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KLAR
KOMMUNIZIEREN
AUF C-LEVEL
Präsenz zeigen. Komplexität verdichten.
Entscheidungen ermöglichen.

Know Yourself. Lead Yourself. Lead Others.

Swen Heidenreich · Diplom-Psychologe · Executive Coach (DBVC)



V O R W O R T

Auf C-Level wird Kommunikation
zur Führungsleistung.
Nicht weil jedes Wort perfekt sein muss. Sondern weil Worte auf dieser
Ebene mehr auslösen.

Ein Satz kann eine Investition beschleunigen, einen Konflikt verschärfen oder einem Team die Richtung

nehmen. Eine unklare Antwort erzeugt Rückfragen, Nebenkriegsschauplätze und politische Deutung.

Eine klare Antwort schafft Orientierung - ohne Komplexität zu verleugnen.

Viele erfahrene Führungskräfte reagieren darauf mit noch mehr Vorbereitung, mehr Folien und mehr

Erklärung. Das wirkt gründlich. Im entscheidenden Moment kann es jedoch den Kern verdecken. Auf C-

Level wird nicht nur bewertet, ob Ihre Analyse stimmt. Es wird beobachtet, ob Sie Wesentliches

erkennen, Unsicherheit einordnen und eine verantwortbare Empfehlung vertreten können.

Klarheit bedeutet nicht, alles zu wissen. Klarheit bedeutet, kenntlich
zu machen, was feststeht, was Sie daraus ableiten und was jetzt
entschieden werden muss.

Dieses Playbook folgt derselben Logik wie mein Executive Sparring: Know Yourself. Was steuert meine

Kommunikation unter Druck? Lead Yourself. Wie verdichte ich, ohne zu vereinfachen? Lead Others.

Wie ermögliche ich Denken, Widerspruch und Entscheidung?

F Ü R  W E N  D I E S E S  P L A Y B O O K  G E D A C H T  I S T

Für Geschäftsführer, Vorstände, Managing Directors, Partner und andere Executives, die in Board-

Meetings, Präsentationen, kritischen Gesprächen und öffentlichen Situationen Orientierung geben

müssen.
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D I E  N E U E  L O G I K

Was strategische Kommunikation
auf C-Level verändert
Je höher die Verantwortung, desto weniger reicht es, nur recht zu haben.

Kommunikation als Darstellung Kommunikation als Führung

Zeigen, wie viel analysiert wurde. Verdichten, was für die Entscheidung zählt.

Mit Details gegen Einwände absichern. Annahmen, Risiken und Grenzen sichtbar machen.

Gewissheit ausstrahlen. Sicherheit und Unsicherheit präzise unterscheiden.

Die eigene Position erklären. Den Entscheidungsraum für andere strukturieren.

Zustimmung als Erfolg werten. Tragfähigen Widerspruch und Commitment ermöglichen.

Mit einem guten Vortrag enden. Mit Entscheidung, Verantwortung und nächstem Schritt enden.

D E R  K E R N

Ihre Aufgabe ist nicht, im Raum am klügsten zu wirken. Ihre Aufgabe ist, das gemeinsame Denken so zu

führen, dass eine bessere Entscheidung möglich wird.
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V E R D I C H T E T E R  P R A X I S F A L L

Die Analyse war richtig. Trotzdem
bekam der CFO keine
Entscheidung.
Im Board sollte über eine zusätzliche Investition entschieden werden. Der
CFO hatte jede Zahl geprüft - und verlor den Raum nach acht Minuten.

Sein Deck begann mit Marktdaten, führte über drei Szenarien zu sieben Risiken und endete auf Folie 42

mit einer Empfehlung. Fachlich war kaum etwas angreifbar. Dennoch entstand eine Diskussion über

Detailannahmen. Der CEO vertagte die Entscheidung.

Was der CFO zeigen wollte

Die Analyse ist belastbar.

Alle Risiken sind bedacht.

Die Empfehlung ist verantwortungsvoll.

Was das Board brauchte

Welche Entscheidung steht an?

Warum jetzt?

Welche Optionen und Konsequenzen gibt

es?

Der Wendepunkt
Für den zweiten Termin änderte er nicht die Analyse, sondern die Reihenfolge: „Ich empfehle, heute

Variante B freizugeben. Sie schützt den Markteintritt, begrenzt das Verlustrisiko und lässt uns nach zwölf

Wochen korrigieren. Wenn wir nicht entscheiden, verlieren wir das Zeitfenster. Drei Annahmen sind noch

offen - keine davon verändert meine Empfehlung.“

Danach zeigte er eine Seite mit Optionen, Konsequenzen und Entscheidungskriterien. Die Detailfolien

blieben im Anhang. Das Board diskutierte nicht weniger kritisch. Aber diesmal über die richtige Frage.

D I E  L E H R E

Klarheit entsteht nicht durch weniger Denken. Sie entsteht dadurch, dass tiefes Denken in eine

entscheidbare Form gebracht wird.

