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Vorwort

In den letzten 20 Jahren habe ich verschiedene Führungspositionen bekleidet, vom Berater bis zum Geschäftsführer und Vorstand – in inhabergeführten wie börsennotierten Unternehmen, im In- und Ausland, in Europa, Nordamerika und Asien. Während dieser Zeit habe ich viele Managementtrends und -moden kommen und gehen sehen – von der Balanced Scorecard über OKRs und agile Methoden bis hin zum Purpose, New Work oder Holokratie. Natürlich waren und sind viele dieser als letzter Schrei gehandelten Trends bzw. Moden auch nicht gänzlich uninteressant. Selbst ohne die oft versprochene Wunderwirkung boten die diversen Hypewellen nicht selten Anlass, bestehende Abläufe zu hinterfragen und Neues auszuprobieren.

Dennoch reicht keine innovative Herangehensweise, kein revolutionärer Ansatz allein für den anhaltenden Erfolg – weder auf Abteilungs- noch Unternehmensebene und erst recht nicht für Individuen. Große Erfolge hängen vielmehr mit Exzellenz in den Grundlagen zusammen. Und wenn es um das Thema Führung geht, dann sind diese Grundlagen oft weitaus weniger spektakulär als viele Konferenzredner, Businesscoaches und, ja, Ratgeberautoren es suggerieren. Die mitreißenden Reden auf Jahresversammlungen, die das Ruder herumreißen oder Konzerngeschichte schreiben, sind doch eher selten.

In Wahrheit besteht ein Großteil der Zeit auf C-Level-Ebene einfach nur darin, Sachen sicherzustellen: Sicherzustellen etwa, dass die richtigen Menschen miteinander sprechen, sich inhaltlich verstehen, und dass im Nachgang ihrer Besprechungen auch tatsächlich etwas passiert. Dann sicherzustellen, dass das daraus resultierende Ergebnis mit dem übereinstimmt, was man im Vorfeld besprochen hat. Hier geht es interessanterweise viel weniger darum, was Topmanager1 selbst tun und sagen, als darum, wie sie andere beobachten und ihnen zuhören. Entscheidend sind hier eher subtile Fähigkeiten – wie etwa die, die Stimmung im Raum zu lesen.

So simpel wie das klingen mag: Selbstverständlich ist es nicht. Und das, obwohl diese grundlegenden kommunikativen Prozesse tatsächlich im nicht unerheblichen Maße über den unternehmerischen Erfolg und Misserfolg entscheiden. Warum sie nicht selbstverständlich sind, lässt sich leicht dadurch erklären, wie unser Führungsalltag aussieht: Wir hetzen von einem Termin zum nächsten; Entscheidungen werden »on the fly« getroffen, Präsentationen durchgewunken, Gespräche mit Mitarbeitenden nach Schema F geführt. Nicht, weil es uns egal wäre, sondern weil uns anscheinend die Zeit fehlt, um innezuhalten und uns bewusst vorzubereiten. Oder weil wir sie uns – aus welchen Gründen auch immer – nicht nehmen wollen.

So fällt es selbst auf den obersten Führungsebenen nicht wenigen Managementteams mitunter schwer, überhaupt nur ein einziges Ziel stringent abzustimmen, zu kommunizieren und zu exekutieren, ohne dass es laut wird. Hinzu kommen nicht selten politische Fehden oder gar persönliche Animositäten, die den Blick fürs ­Wesentliche verstellen. Über kurz oder lang kommt es dann, wie es kommen muss: Wir verlieren unsere Wirksamkeit – also genau den Faktor, den man als Executive per Rollen­definition eigentlich sicherstellen müsste. Ganz offensichtlich sind also viele Grundlagen im Managementkontext nicht so selbstverständlich, wie viele – nicht zuletzt wir selbst – glauben.

Doch was genau sind eigentlich diese unsichtbaren, aber entscheidenden Grundlagen, die Führung wirksam machen? An dieser Stelle setzt dieses Buch an. Es behandelt einen Teilaspekt dieser Grundlagen – die Executive Presence. Mit diesem Begriff, der mit Schöpfungen »Führungspräsenz« oder »Manager-Charisma« zwar wörtlich übersetzt, aber nicht zufriedenstellend wiedergegeben werden kann, umschreibe ich die gesamte Bandbreite an diversen kommunikativen und kognitiven Fähigkeiten, die erfolgreicher Unternehmensführung zugrunde liegen.

