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Vorwort des Autors 

Die	gute	Nachricht	zuerst:	Nach	über	zwei	 Jahrzehnten	 in	Medien-
trainings	und	Führungskräfte-Coachings	kann	ich	mit	Überzeugung	
sagen:	Die	Kommunikation	in	Unternehmen	ist	heute	deutlich	besser	
als	noch	vor	15	Jahren.	Als	ich	mich	2007	selbstständig	machte,	war	
die	kommunikative	Landschaft	in	vielen	deutschen	Vorstandsetagen	
noch	 stark	geprägt	 von	preußischer	Disziplin,	 klaren	Hierarchien	 -	
und	 einem	 oft	 erstaunlich	 technokratischen	 Verständnis	 von	 Spra-
che.	Kommunikation	galt	als	Durchsage,	nicht	als	Dialog.	
Damals	 war	 es	 durchaus	 üblich,	 dass	 der	 Kommunikationsverant-
wortliche	entweder	aus	dem	Personalbereich	kam	oder	 früher	ein-
mal	 Journalist	 gewesen	war	 -	 Print,	 versteht	 sich.	 Digitale	 Kompe-
tenz?	Optional.	Empathie?	 Schön,	aber	bitte	nach	dem	Quartalsbe-
richt.	
Heute	ist	das	anders.	Die	Kommunikationsabteilungen	in	deutschen	
Unternehmen	 sind	 hochprofessionell	 besetzt	 -	mit	 Kolleginnen	 und	
Kollegen,	 die	 Kommunikation	 nicht	 nur	 gelernt,	 sondern	 auch	
durchdrungen	haben.	Viele	bringen	 journalistische	Erfahrung	mit	 -	
sei	es	aus	Hörfunk,	Fernsehen	oder	digitalen	Medien.	Andere	haben	
Kommunikation	 studiert,	 bevor	 sie	 ins	 Unternehmen	 wechselten.	
Und	das	merkt	man:	Inhalte	werden	gezielter	auZbereitet,	Stakehol-
der	 differenzierter	 angesprochen,	 Botschaften	 interaktiver	 vermit-
telt.	
Dass	sich	dieser	Wandel	auszahlt,	ist	nicht	nur	eine	persönliche	Be-
obachtung,	sondern	durch	Forschung	gut	belegt.	Studien	wie	die	von	
Qualtrics	&	Catalyst	 (2020)	zeigen,	dass	empathische	Führung	und	
klar	strukturierte	Kommunikation	zu	mehr	Vertrauen,	höherer	Mit-
arbeiterbindung	und	gesteigerter	Innovationsfähigkeit	führen.	Auch	
McKinsey	 (2014)	 kam	 zu	 dem	 Ergebnis,	 dass	 Unternehmen	 mit	
überdurchschnittlich	guter	interner	Kommunikation	eine	signiZikant	
höhere	 EBIT-Marge	 erzielen.	 Anders	 gesagt:	Wer	 besser	 kommuni-
ziert,	performt	besser	-	menschlich	wie	wirtschaftlich.	
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Dennoch	 beobachte	 ich	 im	 deutschsprachigen	 Raum	 einen	 blinden	
Fleck:	 Die	 strategische	 Vorbereitung	 auf	 Kommunikation	 wird	 im-
mer	noch	zu	oft	dem	Zufall	überlassen.	Während	Finanzkennzahlen	
penibel	geplant,	Lieferketten	optimiert	und	Innovationsprozesse	agil	
gesteuert	 werden,	 wird	 bei	 der	 Kommunikation	 oft	 auf	 Intuition	
oder	 »Bauchgefühl«	 gesetzt.	 Gerade	 in	 Zeiten	 von	 Transformation,	
Unsicherheit	oder	Krise	ein	riskanter	Ansatz.	