Der Fall verdichtet wiederkehrende Muster aus Executive-Sparrings. Details wurden bewusst verändert und kombiniert.

• 

• 

• 

• 

• 

• 
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0 1  ·  K N O W  Y O U R S E L F

Know Yourself
Bevor Sie Kommunikation steuern, müssen Sie
erkennen, was Ihre Kommunikation unter Druck steuert.
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P R I N Z I P  0 1  ·  K N O W  Y O U R S E L F

Klären Sie, was Ihr Beitrag
bewirken soll.
Ein Beitrag ohne klare Absicht wird schnell zu einer Demonstration von
Wissen.

Vor einem wichtigen Termin bereiten viele Executives Inhalte vor: Zahlen, Argumente, Beispiele. Seltener

klären sie, welche konkrete Bewegung ihr Beitrag auslösen soll. Soll der Raum entscheiden, priorisieren,

widersprechen, ein Risiko verstehen oder Verantwortung übernehmen?

Ohne diese Klärung entsteht ein verbreitetes Muster: Man spricht vollständig, aber nicht zielgerichtet. Das

Publikum hört viel und weiß am Ende trotzdem nicht, was von ihm erwartet wird.

Eine klare kommunikative Absicht ist kein Manipulationsziel. Sie ist eine Führungsentscheidung. Sie

zwingt Sie, zwischen Information und Wirkung zu unterscheiden.

I N  D E R  P R A X I S

Vervollständigen Sie vor dem Termin einen Satz: Nach meinem Beitrag soll der Raum ... Wenn Sie

dafür mehr als eine zentrale Wirkung nennen, priorisieren Sie.
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P R I N Z I P  0 2  ·  K N O W  Y O U R S E L F

Erkennen Sie, wann Sie erklären -
und wann Sie sich rechtfertigen.
Übererklären sieht nach Gründlichkeit aus. Häufig schützt es vor
möglicher Kritik.

Unter Druck steigt der Impuls, jede Herleitung offenzulegen. Damit soll verhindert werden, dass jemand

eine Lücke findet oder die eigene Kompetenz infrage stellt. Die Folge ist paradox: Je stärker Sie sich

absichern, desto unsicherer kann Ihre Position wirken.

Der Unterschied liegt nicht in der Länge allein. Eine notwendige Erklärung beantwortet eine

Entscheidungsfrage. Rechtfertigung beantwortet eine innere Frage: Halten die anderen mich für

kompetent?

Wer dieses Muster erkennt, kann früher stoppen. Nicht, weil Details unwichtig wären, sondern weil sie

erst dann Wert haben, wenn der Kern verstanden ist.

F R A G E N  A N  S I C H  S E L B S T

Welche Kritik versuche ich durch zusätzliche Erklärung vorwegzunehmen? Welche drei Sätze würden

übrig bleiben, wenn ich nichts beweisen müsste?
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P R I N Z I P  0 3  ·  K N O W  Y O U R S E L F

Trennen Sie Präsenz von
Statusinszenierung.
Souveränität entsteht nicht dadurch, dass Sie mehr Raum beanspruchen als
andere.

Viele Ratschläge zu Executive Presence setzen auf Dominanzsignale: tiefer sprechen, größer wirken,

Bewegungen kontrollieren. Das kann kurzfristig Eindruck erzeugen. Es kann aber auch Distanz,

Künstlichkeit oder Konkurrenz auslösen.

Präsenz bedeutet etwas anderes: mit Aufmerksamkeit im Raum zu sein, den eigenen Standpunkt

vertreten zu können und gleichzeitig ansprechbar zu bleiben. Sie müssen weder kleiner werden noch

Größe darstellen.

Glaubwürdige Präsenz ist kongruent. Inhalt, Stimme, Körper und Rolle passen zusammen. Wer Klarheit

hat, braucht weniger Inszenierung.

I N  D E R  P R A X I S

Fragen Sie nicht: Wie wirke ich mächtiger? Fragen Sie: Welche unnötige Anstrengung verhindert

gerade, dass ich klar und ansprechbar bin?
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P R I N Z I P  0 4  ·  K N O W  Y O U R S E L F

Kennen Sie Ihre kommunikativen
Trigger.
Widerspruch trifft selten nur das Argument. Er kann Status, Zugehörigkeit
oder Selbstbild berühren.

Ein Boardmitglied stellt Ihre Zahlen infrage. Ein Peer unterbricht Sie. Der CEO beantwortet Ihre

Empfehlung mit Schweigen. In solchen Momenten reagiert nicht nur Ihre Fachlichkeit. Auch alte Muster

werden aktiv: schneller sprechen, härter werden, zurückziehen, beschwichtigen oder beweisen.

Der Trigger ist nicht das Problem. Unbemerktes Reagieren ist es. Je früher Sie Ihre typische Bewegung

erkennen, desto eher können Sie zwischen Reiz und Antwort wieder Führung herstellen.

Selbstkenntnis macht Sie nicht emotionslos. Sie verhindert, dass eine emotionale Reaktion unbemerkt

zur Strategie wird.