Dieses Thema ist zugleich Teil eines größeren Denkmodells, das ich das Wirkungsdreieck der Führung nenne (siehe Abbildung 1). Es besteht aus drei miteinander verbundenen Elementen:


	
Executive Presence – Wie Wirkung entsteht;



	
Executive Strategy – Wie Richtung entsteht;



	
Executive Mindset – Wie Haltung entsteht.





Gemäß diesem Dreiklang entsteht eine betriebswirtschaftliche und zwischenmenschliche Wirkung immer dann, wenn Präsenz, Denken und Handeln eine Linie ergeben: sichtbar für andere, spürbar im Ergebnis.

Dieses Buch widmet sich dem ersten Ankerpunkt dieses Dreiecks – der Executive Presence. Dieses Buch setzt sich mit vermeintlich subtilen Dingen auseinander, die sich in der Regel niemand von uns in den Lebenslauf schreibt, die aber dennoch über den Führungserfolg – und damit auch über den unternehmerischen Erfolg – entscheiden.

Das Buch richtet sich daher an Sie als angehende oder etablierte Führungskraft und ist mit dem Ziel geschrieben, Ihnen die Umsetzung des Gelesenen in die Praxis zu erleichtern. Da im Alltag oft die Zeit und Muße fehlt, ein armdickes Buch zu lesen, ist das Werk kompakt formuliert. Der Fokus ist stets aufs Wesentliche gerichtet. Wer ein bestimmtes Thema vertiefen will, findet aber selbstverständlich weiterführende Literaturhinweise. Und um den Anwendungstransfer zu unterstützen, finden Sie in diesem Buch vor allem zahlreiche Fallbeispiele und Fallstudien.

Ich freue mich, dass Sie sich für Ihre Executive Presence interessieren und wünsche Ihnen eine aufschlussreiche, anregende Lektüre!


[image: Diagramm, das das Wirkungsdreieck moderner Führung darstellt. Es zeigt drei Bereiche: Executive Presence, Executive Strategy und Executive Mindset, mit entsprechenden Erklärungen und Beziehungen zwischen den Elementen.]

Abb. 1: Das Wirkungsdreieck moderner Führung




1	Hinweis zur Lesbarkeit: Aus Gründen der besseren Lesbarkeit wird im Buch überwiegend die männliche Form verwendet (z. B. »der Manager«). Selbstverständlich sind damit stets alle Geschlechter gleichermaßen gemeint. Die gewählte Form soll ausschließlich der sprachlichen Vereinfachung dienen und impliziert keinerlei Wertung.





1 Executive Presence – Heute wichtiger denn je




1.1 Einleitung

»Wer führt hier eigentlich?« Diese Frage wird selten gestellt – aber sie steht immer im Raum. In Vorstandssitzungen. In Projektteams. In Krisen. In Veränderungsprozessen. Vor allem dann, wenn es unübersichtlich wird, kommt es fast unweigerlich zu dieser und weiteren Fragen: Wer gibt jetzt Orientierung? Wer schafft es, Klarheit ins Dunkle zu bringen, die Menschen mitzunehmen und – selbst bei einer nicht restlos geklärten Faktenlage – Entscheidungen zu treffen?

Executive Presence ist in solchen Situationen der unsichtbare Unterschied zwischen jemandem, der einfach einen Raum betritt, und jemandem, der einen Raum verändert. Sie entscheidet darüber, ob Menschen zuhören, mitziehen und Dinge 
anpacken – auch und vor allem dann, wenn die Person den Raum schon wieder verlassen hat. Und sie ist ausschlaggebend dafür, ob Führung nicht nur ausgeübt, sondern auch akzeptiert wird.

Diese Form der Executive Presence ist im Kern ein Quartett aus den folgenden Elementen:


	
Auftreten – Der erste Eindruck, den wir hinterlassen, entsteht meist, bevor wir überhaupt etwas gesagt haben – durch Körpersprache, Präsenz und Haltung.



	
Kommunikation – Es zählt nicht nur, was wir sagen, sondern vor allem, wie klar, glaubwürdig und anschlussfähig wir es sagen – und darüber hinaus ob wir ebenso gut zuhören können.



