Seien Sie freigiebig mit Threm Lob. Ein
handschriftliches Lob, mit dem Sie einem Mitarbeiter gratulie-
ren oder sich fiir etwas bedanken, was dieser besonders gut ge-
macht hat, zeigt Thre Wertschitzung fiir sein Engagement.

Besprechen Sie Misserfolge konstruktiv. Kritisieren Sie bei Feh-
lern Thre Mitarbeiter niemals vor der Gruppe. Fiihren Sie das
Gesprich in Ruhe unter vier Augen und bleiben Sie sachlich.
Erwihnen Sie auch etwas Positives und sprechen Sie nicht nur
den Fehler an. Hat trotz engagierter Arbeit und kreativer Ideen
ein Projekt Thres Teams nicht den gewtlinschten Erfolg ge-
bracht, diskutieren Sie mit der ganzen Gruppe dartiber und
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tiberlegen Sie gemeinsam, was beim nichsten Mal besser laufen
misste. Sprechen Sie auch an, was die Gruppe aus diesem Miss-
erfolg lernen kann.

Starken Sie Ihrem Team den Riicken. Nur weil Sie der Vorge-
setzte sind, heiflt das noch lange nicht, dass Thre Mitarbeiter Th-
nen folgen. Zeigen Sie thnen, dass Sie hinter ihnen stehen. Fin-
den Sie heraus, was Thr Team braucht: Weiterbildung in einem
bestimmten Bereich, bessere Werkzeuge, neue Technologien
oder eine andere Aufgabenverteilung. Seien Sie bereit, bei Thren
Vorgesetzten fiir diese Dinge zu kimpfen.

Geben Sie Hilfestellung. Helfen Sie Thren Mitarbeitern, wann
immer sich die Moglichkeit dafiir bietet, auch wenn Sie nur
ein paar Minuten Threr Zeit opfern kénnen. Zeigen Sie, dass Sie
ihre Herausforderungen verstehen, selbst wenn Sie keine Er-
fahrung mit deren Titigkeit haben. Sie sind besser in der Lage,
Ihre Erwartungen zu kommunizieren und mit Ihren Mitarbei-
tern Giber deren Leistung zu sprechen, nachdem Sie sich ein kla-
res Bild von deren Aufgaben und Verantwortungsbereichen ge-
macht haben.

Ubernehmen Sie Verantwortung. Die letzte Verantwortung
liegt immer bei Thnen. Wenn zum Beispiel eine Lieferung zu
spat erfolgte, mussen Sie fiir die Fehler Threr Mitarbeiter einste-
hen, sich entschuldigen und Korrekturen vornehmen. Wer das
Problem verursacht hat, spielt zunichst keine Rolle. Sprechen
Sie anschlieflend in Ruhe mit dem Mitarbeiter, der den Fehler
gemacht hat.

Losen Sie Probleme. Als Fihrungskraft miissen Sie manchmal
schwierige und unpopulire Entscheidungen treffen, Konflikte
meistern und Menschen dazu bringen, Verinderungen anzu-
nehmen. Kommunikation ist der Schlissel. Wenn Thre Karriere,
Thre Aufgaben und Thr Team Thnen wichtig sind, sollten Sie mit
Thren Mitarbeitern sprechen und Probleme innovativ l6sen.



Respektieren Sie die Meinung anderer. Arbeiten Sie immer kon-
struktiv mit anderen Menschen zusammen, auch wenn diese
eine andere Meinung vertreten. Seien Sie fair und bevorzugen
Sie keinen Threr Mitarbeiter. Behalten Sie negative Kommen-
tare und Frustration fiir sich. Denken Sie immer zuerst an die
positiven Eigenschaften Threr Mitarbeiter.

Stehen Sie zu IThren Werten. Missen Sie eine Entscheidung tref-
fen, die gegen Thre Werte verstoflt, dann sprechen Sie diesen
Punkt offen an. Weigern Sie sich, etwas Illegales oder Unethi-
sches zu tun. Stehen Sie fiir sich selbst und fiir die Rechte Ihrer
Mitarbeiter ein.

Seien Sie ebrlich. Machen Sie niemals Versprechungen, die Sie
nicht halten konnen. Geben Sie Fehler offen zu und entschul-
digen Sie sich dafiir. Heutzutage versuchen sehr viele Men-
schen, Fehler zu vertuschen. Mit Ehrlichkeit beeindrucken Sie
Thre Vorgesetzen, Kunden und Mitarbeiter.