T R I G G E R - C H E C K

Wenn ich mich angegriffen fühle, neige ich zu ... / Andere erkennen das an ... / Mein bewusstes

Korrekturverhalten lautet ...
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P R I N Z I P  0 5  ·  K N O W  Y O U R S E L F

Erkennen Sie, welche Reaktion Sie
im Raum unbedingt vermeiden
wollen.
Wer Ablehnung, Konflikt oder Gesichtsverlust vermeiden muss, wird
leichter steuerbar.

Manche Executives wollen auf keinen Fall unvorbereitet wirken. Andere wollen nicht als schwierig,

unsicher oder zu dominant gelten. Diese innere Vorgabe verändert Kommunikation: Risiken werden klein

geredet, Positionen weich formuliert oder Gegenargumente vorsorglich bekämpft.

Die entscheidende Frage lautet nicht nur: Was will ich erreichen? Sondern auch: Welche Reaktion der

anderen darf aus meiner Sicht keinesfalls eintreten? Genau dort liegt häufig der blinde Fleck.

Freiheit entsteht, wenn Sie eine unangenehme Reaktion aushalten können, ohne Ihre Linie zu verlieren.

F R A G E N  A N  S I C H  S E L B S T

Welche Zuschreibung würde mich in diesem Raum besonders treffen? Was würde ich anders sagen,

wenn ich diese Zuschreibung aushalten könnte?
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P R I N Z I P  0 6  ·  K N O W  Y O U R S E L F

Klären Sie, aus welcher Rolle Sie
sprechen.
Expertise, Entscheidung, Beratung und Moderation verlangen
unterschiedliche Kommunikation.

In einem Board-Meeting können Sie fachlicher Experte, verantwortlicher Entscheider, Berater des

Gremiums oder Moderator eines Entscheidungsprozesses sein. Unklarheit über diese Rolle erzeugt

widersprüchliche Signale: Sie laden zur Diskussion ein, verteidigen aber jede Rückfrage. Oder Sie

präsentieren eine Empfehlung, obwohl der Raum lediglich eine fachliche Einordnung erwartet.

Die Rolle bestimmt, wie viel Positionierung, Offenheit und Prozessführung Ihr Beitrag braucht. Sie

entscheidet auch, welche Verantwortung bei Ihnen liegt - und welche bewusst beim Gremium bleiben

muss.

Wer seine Rolle geklärt hat, muss weder mehr Autorität beanspruchen noch Verantwortung übernehmen,

die ihm nicht gehört.

R O L L E N - C H E C K

Spreche ich hier als Experte, Entscheidungsverantwortlicher, Berater oder Moderator? Was darf der

Raum deshalb konkret von mir erwarten?
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A R B E I T S B L A T T  ·  K N O W  Y O U R S E L F

Ihr Kommunikationsmuster unter
Druck
Nicht der gute Vorsatz entscheidet. Entscheidend ist, ob Sie Ihr Muster im
Moment seines Auftretens erkennen.

Auslöser Automatische Reaktion Wirkung auf andere Bewusste Alternative

Meine Expertise wird
angezweifelt.

Eine Entscheidung wird
vertagt.

Jemand unterbricht oder
dominiert.

Der Raum reagiert mit
Schweigen.

Ich kenne eine Antwort
nicht.

M E I N  E R S T E S  K O R R E K T U R V E R H A L T E N

Wenn ich merke, dass mein automatisches Muster einsetzt, unterbreche ich es, indem ich zuerst ... 

Zum Beispiel: einmal ausatmen, eine Rückfrage stellen, das Tempo reduzieren oder die eigene Reaktion kurz
benennen.
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0 2  ·  L E A D  Y O U R S E L F

Lead Yourself
Klarheit wird hörbar, wenn Sie Wesentliches
priorisieren, Unsicherheit präzise benennen und Ihre
Wirkung nicht inszenieren müssen.
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P R I N Z I P  0 7  ·  L E A D  Y O U R S E L F

Beginnen Sie mit der Antwort.
Wer zuerst die gesamte Herleitung erzählt, zwingt den Raum, die eigene
Schlussfolgerung zu suchen.

Executives brauchen keine Denkchronologie. Sie brauchen einen Orientierungspunkt. Beginnen Sie

deshalb mit Ihrer Antwort, Empfehlung oder Bewertung. Begründen Sie anschließend mit den zwei oder

drei Argumenten, die für die Entscheidung wirklich relevant sind.

Das ist keine Verkürzung von Analyse. Es ist eine Veränderung der Reihenfolge: Antwort - Begründung -

Vertiefung. Detailwissen bleibt verfügbar, aber es führt nicht mehr.

Answer First ist besonders wirksam, wenn Zeit knapp oder der Raum bereits kognitiv belastet ist. Es

zeigt, dass Sie Ihre Analyse in ein Urteil übersetzen können.