	
Wirkung – Was bleibt in den Köpfen und im Handeln anderer zurück, wenn wir längst nicht mehr im Raum sind? Was schlägt sich in Messgrößen wie Umsatz-/Kostenentwicklung und Kunden-/Mitarbeiterzufriedenheit konkret nieder?



	
Feedback und Selbstreflexion – Die Fähigkeit, mit kritischem Feedback konstruktiv umzugehen und sein eigenes Handeln selbstkritisch zu hinterfragen, ist essenziell.





Besonders in den USA gilt die Executive Presence bereits seit Langem als zentrale Kompetenz erfolgreicher Führungskräfte. Während es dort selbstverständlich ist, dass Topmanager bewusst an ihrer Wirkung arbeiten und sich gezielt mit ihrer Kommunikation auseinandersetzen, manifestiert sich diese Erkenntnis im deutschsprachigen Raum erst allmählich. Lange Zeit galt hier als maßgebliches Erfolgskriterium eher fachliche Expertise – Präsenz und bewusst gesteuerte Wirkung wurden oft unterschätzt.

Ein Extrembeispiel dafür, wie stark eine Executive Presence in positiver wie negativer Hinsicht wirken kann, zeigt sich beim Automobilhersteller Tesla mit seinem CEO Elon Musk – für einige Zeit der reichste Mensch der Welt. Er galt und gilt in vielen Kreisen als unternehmerisches Genie. Zwar war immer schon bekannt, dass er teilweise sehr polarisierende Entscheidungen traf und von seinen Mitarbeitern stets Höchstleistungen und eine ständige Erreichbarkeit einforderte, aber über lange Zeit hinweg wurde ihm das nicht negativ ausgelegt. Im Gegenteil: Für viele Arbeitnehmer war ein Job bei Tesla eine Art Ritterschlag und diente als Karrieresprungbrett. Von seiner Person ging eine regelrechte Anziehungskraft aus. Sie führte unter anderem dazu, dass sehr viele hochtalentierte und erfahrene Mitarbeiter bei Tesla anheuerten und der Marke damit letztendlich auch zum Durchbruch verhalfen: Alleine seit dem Börsengang im Jahr 2010 konnte unter der Führung von Musk die Marktkapitalisierung von anfänglich 1,7 Milliarden USD auf etwa 1,6 Billionen USD in der Spitze im Dezember 2024 gesteigert werden.

Das Bild des Unternehmers Musk und der mit ihm assoziierten Unternehmen bekam jedoch mit der Übernahme von Twitter erste Risse. Und spätestens seit seiner Mitarbeit in der zweiten Trump-Administration und den damit verbundenen Massenentlassungen im öffentlichen Dienst wendete sich das allgemeine Meinungsbild um 180 Grad. Finanziell äußerte sich diese Wirkung in Milliardensummen, die im Frühjahr 2025 an der Börse vernichtet wurden. All dies hängt maßgeblich mit dem Thema Executive Presence zusammen – und wie wir in verschiedenen Fallstudien sehen werden, sind solche in Milliardensummen zu messende Auswirkungen keine Seltenheit, sondern eher die Regel.

Natürlich ist nicht jeder von uns der CEO eines der größten Unternehmen der Welt. Und wohl wenige von uns gedenken, einem der kontroversesten Machtmenschen der jüngeren Geschichte beim brachialen Umbau einer ganzen Volkswirtschaft zur Hand zu gehen. Dies ändert aber nichts an der Tatsache, dass wir auch im Kleineren nach analogen Maßstäben bewertet werden und ebenso gestalterischen Einfluss ausüben können und müssen. Ob DAX-Konzern, Mittelständler oder Behörde: Die Belegschaft muss das Gefühl haben, dass »jemand am Ruder steht und der Kurs stimmt«. Dabei geht es jedoch nicht nur darum, selbst eine gute Ausstrahlung zu entwickeln oder eloquent zu kommunizieren. Mindestens ebenso wichtig ist es, die Signale anderer Menschen um sich herum bewusst wahrzunehmen und diese Faktoren in die Entscheidungsfindung einfließen zu lassen. Angefangen bei kleinen Meinungsverschiedenheiten über möglicherweise entgegengesetzte Interessen bis hin zu einem vermeintlich zwanglosen Mittagessen – die Beherrschung dieser Situationen entscheidet oft maßgeblich darüber, ob Sie im Alltag Wirkung entfachen, wenn Sie nach einer Entscheidung den Raum verlassen haben.