Ich	habe	dieses	Buch	geschrieben,	um	hier	einen	Impuls	zu	setzen.	Es	
soll	 ein	 praktischer,	 reZlektierender	 Begleiter	 für	 Führungskräfte	
sein	-	kein	Ersatz	für	ein	professionelles	Kommunikations-	oder	Me-
dientraining,	 keine	 Blaupause	 für	 jeden	 Einzelfall	 und	 schon	 gar	
keine	Universallösung	 für	Krisensituationen.	Aber	 es	 kann	das	 tun,	
was	 viele	 betriebswirtschaftliche	 Studiengänge	 bis	 heute	 ausklam-
mern:	Verständnis	schaffen	für	Kommunikation	als	Führungsaufga-
be.	

Denn	wer	Kommunikation	nicht	nur	als	PZlicht,	sondern	als	Potenzi-
al	 begreift,	 verändert	 nicht	 nur	Meetings	 und	Memos,	 sondern	das	
gesamte	System	um	sich	herum.	
Ich	lade	Sie	ein,	die	folgenden	Kapitel	nicht	nur	zu	lesen,	sondern	als	
Trainingsraum	zu	nutzen.	Es	könnte	sein,	dass	Sie	nach	diesem	Buch	
anders	zuhören,	klarer	sprechen	und	bewusster	führen.	

Ihr	
Nikolai	A.	Behr 

München, April 2025 Le
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Warum dieses Buch wichtig ist 

»Aufklärung ist der Ausgang 
des Menschen aus seiner 

selbstverschuldeten Unmündigkeit.« 
(Immanuel Kant) 

Als	Kant	 diesen	 Satz	 schrieb,	 dachte	 er	 an	 die	 Freiheit,	 selbst	 zu	
denken	und	zu	sprechen.	250	Jahre	später	-	nach	industrieller	Re-
volution	 und	 digitalem	 Umbruch	 -	 gilt	 diese	 Wahrheit	 auch	 für	
Führungskräfte:	 Wer	 nicht	 lernfähig,	 kritisch	 und	 klar	 in	 der	
Kommunikation	 ist,	bleibt	 in	organisatorischer	Unmündigkeit	ge-
fangen.	

Wer	neu	in	ein	Unternehmen	kommt,	spürt	zwei	unsichtbare	Kräf-
te:	
1.	Tradierte	Deutungsmuster	-	»So	machen	wir	das	hier.«	
2.	Informelle	Gerüchterouten	-	der	»Flurfunk«,	der	bestimmt,	wes-
sen	Stimme	zählt.	
Verantwortungsvolle	Führungskräfte	müssen	diese	Routinen	ken-
nen	-	aber	nicht	unrePlektiert	übernehmen.	Sie	brauchen	Mut,	dys-
funktionale	Narrative	zu	hinterfragen	und	gleichzeitig	die	funktio-
nierenden	 Kommunikationswege	 zu	 verstehen.	 Flexibles	 Denken	
macht	sie	zu	Multiplikatoren	für	Meinungsvielfalt	und	Innovation	
(Gansch	2008).	
In	 einer	 Arbeitswelt,	 in	 der	 Teams	 nicht	 nur	 diverser,	 sondern	
auch	räumlich	getrennt	sind,	wird	Kommunikation	zur	Schlüssel-
kompetenz.	 Hybride	 Meetings,	 Remote-Whiteboards,	 Slack-
Threads	-	sie	ersetzen	den	Flurfunk	nicht,	sie	erweitern	ihn.	Miss-
verständnisse	 vervielfachen	 sich.	 Selbst	 leistungsstarke	 Teams	
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scheitern,	 wenn	 Ziele	 unklar	 sind,	 Feedback	 unausgesprochen	
bleibt	oder	Signale	im	Chat-Rauschen	untergehen.	

Darum	 bietet	 dieses	 Buch	 keine	 Checklisten	 für	 »besser	 reden«,	
sondern	 ein	 System,	 das	 Kommunikation	 als	 strategische	 Füh-
rungsfunktion	versteht.	 Jedes	Kapitel	verbindet	wissenschaftliche	
Erkenntnisse	-	von	Kant	bis	Qualtrics	&	Catalyst	(2020)	-	mit	pra-
xisnahen	Techniken	aus	Konzernen	und	dem	Mittelstand.	