I N  D E R  P R A X I S

Beginnen Sie mit: Meine Empfehlung lautet ... / Entscheidend sind drei Punkte ... / Das größte Risiko

ist ... Vermeiden Sie Einleitungen, die nur Anlauf nehmen.
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P R I N Z I P  0 8  ·  L E A D  Y O U R S E L F

Beantworten Sie die Frage, die
gestellt wurde.
Eine vorbereitete Botschaft ist wertlos, wenn sie an der tatsächlichen Frage
vorbeigeht.

Unter Druck hören Menschen häufig nur den Teil einer Frage, auf den sie vorbereitet sind. Sie liefern

Kontext, erklären ihre Position oder verteidigen den bisherigen Weg - während der Raum auf eine klare

Antwort wartet.

Trennen Sie deshalb drei Schritte: Frage vollständig aufnehmen, Kern der Frage in einem Satz

bestimmen, direkt darauf antworten. Erst danach folgt die notwendige Einordnung. Wenn die Frage

mehrere Ebenen vermischt, klären Sie, welche davon zuerst beantwortet werden soll.

Direktheit bedeutet nicht, jede Prämisse der Frage zu akzeptieren. Sie können sie korrigieren - aber erst,

nachdem sichtbar ist, dass Sie die eigentliche Frage verstanden haben.

I N  D E R  P R A X I S

Beginnen Sie mit: Die kurze Antwort lautet ... / Wenn Sie nach X fragen, ist meine Antwort ... / Ich würde

die Prämisse korrigieren: Entscheidend ist nicht X, sondern Y.
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P R I N Z I P  0 9  ·  L E A D  Y O U R S E L F

Verdichten Sie, ohne zu
verfälschen.
Einfachheit ist nicht dasselbe wie Vereinfachung.

Verdichtung wählt aus, was für die konkrete Entscheidung relevant ist. Vereinfachung lässt weg, was die

Bewertung verändern könnte. Der Unterschied ist ethisch und strategisch bedeutsam.

Gute Verdichtung zeigt deshalb nicht nur die Kernbotschaft, sondern auch die entscheidenden

Bedingungen: Welche Annahme trägt die Empfehlung? Welches Risiko könnte sie kippen? Welche

Perspektive wurde bewusst nicht vertieft?

Wer Komplexität führen kann, macht sie nicht unsichtbar. Er macht ihre entscheidenden Teile sichtbar.

D R E I  E B E N E N

Kern: Was ist die Botschaft? / Bedingung: Wovon hängt sie ab? / Grenze: Was könnte die Einschätzung

verändern?
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P R I N Z I P  1 0  ·  L E A D  Y O U R S E L F

Trennen Sie Fakten, Bewertung
und Empfehlung.
Verwirrung entsteht, wenn unterschiedliche Aussagearten gleich klingen.

„Der Markt bricht ein“ kann eine gemessene Entwicklung, eine Interpretation oder eine Prognose sein.

Wenn diese Ebenen verschwimmen, diskutiert der Raum über Wahrheit, obwohl eigentlich eine

Bewertung gemeint war.

Strukturieren Sie Ihren Beitrag hörbar: Das wissen wir. Das bedeutet aus meiner Sicht. Deshalb empfehle

ich. Noch offen ist. Diese Sprache reduziert Scheinsicherheit und macht Ihre Logik prüfbar.

Prüfbarkeit schwächt Autorität nicht. Sie schafft die Voraussetzung für qualifizierten Widerspruch und

bessere Entscheidungen.

I N  D E R  P R A X I S

Nutzen Sie vier klare Übergänge: Die Daten zeigen ... / Ich bewerte das so ... / Meine Empfehlung

lautet ... / Ändern würde ich sie, wenn ...
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P R I N Z I P  1 1  ·  L E A D  Y O U R S E L F

Kommunizieren Sie Unsicherheit
ohne Autoritätsverlust.
Vage Sprache und kalibrierte Unsicherheit sind nicht dasselbe.

„Vielleicht könnte man eventuell“ verschiebt Verantwortung. „Auf Basis der heutigen Daten halte ich

Variante B für die beste Option“ übernimmt Verantwortung und benennt zugleich die Grundlage.

Glaubwürdigkeit entsteht nicht aus maximaler Sicherheit, sondern aus Passung zwischen Sprache und

Evidenz. Zahlen können Bandbreiten brauchen. Prognosen brauchen Annahmen. Empfehlungen

brauchen eine klare Position.

Wer Unsicherheit präzise kommuniziert, gibt dem Raum eine bessere Grundlage für

Risikoentscheidungen.

F O R M U L I E R U N G S H I L F E

Gesichert ist ... / Wahrscheinlich ist ... / Unklar bleibt ... / Trotz dieser Unsicherheit empfehle ich ...
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P R I N Z I P  1 2  ·  L E A D  Y O U R S E L F

Halten Sie Pausen aus.
Eine Pause ist kein Machttrick. Sie ist Denkzeit.

Unter Beobachtung beschleunigen viele Menschen. Sie beantworten Fragen, bevor sie sie vollständig

verstanden haben, oder füllen jede Lücke mit zusätzlichen Sätzen. Dadurch sinkt oft die Präzision.