Gefühle aufnehmen und vermitteln? Interessen verstehen und mitberechnen? Im Gespräch bleiben? Das klingt zwar alles sehr subtil und nicht besonders abenteuerlich, ist aber zu weiten Teilen der Alltag im Topmanagement. Es ist wichtig, sich dieser alltäglichen Dinge bewusst zu werden, denn ohne Wirkung sind sie bei aller scheinbaren Banalität nicht. Jeder von uns kennt bestimmt die folgenden Situationen: Ein Vorgesetzter wirkt gedanklich bereits beim nächsten Termin, greift womöglich sogar zum Handy. In der Videokonferenz hört ein Kollege ganz offensichtlich nicht genau zu und tippt nebenbei am Rechner (oder widmet sich gar gänzlich anderen Dingen). All diese Menschen sind nicht präsent. Sie nehmen die Situation nicht bewusst wahr – und wer die Situation nicht wahrnimmt, kann sie auch nicht steuern. Wer nicht präsent ist, hat keine Präsenz. Damit verliert er die Kontrolle über den Raum – und seine eigene Wirkung.

An genau dieser Stelle setzt das vorliegende Buch an, das im Kern drei Fragen beantworten möchte:


	
Was genau unterscheidet Executives, die nachhaltig Wirkung erzielen, von solchen, die trotz fachlicher Kompetenz wirkungslos bleiben?



	
Wie entwickeln Sie bewusst und systematisch eine authentische Executive Presence, ohne sich verstellen oder verbiegen zu müssen – und was sollte sich dadurch aus betriebswirtschaftlicher Sicht ändern?



	
Welche bewährten Techniken helfen Ihnen, auch unter Druck und in herausfordernden Situationen souverän, klar und präsent zu bleiben?





In diesem Buch geht es nicht um klassische Managementtools, Organigramme oder strategische Frameworks. Auch nicht um visionäres Leadership im Silicon-Valley-Stil. Es geht vor allem nicht darum, wie Sie einmal den großen Aufschlag machen. Stattdessen geht es um etwas viel Alltäglicheres – und zugleich Entscheidendes: wie Sie auftreten und kommunizieren – und was sich dadurch real verändert. Es geht um die stillen Momente zwischen zwei Meetings. Um das, was unausgesprochen bleibt – aber spürbar ist. Um die Fähigkeit, einen Raum zu lesen, bevor man ihn steuert. Kurz gesagt: Dieses Buch beschäftigt sich mit genau den subtilen Faktoren, die in keinem Lebenslauf stehen, aber über Ihre Wirksamkeit als Führungskraft entscheiden.



Wer seine Executive Presence gezielt entwickelt, erhöht nicht nur seine Sichtbarkeit – sondern auch seine betriebswirtschaftliche Wirksamkeit.








1.2 Aufbau des Buchs

Zur Beantwortung der oben gestellten Leitfragen habe ich einen praxisnahen Bezugsrahmen entwickelt, der den Aufbau des Buchs prägt. Er umfasst vier interdependente Komponenten, die unmittelbar mit der Executive Presence zusammenhängen und die Sie im ersten Abschnitt bereits kurz kennengelernt haben: (1) Auftreten, (2) Kommunikation, (3) Wirkung und (4) Feedback/Selbstreflexion (siehe Abbildung 2). Diese Komponenten beeinflussen sich im Alltag gegenseitig, was durch die Pfeilenden in beide Richtungen symbolisiert wird. Gleichzeitig erklärt jeder dieser Komponenten einen bestimmten Teilaspekt, der zur Beantwortung der Leitfragen wesentlich ist. Deren zusammenfassende Aufarbeitung erfolgt im Anschluss an Kapitel 6, das insbesondere für den Praxistransfer wichtig ist: In diesem Kapitel wird die Executive Presence ausgewählter Topmanager anhand dieser Komponenten bewertet.


[image: Diagramm, das die Beziehungen zwischen sechs Kapiteln darstellt: Kapitel 2 (Auftreten), Kapitel 3 (Kommunikation), Kapitel 4 (Wirkung), Kapitel 5 (Feedback) und Kapitel 6 (Fallstudien).]