Empathische,	präzise	Kommunikation	verkürzt	Entscheidungswe-
ge,	 fördert	 Engagement	 und	 eröffnet	 Räume	 für	 Innovation,	weil	
Ideen	 angstfrei	 geäußert	 werden	 können	 (Bennetts	 2022).	 Die	
Rechnung	ist	einfach:	
Bessere	Gespräche	→	weniger	Reibung	→	schnellere	Umsetzung	→	
höhere	Wertschöpfung.	
Das	Buch	liefert	Impulse	und	konkrete	Handlungsanleitungen,	um	
kommunikative	 Führungsstärke	 zu	 entwickeln.	 Es	 zeigt,	wie	Mit-
arbeitende	 aktiviert	 und	 zum	 Mitdenken	 ermutigt	 werden.	 Wer	
über	 den	 Tellerrand	 blickt,	 kann	 Grenzen	 überwinden,	 wachsen	
und	Innovation	ermöglichen	(Gansch	2008).	Das	führt	zu	besseren	
Beziehungen,	höherer	Zufriedenheit	-	und	wirtschaftlichem	Erfolg.	

Als	 praxisnaher	 Leitfaden	 bietet	 dieses	 Buch	 Studienwissen,	 Er-
fahrungsberichte	 und	Werkzeuge	 für	 gelingende	Kommunikation	
in	Führungssituationen	-	auch	im	Umgang	mit	Fehlern	und	Span-
nungen.	Le
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Eine Einladung 

Nutzen	Sie	dieses	Buch	als	Trainingsraum.	Es	fordert	dazu	auf,	et-
was	auszuprobieren	und	etwas	in	der	eigenen	Kommunikation	zu	
verändern:	Sprachmuster	hinterfragen,	blinde	Flecken	in	Meetings	
erkennen,	Mitarbeitende	als	Menschen	sehen,	Kultur	weiterentwi-
ckeln	oder	Krisen	als	Kommunikationstest	begreifen.	Ziel	ist,	Ihre	
Visionen	 durch	 kluge	 Kommunikation	 wirksam	 und	 nachhaltig	
umzusetzen.	

Wer	diese	Einladung	annimmt,	erwirbt	nicht	nur	eine	neue	Tech-
nik,	sondern	eine	Haltung:		
Kommunikation	ist	Führungsaufgabe	Nr.	1.	
Und	 wer	 sie	 meistert,	 wird	 zum	 AuPklärer	 seiner	 Organisation	 -	
ganz	im	Sinne	Immanuel	Kants,	aber	mit	den	Werkzeugen	des	21.	
Jahrhunderts.	
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I. Managementskills klassisch betrachtet 

»Das Geheimnis des Erfolges ist, 
den Standpunkt des anderen zu verstehen.« 

(Henry Ford)	