Eine kurze Pause vor der Antwort ermöglicht Auswahl: Was wurde wirklich gefragt? Welche Ebene ist

relevant? Was ist die kürzeste verantwortbare Antwort? Nach einer Kernbotschaft gibt eine Pause

anderen Zeit, Bedeutung zu verarbeiten.

Pausen wirken nur dann souverän, wenn sie dem Denken dienen. Inszeniertes Schweigen wird schnell

als Technik erkannt.

I N  D E R  P R A X I S

Atmen Sie einmal aus, bevor Sie auf eine kritische Frage antworten. Beginnen Sie erst, wenn Sie den

ersten Satz kennen.
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P R I N Z I P  1 3  ·  L E A D  Y O U R S E L F

Lassen Sie Körper und Aussage
dasselbe sagen.
Nicht einzelne Gesten überzeugen. Entscheidend ist die Stimmigkeit des
Gesamtbildes.

Eine klare Empfehlung mit hektischer Bewegung wirkt anders als dieselbe Empfehlung aus stabiler

Aufmerksamkeit. Umgekehrt wird eine künstlich kontrollierte Haltung schnell steif und unnahbar.

Ziel ist keine choreografierte Körpersprache. Ziel ist, unnötige Störsignale zu reduzieren: mit

Gegenständen spielen, während kritischer Fragen wegsehen, in den Laptop sprechen oder durch

ständiges Nicken Zustimmung vorspiegeln.

Glaubwürdige Präsenz bleibt beweglich. Sie hält Blickkontakt, ohne zu fixieren, und nimmt Raum ein,

ohne andere daraus zu verdrängen.

KÖR P E R - C H E C K

Füße stabil. Schultern frei. Hände verfügbar. Blick beim Gegenüber. Kein Gegenstand als Schutzschild.
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P R I N Z I P  1 4  ·  L E A D  Y O U R S E L F

Arbeiten Sie mit Ihrer Stimme -
nicht gegen sie.
Eine künstlich tiefere Stimme macht noch keine glaubwürdige
Führungskraft.

Stimme transportiert Tempo, Spannung, Entschiedenheit und Beziehung. Unter Druck werden Sätze

häufig schneller, höher oder leiser. Das Publikum hört dann nicht nur den Inhalt, sondern auch Ihre

Regulation.

Wirksamer als eine inszenierte Stimmlage sind drei konkrete Hebel: verständliche Artikulation,

variierendes Tempo und eine klare Satzendung. Wichtige Aussagen dürfen langsamer sein. Nebensätze

müssen nicht dieselbe Betonung erhalten wie die Entscheidung.

Die beste Stimme ist nicht die dominanteste. Es ist die Stimme, in der Inhalt, Person und Situation

zusammenpassen.

I N  D E R  P R A X I S

Markieren Sie in Ihrem wichtigsten Kernsatz die drei Wörter, die dessen Bedeutung tragen. Sprechen

Sie genau diesen Satz laut. Hört man an Betonung und Tempo, welche Aussage entscheidend ist?
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P R I N Z I P  1 5  ·  L E A D  Y O U R S E L F

Erzählen Sie nur Geschichten, die
der Entscheidung dienen.
Storytelling ist kein Selbstzweck und keine Alternative zu Evidenz.

Eine kurze Geschichte kann abstrakte Folgen sichtbar machen, Aufmerksamkeit bündeln und eine

gemeinsame Vorstellung erzeugen. Sie wird problematisch, wenn ein Einzelfall Daten ersetzt oder

Emotion die Bewertung manipuliert.

Für C-Level-Kommunikation genügt häufig eine knappe Struktur: Situation - Spannung - Entscheidung -

Wirkung. Die Geschichte beantwortet eine strategische Frage und führt zurück zur Entscheidung.

Gute Narrative geben Bedeutung. Gute Führung macht zugleich kenntlich, wo die Geschichte endet und

die belastbare Evidenz beginnt.

V I E R  S Ä T Z E

Was war die Ausgangslage? / Wo entstand die entscheidende Spannung? / Was wurde entschieden? /

Welche Wirkung oder Lehre ist für uns relevant?
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W E R K Z E U G  ·  L E A D  Y O U R S E L F

Die 60-Sekunden-
Antwortarchitektur
Für kritische Fragen, Board-Updates und Situationen, in denen Ihre erste
Minute den Denkrahmen setzt.

Beispiel

„Ich empfehle, den Markteintritt um acht Wochen zu verschieben. Erstens ist die regulatorische Freigabe

nicht belastbar, zweitens fehlt uns im Service die notwendige Kapazität. Offen ist, ob der Wettbewerber

früher startet. Dieses Risiko ist real, aber beherrschbarer als ein Start, den wir operativ nicht halten

können. Ich brauche heute die Freigabe für den neuen Termin und das zusätzliche Serviceteam.“

S E L B S T T E S T

Kann ein unbeteiligter Zuhörer nach einer Minute Ihre Position, die tragenden Gründe, die Grenze der

Aussage und den nächsten Schritt wiedergeben?