Abb. 2: Aufbau und Bezugsrahmen des Buchs

Vor diesem Hintergrund bietet Ihnen dieses Buch verschiedene Einstiege zur Lektüre. Der Unterbau (Kapitel 2 bis 5) erläutert die jeweiligen Komponenten im Detail und zeigt auf, wie Sie mit dem jeweiligen Aspekt Ihren Alltag schnell verbessern 
können – oft unter Anwendung vergleichsweise leichter Mittel. Die Fallstudien in Kapitel 6 stellen einen besonderen Teil des Buchs dar. Sie sind nicht nur aus menschlicher Sicht interessant – hinter jeder der dort analysierten Führungskraft steht eine außergewöhnliche Geschichte – sondern sie verdeutlichen auch anschaulich, wie die im Bezugsrahmen skizzierten Komponenten in der Führungspraxis wirken, welche überraschenden Muster sich dabei herauskristallisieren und auf welche Aspekte man im konkreten Handeln besonders achten sollte.




	
Fallbeispiel


	
Umsatz bei Antritt der Rolle


	
Umsatz beim Ausscheiden bzw. 31.12.2024


	
Umsatzsteigerung bzw. -senkung


	
Steigerung bzw. Senkung in %







	
Elon Musk (CEO Tesla)


	
117 Mio. USD (2010)


	
~100 Mrd. USD (2024)


	
+99,9 Mrd. USD


	
+85.470 %





	
Steve Ballmer (CEO Microsoft #2)


	
25 Mrd. USD (2000)


	
78 Mrd. USD (2014)


	
+53 Mrd. USD


	
+212 %





	
Satya Nadella (CEO Microsoft #3)


	
78 Mrd. USD (2014)


	
245 Mrd. USD (2024)


	
+167 Mrd. USD


	
+214 %





	
Elizabeth Holmes (CEO Theranos)


	
n/a (Gründung)


	
geringfügiger Umsatz, jedoch mit 9 Mrd. USD bewertet


	
-9 Mrd. USD (Unternehmensbewertung)


	
Vollständige Wertvernichtung: -100 % 





	
Markus Braun (CEO Wirecard)


	
771 Mio. EUR (2015, Börsengang)


	
> 2 Mrd. EUR Umsatz und Bewertung von ca. 


	
-2 Mrd. EUR


	
Vollständige Wertvernichtung: -100 % 





	
Steve Jobs (CEO Apple)


	
7,1 Mrd. USD (1997)


	
108 Mrd. USD (2011)


	
+100,9 Mrd. USD


	
+1.421 %





	
Sheryl Sandberg (COO Facebook)


	
272 Mio. USD (2008)


	
118 Mrd. USD (2021)


	
+117,7 Mrd. USD


	
+43.330 %





	
Indra Nooyi (CEO Pepsi)


	
35 Mrd. USD (2006)


	
63,5 Mrd. USD (2017)


	
+28,5 Mrd. USD


	
+81 %








Tab. 1: Übersicht der Fallstudien in Kapitel 6



Die Auswahl der insgesamt acht Executives wurde vor allem im Hinblick auf ihre betriebswirtschaftliche Wirkung getroffen. Bei Positivbeispielen wie Sheryl Sandberg oder Satya Nadella zeigen sich die Effekte in Form enormer Wertsteigerungen – etwa am Kapitalmarkt oder im Umsatz – in Größenordnungen von mehreren Billionen Dollar. Nicht minder spektakulär sind die Negativbeispiele, wo nicht nur Milliardensummen am Kapitalmarkt vernichtet worden, sondern auch ganze Unternehmen zerbrochen sind. Gerade aus diesen Extrembeispielen kann man viel lernen – auch wenn die wenigsten von uns ein Milliardenbudget verantworten. Das ist aber auch nicht wichtig, denn die im Bezugsrahmen genannten Grundmechanismen wirken im Großen wie im Kleinen.