Vermeiden Sie Gerede. Verbreiten Sie keine Gertiichte oder
personliche Geschichten tiber andere. Zwar erfordert es sehr
viel innere Stirke zu sagen: »Ich rede nicht gerne iiber Men-
schen, die gerade nicht anwesend sind«, aber Sie zeigen da-
mit wahre Integritat. Seien Sie respektvoll und reden Sie nicht
schlecht iiber andere, dann redet man auch nicht schlecht iiber

Sie.

Geben Sie Ihr Bestes. Setzen Sie bei jedem Projekt all Thre Ta-
lente und Fihigkeiten ein, und Sie erhalten Respekt und Be-
wunderung fiir Thre Zuverlissigkeit und Integritit.

Uben Sie konstruktive Kritik. Fiir erfolgreiche Fiihrung sind
Einfithlungsvermogen und Taktgefiihl notwendig — besonders,
wenn die Wiirde und der Stolz einer anderen Person auf dem
Spiel stehen. Auflergewohnliche Fihrungskrifte orientieren
sich deshalb an folgenden Fihrungsprinzipien:
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— Beginnen Sie mit Lob und aufrichtiger Anerkennung.

— Machen Sie andere indirekt auf Fehler aufmerksam.

— Sprechen Sie zunichst tiber Thre eigenen Fehler, bevor Sie an-
dere kritisieren.

— Stellen Sie Fragen, statt direkte Anweisungen zu geben.

— Lassen Sie die andere Person ihr Gesicht wahren.

— Loben Sie jede Verbesserung, auch die geringste.

— Seien Sie herzlich in Threr Anerkennung und freigiebig mit
Threm Lob.

— Zeigen Sie den anderen, dass Sie sie schitzen — sie werden ih-
rem Ruf gerecht werden.

— Ermutigen Sie andere. Geben Sie thnen das Gefiihl, dass sie
einen Fehler leicht korrigieren kénnen.

— Motivieren Sie andere, Thre Vorschlige gerne umzusetzen.

Die Kraft der Kommunikation

Fiir meisterhafte Fiihrung sind zahlreiche Fihigkeiten notwendig.
Eine entscheidende ist, effektiv kommunizieren zu kénnen.

Kommunikation nimmt viele Formen an, und in den letzten
Jahren sind ganz neue Kommunikationsmittel entstanden. Kom-
munikation bedeutet also nicht nur, ein personliches Gesprich zu
fihren. Auch der Austausch iiber E-Mails, Briefe, Mobiltelefone
und Videokonferenzen gehort dazu. Aber auch bei diesen neuen
Kommunikationsformen behalten bestimmte Regeln ihre Giiltig-
keit. Viele dieser Regeln hat Dale Carnegie in seinen Biichern be-
schrieben.

Er fand zum Beispiel heraus, dass erfolgreiche Fiihrungskrifte
wichtige Gesprache mit ehrlichem Lob und aufrichtiger Anerken-
nung er6ffnen. Die Betonung liegt dabei auf den Worten ebrlich
und aufrichtig. Wer einen Mitarbeiter in sein Biiro ruft, ein paar
lobende Worte herunterleiert und anschlieflend einen Wutanfall
bekommt oder dem Mitarbeiter Vorwiirfe macht, wird sicher
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nicht viel erreichen. Wenn Sie als Fithrungskraft ein schwieriges
Gesprich fithren, denken Sie vorher dartiber nach, wie Sie der an-
deren Person aufrichtiges Lob geben. Spricht ein Manager mit
einem Mitarbeiter tber die Einhaltung von vereinbarten Zeiten,
dann kann das Gesprich damit beginnen, dass er ihn fiir seine
puinktlich abgegebenen Konzepte lobt, bevor er das unptinktliche
Erscheinen bei Meetings kritisiert. Das Wichtigste ist, dass das
Lob in jedem Fall ehrlich und aufrichtig ist.