Antwort

Beginnen Sie mit Ihrer Position oder

Empfehlung. Ein Satz.

1 Gründe

Nennen Sie die zwei wichtigsten Gründe.

Nicht die gesamte Analyse.

2

Grenze

Benennen Sie die entscheidende

Annahme, Unsicherheit oder Bedingung.

3 Konsequenz

Sagen Sie, was jetzt entschieden oder

getan werden sollte.

4
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0 3  ·  L E A D  O T H E R S

Lead Others
Strategische Kommunikation endet nicht bei Ihrer
Botschaft. Sie strukturiert den Raum so, dass andere
prüfen, widersprechen und verantwortlich entscheiden
können.
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P R I N Z I P  1 6  ·  L E A D  O T H E R S

Beginnen Sie bei der
Entscheidung, die der Raum
treffen muss.
Ein gutes Update informiert. Ein guter Executive-Beitrag macht
entscheidungsfähig.

Bevor Sie Inhalte auswählen, klären Sie die Aufgabe des Gremiums. Soll es entscheiden, beraten,

priorisieren oder lediglich informiert werden? Unklare Formate erzeugen unklare Erwartungen: Die einen

diskutieren Details, die anderen warten auf einen Beschluss.

Formulieren Sie die Entscheidungsfrage in einem Satz und nennen Sie zu Beginn den gewünschten

Beitrag des Raums. Ein guter Entscheidungssatz enthält Handlung, Gegenstand und gegebenenfalls eine

zeitliche oder inhaltliche Grenze.

Wenn noch keine Entscheidung möglich ist, sagen Sie, was bis zur Entscheidungsreife fehlt, wer es

liefert und wann der Punkt erneut vorgelegt wird.

E RÖF F N U N G

Heute brauchen wir die Entscheidung, ob ... / Vom Board brauche ich ... / Nicht Gegenstand ist ... /

Entscheidungsreif sind wir, weil ...
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P R I N Z I P  1 7  ·  L E A D  O T H E R S

Machen Sie Optionen und
Konsequenzen sichtbar.
Orientierung entsteht nicht durch eine einzige Zahl, sondern durch
nachvollziehbare Wahlmöglichkeiten.

Ein Raum kann nur sinnvoll entscheiden, wenn Alternativen vergleichbar werden. Zeigen Sie deshalb

nicht nur Ihre bevorzugte Option, sondern die relevanten Alternativen und ihre Konsequenzen für Wert,

Risiko, Zeit, Menschen und Umsetzbarkeit.

Das bedeutet nicht, künstlich drei Varianten zu erfinden. Manchmal lautet die reale Alternative:

entscheiden, vertagen oder bewusst nicht handeln. Auch Nichtentscheidung hat Kosten und Folgen.

Ihre Empfehlung bleibt klar. Gleichzeitig wird sichtbar, welchen Trade-off der Raum tatsächlich wählt.

I N  D E R  P R A X I S

Stellen Sie jede Option in derselben Logik dar: Nutzen / Risiko / notwendige Ressourcen / Zeitwirkung /

Reversibilität.
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P R I N Z I P  1 8  ·  L E A D  O T H E R S

Fragen Sie, um das Denken zu
öffnen - nicht um Zustimmung zu
erzeugen.
Eine Frage ist nur dann offen, wenn eine unerwünschte Antwort möglich
bleibt.

„Sind wir uns einig, dass ...?“ ist häufig keine Frage, sondern eine Zustimmungserwartung. Sie verkürzt

die Diskussion, kann aber Zweifel in den Untergrund treiben.

Gute Executive-Fragen machen Annahmen, Risiken und Gegenperspektiven sichtbar: Was übersehen

wir? Welche Bedingung müsste eintreten, damit die Gegenposition richtig wäre? Welche Folge wäre am

schwersten rückgängig zu machen?

Wer solche Fragen stellt, verliert nicht die Führung. Er führt das Denken - ohne das Ergebnis

vorwegzunehmen.

D R E I  F R A G E N

Was spricht gegen meine Empfehlung? / Welche Annahme trägt zu viel Gewicht? / Was würden wir

bereuen, nicht geprüft zu haben?
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P R I N Z I P  1 9  ·  L E A D  O T H E R S

Hören Sie auf Bedeutung - nicht
nur auf Worte.
Auf C-Level werden Einwände häufig sachlich formuliert, obwohl mehrere
Ebenen gleichzeitig wirken.

„Das Budget ist zu hoch“ kann eine Cash-Frage sein. Es kann aber auch fehlendes Vertrauen, ein

ungeklärtes Mandat oder Widerstand gegen zusätzlichen Einfluss ausdrücken. Wer nur auf den Wortlaut

antwortet, löst möglicherweise das falsche Problem.

Aktives Zuhören heißt deshalb nicht, freundlich zu nicken. Es heißt, die vermutete Bedeutung prüfbar zu

machen: Geht es Ihnen vor allem um die Höhe - oder darum, dass die Umsetzung noch nicht belastbar

genug ist?