Die	 Beschreibung	 und	 Berücksichtigung	 von	 Managementskills	
reicht	mittlerweile	weit	 in	 das	 letzte	 Jahrhundert	 zurück!	 Henry	
Ford	hat	sich	in	seinem	Werk	»My	Life	and	Work«	bereits	1922	mit	
Führungsarbeit	auseinandergesetzt.	Ein	wahrer	Klassiker.	Das	20.	
Jahrhundert	 war	 geprägt	 von	 maßgeblichen	 Entwicklungsschrit-
ten	 in	 diesem	 Bereich.	 Eines	 der	 frühesten	 Bücher,	 welches	 sich	
auch	mit	dem	Themenbereich	Führung	auseinandersetzt,	ist	»The	
Functions	 of	 the	 Executive«	 von	 Chester	 Barnard	 aus	 dem	 Jahr	
1938.	Der	Autor	legt	Wert	auf	die	Darstellung	von	Entscheidungs-
prozessen	 und	 organisatorischer	 EfPizienz.	 In	 den	 1950er-Jahren	
kommen	die	ersten	strukturierten	Lehrbücher	auf	den	Markt,	die	
sich	mit	 Logistik,	 Produktionsplanung	und	Qualitätskontrolle	 be-
schäftigen	 und	 eine	 Grundlage	 für	 die	 damaligen	 modernen	 Ge-
schäftspraktiken	bildeten.	Elwood	S.	Buffa,	mit	seinem	Werk	»Pro-
duction	and	Operations	Management«,	ist	ein	Vorreiter	auf	diesem	
Gebiet.		
Wesentliche	Meilensteine	setzt	Peter	Drucker	als	Vordenker	in	der	
modernen	 Managementlehre.	 Seine	 Ansätze	 bzw.	 Ideen	 prägen	
das	 Management	 bis	 in	 den	 aktuellen	 Diskurs.	 Eines	 seiner	 we-
sentlichen	 Konzepte	 hat	 zielorientierte	 Führung,	 das	 »Manage-
ment	by	Objectives«,	 zum	Inhalt,	 in	dem	Führungskräfte	gemein-
sam	mit	den	Mitarbeitenden	klare	und	messbare	Ziele	setzen.	Mit	
»The	Practice	of	Management«	stellt	er	Management	1954	als	ei-
genständige	Disziplin	dar.	Er	setzt	Maßstäbe,	indem	er	die	Bedeu-
tung	der	Mitarbeitenden	als	Wissensarbeiter	und	die	Wichtigkeit	
der	Rolle	des	Managements	 für	 die	 Strategie	und	 Innovation	des	
Unternehmens	beschreibt.				
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III. Grundlagen effektiver und 
empathischer Kommunikation für die 

Unternehmensführung 

»Werte kann man nicht lehren,  
sondern nur vorleben.« 

(Viktor Frankl)	

Es	ist	kurz	nach	zehn	Uhr	an	einem	grauen,	kühlen	Morgen	in	Nord-
deutschland.	 Eine	 große	 Explosion	 im	 örtlichen	 Chemiewerk	 reißt	
Mitarbeiter	 und	Anwohner	 aus	 ihrem	Alltag.	 Blaulicht,	 Absperrun-
gen,	 Kamerateams.	 Erste	 Medien	 drängen	 sich	 vor	 dem	 Werkstor	
und	wollen	 berichten.	 Eine	 Explosion,	 heißt	 es.	 Tote,	 Verletzte.	 Die	
Lage	ist	unübersichtlich.	

Dann	tritt	Eduard	von	Mittelberge ,	der	CEO	des	Unternehmens,	vor	3

die	TV-Kamera.	Korrekt	gekleidet,	aufrechte	Haltung	 -	 jemand,	der	
offenbar	weiß,	wie	man	repräsentiert.	

»Heute	Morgen	kam	es	 in	unserem	Werk	1	zu	einem	schweren	Un-
glück.	Bei	einer	Explosion	in	der	Mischanlage	starben	fünf	Menschen	
-	 drei	 unserer	 Angestellten,	 zwei	 von	 einem	 externen	 Dienstleister.	
Die	Feuerwehr	hat	den	Brand	inzwischen	unter	Kontrolle	gebracht.	
Für	die	Bevölkerung	besteht	keine	Gefahr.	Wir	gehen	davon	aus,	dass	
der	Betrieb	morgen	früh	wieder	aufgenommen	werden	kann.«	
Die	Worte	sitzen.	Kein	Zittern	in	der	Stimme.	Kein	Flackern	im	Blick.	
Glatt.	Professionell.	Vielleicht	zu	professionell.	
Und	 dennoch:	Man	 spürt	 es	 im	 Raum	 -	 irgendetwas	 stimmt	 nicht.	
Eine	unsichtbare	Kälte	breitet	sich	aus.		

 Der Name wird aus Vertraulichkeitsgründen pseudonymisiert.3
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