1.3 Die Architektur starker Präsenz: Auftreten, Kommunikation, Wirkung, Feedback

Manche Menschen betreten einen Raum – und es wird sofort still. Andere beginnen zu sprechen – und man hört gar nicht erst hin. Woran liegt das? Warum nehmen wir manche Menschen sofort als Führungspersönlichkeit wahr und andere nicht? Die Antwort liegt nicht in Titeln, Fachwissen oder Erfahrung, sondern in ihrer Präsenz. Diese entsteht in der Art, wie sie auftreten, wie sie kommunizieren, welche Gefühle sie dabei in anderen auslösen und was sich dadurch letztendlich verändert. Ich nenne es das Quartett der Executive Presence:


	
Auftreten: Es sind oft Signale der Körpersprache, wie unsere Haltung, Gesten oder schlichtweg der Augenkontakt, sowie äußere Faktoren (etwa unsere Kleidung), die unser Unterbewusstsein in Sekundenbruchteilen verarbeitet, um zu einer ersten Einschätzung zu gelangen, ob wir es mit einer Person mit Einfluss zu tun haben oder nicht. Psychologische Experimente deuten darauf hin, dass bereits eine kurze Zeit von 100 Millisekunden ausreicht, um zum Beispiel auf die Vertrauenswürdigkeit, Kompetenz, Sympathie, Aggressivität oder Attraktivität einer Person zu schließen.2 Dieser flüchtige Moment – kaum länger als der Schlag eines Schmetterlingsflügels – entscheidet den weiteren Verlauf maßgeblich.



	
Kommunikation: Während unser Auftreten entscheidet, ob uns Menschen zunächst als Führungspersönlichkeit wahrnehmen, sind es die Kommunikation und der damit verbundene zweite Eindruck, die bestimmen, ob sie uns tatsächlich folgen. Es geht dabei nicht nur darum, was gesagt wird, sondern vor allem darum, wie es gesagt wird. Wann zählen harte Fakten – und wann kommt es auf weichere Elemente wie etwa ein emotionales Storytelling an? Und wie stellt man in beiden Fällen sicher, dass die Botschaften nicht nur gehört, sondern auch verstanden werden und im Anschluss tatsächlich etwas passiert? Die meisten Führungskräfte reden viel, aber kommunizieren wenig.



	
Wirkung: Worum es bei der Wirkung geht, lässt sich einfach beschreiben: Was bleibt und passiert, wenn Sie nicht mehr im Raum sind? Das ist die Wirkung, die Sie als Führungskraft erzielen und die sich im unternehmerischen Kontext im Idealfall in klaren betriebswirtschaftlichen Resultaten niederschlägt: Umsatzwachstum, Kostensenkung sowie eine Steigerung in der Kunden-/Mitarbeiterzufriedenheit.



	
Feedback und Reflexion: Der konstruktive Umgang mit Feedback sollte selbstverständlich sein – ist es aber oftmals nicht. Insbesondere aus den Fallstudien wird hervorgehen, dass große Katastrophen niemals aus dem nichts entstehen, sondern aus der Ignoranz von Feedback oder aus der Unfähigkeit, das eigene (Führungs-)Verhalten kritisch zu hinterfragen und anzupassen. Bei Feedback auf der Executive-Ebene handelt es sich jedoch in der Regel nicht um klassische »Mitarbeitergespräche«. Es geht vielmehr darum, subtilere Rückmeldungen wahrzunehmen – etwa in Form von kleinen Sticheleien, Andeutungen – oder einfach nur um das Zusammentragen isolierter Informationen.





Das hier beschriebene Quartett bildet die Grundlage für den Aufbau des vorliegenden Buchs, den wir im weiteren Verlauf gemeinsam vertiefen und reflektieren werden. Bei allen Überlegungen steht dabei der Anwendungstransfer des Gelesenen in den eigenen Führungsalltag im Fokus. Das Buch wird Ihnen jedoch keine Schablone mit dem Versprechen an die Hand geben, dass Sie der nächste Steve Jobs oder die nächste Christine Lagarde werden. Vielmehr bietet es einen klaren Rahmen und Anhaltspunkte, mit deren Hilfe Sie Ihre eigene Executive Presence hinterfragen und entwickeln können. Executive Presence entsteht nämlich nicht durch das Kopieren anderer, sondern durch das bewusste Entwickeln eines authentischen Führungsstils.

Wer versucht, jemand anderes zu sein, wirkt künstlich – und wird damit genau das Gegenteil dessen erreichen, was eine starke Präsenz ausmacht. Erinnern Sie sich noch an Elizabeth Holmes? Sie galt als jüngste Selfmade-Milliardärin der USA und wurde für einige Zeit als eine Art neuer Steve Jobs gehandelt (vgl. Abschnitt 6.5). Äußerlich unterstrich sie gern vermeintliche Gemeinsamkeiten mit dem legendären Apple-CEO: Oft sah man sie mit Rollkragenpullover und Anzügen in dezenten Tönen. Allerdings bröckelte diese Fassade, als die Kritik an ihrem Unternehmen immer lauter wurde, um dann komplett zu zerfallen, nachdem sie vor allen Augen kritisches Feedback bewusst ignorierte.