Damit vermeiden Sie Gedankenlesen und geben dem Gegenüber die Möglichkeit, die eigentliche Sorge

zu präzisieren.

I N  D E R  P R A X I S

Spiegeln Sie zunächst die Bedeutung, die Sie verstanden haben. Fragen Sie dann, ob Ihre Einordnung

trifft, bevor Sie argumentieren.
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P R I N Z I P  2 0  ·  L E A D  O T H E R S

Ermöglichen Sie Widerspruch,
bevor Zustimmung wertlos wird.
Je höher Ihre Position, desto stärker beeinflusst bereits Ihre Präferenz den
Raum.

Wenn Sie Ihre Meinung früh und mit großer Sicherheit nennen, passen andere ihre Beiträge leichter

daran an. Schweigen kann dann wie Zustimmung aussehen, obwohl es Vorsicht, Resignation oder

taktisches Abwarten bedeutet.

Für wichtige Entscheidungen sollten Sie Gegenargumente aktiv legitimieren. Bitten Sie nicht allgemein

um Feedback. Beauftragen Sie konkrete Prüfung: Wer sieht ein Risiko, das wir unterschätzen? Welche

Funktion würde diese Entscheidung am stärksten belasten?

Psychologische Sicherheit entsteht nicht durch Harmonie. Sie zeigt sich darin, ob relevante Bedenken

rechtzeitig ausgesprochen werden können.

F Ü H R U N G S S A T Z

Ich habe eine Präferenz. Bevor ich sie begründe, möchte ich zwei unabhängige Gegenperspektiven

hören.
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P R I N Z I P  2 1  ·  L E A D  O T H E R S

Führen Sie vom Detail zurück zur
strategischen Bedeutung.
Details sind wichtig. Sie dürfen nur nicht unbemerkt die Entscheidung
übernehmen.

Board-Diskussionen können an einzelnen Zahlen, Begriffen oder operativen Sonderfällen hängen

bleiben. Manchmal ist das Detail tatsächlich entscheidend. Häufig bietet es jedoch Schutz vor dem

schwierigeren strategischen Trade-off.

Ihre Aufgabe ist dann nicht, die Detailfrage abzuwerten. Beantworten oder parken Sie sie transparent und

stellen Sie anschließend die Verbindung zur Entscheidung wieder her.

So bleibt Fachlichkeit gewürdigt, ohne dass der Raum seine Führungsaufgabe verliert.

R Ü C K F Ü H R U N G

Die Detailfrage ist berechtigt. Für unsere Entscheidung verändert sie Folgendes ... / Sie verändert die

Empfehlung nicht, weil ... / Wir klären sie bis ...
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P R I N Z I P  2 2  ·  L E A D  O T H E R S

Beenden Sie mit Entscheidung,
Verantwortung und nächstem
Schritt.
Ein gutes Gespräch ohne klaren Abschluss erzeugt zusätzliche
Kommunikation statt Umsetzung.

Am Ende eines komplexen Austauschs haben Beteiligte häufig unterschiedliche Bilder davon, was

beschlossen wurde. Fassen Sie deshalb nicht nur Inhalte zusammen, sondern den verbindlichen Status.

Ein tragfähiger Abschluss beantwortet vier Fragen: Was ist entschieden? Was ist ausdrücklich nicht

entschieden? Wer übernimmt welche Verantwortung? Wann und anhand welcher Kriterien wird

überprüft?

Diese Klarheit ist keine Administration. Sie ist der Übergang von Kommunikation zu Führung.

A B S C H L U S S

Entschieden ist ... / Offen bleibt ... / Verantwortlich ist ... / Der nächste überprüfbare Schritt erfolgt bis ...
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B O A R D R O O M  P R E P A R A T I O N  C A N V A S

Sieben Minuten Vorbereitung für
einen klaren Beitrag
Nutzen Sie das Canvas vor Board-Meetings, Steering Committees,
kritischen Präsentationen und schwierigen Fragen.

1 · Entscheidung

Was muss der Raum heute entscheiden oder klären?

2 · Kernsatz

Wie lautet meine Antwort oder Empfehlung in einem

Satz?

3 · Tragende Gründe

Welche zwei Gründe sind für diese Entscheidung

zentral?

4 · Unsicherheit

Welche Annahme oder offene Frage muss sichtbar

sein?

5 · Gegenperspektive

Was ist das stärkste Argument gegen meine Position?

6 · Eigener Trigger

Welche Reaktion könnte mich aus meiner Linie

bringen?

7 · Abschluss

Wer übernimmt welchen nächsten Schritt bis wann?

8 · Vertiefung

Welche Details halte ich für Nachfragen bereit - statt

sie voranzustellen?

L E T Z T E R  C H E C K

Wenn nur ein Satz Ihres Beitrags erinnert wird: Ist es der Satz, den der Raum für die Entscheidung

braucht?
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1 5  F R A G E N  F Ü R  K L A R E R E  C - L E V E L - K O M M U N I K A T I O N

Prüfen Sie nicht nur, was Sie
sagen. Prüfen Sie, was dadurch
möglich wird.