Natiirlich muss eine Fithrungskraft manchmal konstruktive
Kritik tiben. In diesem Fall sollte sie die Fehler der anderen Person
indirekt ansprechen. Manchmal ist es sinnvoll, vorher iiber eigene
Fehler zu sprechen. Wenn Sie der anderen Person sofort vorwer-
fen, dass sie einen schweren Fehler gemacht hat, wird sie sich an-
gegriffen fihlen. Zeigen Sie der Person, dass Sie sich in sie hinein-
versetzen konnen und dass Thnen ein dhnlicher Fehler auch schon
einmal unterlaufen ist. Dann kann Thr Gegentiber die Botschaft
leichter annehmen. Eine Fithrungskraft verhindert durch ange-
messene Kritik negative Gefiihle und daraus resultierende Strei-
tigkeiten und schlechtere Leistungen ithrer Mitarbeiter.

Lob: So funktioniert es

Kritik sollte eine Fihrungskraft vorsichtig duflern, mit Lob
braucht sie nicht zu geizen. Auch die geringste Verbesserung in
punkto Einstellung oder Leistung sollte sofort gelobt werden.
Wenn Sie Menschen motivieren wollen, komplexe Aufgaben zu
erledigen, diirfen Sie mit Lob und Anerkennung nicht warten, bis
die Aufgabe perfekt ausgefiithrt wurde. Schon das kleinste Anzei-
chen fiir eine Verbesserung oder verstirkte Anstrengungen recht-
fertigen ein Lob.

Manchmal sollten wir sogar vor dem ersten Zeichen fiir eine
Verbesserung loben. Dale Carnegie beschrieb das so: »Wenn wir
anderen zeigen, dass wir sie wertschitzen, werden sie alles tun, um
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diesem Ruf gerecht zu werden und dann auch Hochstleistungen
bringen.« Hiufig erliegen Fithrungspersonen der Versuchung, die
Fihigkeiten anderer abzuwerten und sich selbst zu tiberschitzen.

Die Kunst des Delegierens

Viele Fithrungskrifte warten viel zu lange, bis sie Verantwortung
abgeben. Das schadet nicht nur dem Unternehmen, sondern ver-
hindert auch, dass andere Menschen wachsen und sich einbringen
konnen. In jedem Unternehmen herrscht ein scheinbar paradoxes
Wechselspiel zwischen Stabilitit und Veranderung: Einerseits ver-
suchen naturgemaf} alle komplexen Systeme, ein stabiles Gleich-
gewicht zu erreichen. Ein Beispiel dazu: Menschen schwitzen bei
hohen Temperaturen. Auf diese Art und Weise versucht der Kor-
per, die Hautoberfliche zu kiithlen, um die hohe Umgebungstem-
peratur auszugleichen.

Auch Unternehmen versuchen sich im Inneren zu stabilisieren
und schotten sich von der Aulenwelt ab, wenn die Lage schlecht
ist. Als wire die beste Methode, mit dufleren Veranderungen um-
zugehen, im Inneren keine Verinderungen mehr vorzunehmen.
Impulse in diese Richtung haben zur Folge, dass Fihrungskrifte
sich an ihre Macht klammern. Um diese Denkblockade zu tiber-
winden, muss man verstehen, dass der Wunsch nach Stabilitit ge-
nau so lange Sinn macht, bis diese Stabilitit tatsichlich erreicht ist.
Danach bewegt sich jedes System naturgemaf$ in die andere Rich-
tung — hin zu Innovation und Verinderung. Viele Unternehmen
und Menschen haben auflergewohnliche Erfolge erzielt, weil sie
kreativ und originell waren. Oftmals vergessen sie anschliefend
jedoch, welche Fihigkeiten sie zum Erfolg gefiihrt haben. Sie be-
ginnen stattdessen zu griibeln und verhalten sich defensiv. Dann
steht auler Frage, dass sie ihre Fithrungsposition frither oder spa-
ter verlieren. Spannend ist dann einzig und allein noch die Frage,
wann genau das der Fall sein wird.
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Als Fihrungskraft erfolgreich zu kommunizieren bedeutet, al-
les, sogar Kritik, in einen proaktiven, positiven Rahmen zu stel-
len — einen Rahmen, der das universelle menschliche Bediirfnis
nach Anerkennung und Wertschitzung respektiert. Oft ist nicht
der Erfolg das Ziel, sondern der Weg dorthin, der kontinuierliche
Innovation und kreatives Denken erfordert. Das gilt insbesondere
dann, wenn Sie bereits Erfolge erzielt haben und der Versuchung
erliegen konnten, sich darauf auszuruhen.
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