Welche Entscheidung soll mein Beitrag
ermöglichen?

Wie lautet meine Position in einem Satz?

Welche zwei Gründe tragen diese Position?

Welche Information ist interessant, aber nicht
entscheidungsrelevant?

Welche Annahme muss ich offenlegen?

Wodurch würde sich meine Einschätzung
ändern?

Wo neige ich zum Rechtfertigen oder
Übererklären?

Welche Reaktion im Raum könnte mich triggern?

Was ist das stärkste Argument gegen meine
Position?

Wessen Perspektive fehlt bislang?

Welche Frage würde echten Widerspruch
ermöglichen?

Welche Konsequenz hat Nichtentscheidung?

Was muss nach dem Gespräch klarer sein?

Wer übernimmt Verantwortung für den nächsten
Schritt?

Was werde ich bewusst nicht sagen, solange
niemand danach fragt?

Klarheit heißt nicht, die Komplexität zu reduzieren, bis nichts mehr strittig ist.
Klarheit heißt, sichtbar zu machen, worüber verantwortungsvoll entschieden
werden kann.

1. 

2. 

3. 

4. 

5. 

6. 

7. 

8. 

9. 

10. 

11. 

12. 

13. 

14. 

15. 
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A U S G E W Ä H L T E  F O R S C H U N G  &  Q U E L L E N

Worauf dieses Playbook aufbaut
Die folgenden peer-reviewten Publikationen bilden die wissenschaftliche Grundlage für zentrale

Aussagen zu Urteilsbildung, Emotionsregulation, Kommunikation und psychologischer Sicherheit.

Willis, J. & Todorov, A. (2006). First Impressions: Making Up
Your Mind After a 100-ms Exposure to a Face. Psychological
Science, 17(7), 592-598. doi:10.1111/j.1467-9280.2006.01750.x

Ambady, N. & Rosenthal, R. (1992). Thin Slices of Expressive
Behavior as Predictors of Interpersonal Consequences: A Meta-
Analysis. Psychological Bulletin, 111(2), 256-274. doi:
10.1037/0033-2909.111.2.256

Ranehill, E., Dreber, A., Johannesson, M., Leiberg, S., Sul, S.
& Weber, R. A. (2015). Assessing the Robustness of Power
Posing: No Effect on Hormones and Risk Tolerance in a Large
Sample of Men and Women. Psychological Science, 26(5),
653-656. doi:10.1177/0956797614553946

Brooks, A. W. (2014). Get Excited: Reappraising Pre-
Performance Anxiety as Excitement. Journal of Experimental
Psychology: General, 143(3), 1144-1158. doi:10.1037/a0035325

Stephens, G. J., Silbert, L. J. & Hasson, U. (2010). Speaker-
Listener Neural Coupling Underlies Successful Communication. 
Proceedings of the National Academy of Sciences, 107(32),
14425-14430. doi:10.1073/pnas.1008662107

Edmondson, A. C. (1999). Psychological Safety and Learning
Behavior in Work Teams. Administrative Science Quarterly, 44(2),
350-383. doi:10.2307/2666999

Nembhard, I. M. & Edmondson, A. C. (2006). Making It Safe:
The Effects of Leader Inclusiveness and Professional Status on
Psychological Safety and Improvement Efforts in Health Care
Teams. Journal of Organizational Behavior, 27(7), 941-966. doi:
10.1002/job.413

van der Bles, A. M., van der Linden, S., Freeman, A. L. J. &
Spiegelhalter, D. J. (2020). The Effects of Communicating
Uncertainty on Public Trust in Facts and Numbers. Proceedings of
the National Academy of Sciences, 117(14), 7672-7683. doi:
10.1073/pnas.1913678117

H I N W E I S

Die dargestellten Modelle sind strukturierte Reflexions- und Entscheidungshilfen. Sie ersetzen keine

individuelle Diagnostik und keine kontextbezogene Beurteilung komplexer Führungssituationen.
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W E N N  D I E  B O T S C H A F T  K L A R  I S T ,  A B E R  D E R  R A U M  T R O T Z D E M  N I C H T  F O L G T .

Dann fehlt häufig nicht
Kommunikationstechnik. Sondern
Klarheit über Person, Rolle und
System.
Strategische Kommunikation wird dort schwierig, wo Interessen, Macht,
Unsicherheit und persönliche Muster gleichzeitig wirken.

Manche Situationen lassen sich nicht mit einer besseren Formulierung lösen. Sie brauchen einen

vertraulichen Raum, in dem Sie Ihre Position prüfen, Gegenperspektiven zulassen und den nächsten

Schritt ohne interne Rücksichtnahme durchdenken können.

E X E C U T I V E  S P A R R I N G

Kritische Situationen vertraulich klären.
Für Geschäftsführer, Vorstände, Managing Directors und Partner.
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