Wenn es um das Thema Executive Presence geht, gibt es folglich kein eindeutiges »Richtig« oder »Falsch«, sondern eine mehr oder weniger starke authentische Wirkung. Werfen wir dazu einen Blick auf drei Persönlichkeiten, die kaum unterschiedlicher sein könnten, aber diesen Sachverhalt gut illustrieren: Angela Merkel, Steve Jobs und Barack Obama. Was geht Ihnen durch den Kopf, wenn Sie an diese Personen denken? Die ehemalige deutsche Bundeskanzlerin ist Ihnen sicherlich nicht als die lauteste oder charismatischste Rednerin in Erinnerung geblieben – eher im Gegenteil. Auch ihre Körpersprache war überwiegend zurückhaltend und kontrolliert. Doch ihre ruhige, gelassene Art machte sie – in Verbindung mit einer betont faktenbasierten Herangehensweise – über mehr als ein Jahrzehnt zu einer der weltweit stärksten politischen Stimmen, insbesondere in Krisenzeiten. Hätte man vor Merkel gedacht, dass gerade eine ruhige Ausstrahlung in Kombination mit analytischer Schärfe so viel Macht verleihen kann?

Eine starke Executive Presence erfordert also folglich nicht zwingend ein starkes Charisma – so sehr dieses auch mit erfolgreicher Führung gleichgesetzt wird. Je nach Rolle und Kontext sind Eigenschaften wie Klarheit, Verlässlichkeit und Gelassenheit mitunter weitaus wichtiger. Natürlich schadet eine gute Portion Charisma aber auch nicht, wie das Beispiel Steve Jobs verdeutlicht. Er war vor allem bekannt für seine charismatischen Keynotes, bei denen er in einfachen, aber überaus kraftvollen Bildern sprach. Vielzitiert sind etwa seine Ausführungen zur Markteinführung des iPods im Jahr 2001. Anstatt nüchtern »Der neue iPod hat 5 GB Speicher« zu verkünden, sprach er von »1.000 Songs in deiner Tasche«. Beide Aussagen beschreiben denselben technischen Fakt –, ihre emotionale Wirkung könnte aber kaum unterschiedlicher ausfallen, was sich auch im Markterfolg des iPods niederschlug. Und rückblickend war genau dieser Moment der erste Schritt zum iPhone, der heutigen Cashcow des Unternehmens.

Jobs war aber nicht nur ein Meister der bildlichen Kommunikation. Er verkörperte für viele Menschen auch den idealen amerikanischen Tech-CEO, doch bei näherer Betrachtung hatte er durchaus seine Macken und galt bei Mitarbeitern teilweise sogar als gnadenlos. Dennoch übte er eine magnetische Wirkung auf sein Publikum aus. Das gilt im Übrigen auch für die Auftritte von Barack Obama, der das staatsmännische Charisma wie kaum ein anderer verkörperte. Sprach er, hörten alle zu: Seine Stimme, Körpersprache und die Art, wie er Pausen setzt, machten ihn zweifelsohne zu einem der einflussreichsten Redner der Moderne. Wie wir im weiteren Verlauf dieses Buchs noch sehen werden, basiert das Geheimnis seiner Wirkung – abgesehen von einer akribischen Vorbereitung – vor allem auf dem Prinzip der Langsamkeit: Obama bewegte sich bei öffentlichen Auftritten stets kontrolliert und mit Bedacht – und sprach bei seinen Reden im Schnitt bis zu 20 % langsamer als der durchschnittliche Sprecher (vgl. Abschnitt 2.3).
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Auftreten


	
Körpersprachlich agierte Merkel zurückhaltend, aber stets kontrolliert. Die »Merkel-Raute« wurde zu ihrem Markenzeichen, sie signalisierte Ruhe und Stabilität.


	
Er dominierte jede Bühne, obwohl er oft nur Jeans, Sneakers und einen schwarzen Rollkragenpullover trug. Sein minimalistischer Stil lenkte den Fokus auf seine Botschaft.


	
Aufrechte Haltung, ruhige Bewegungen, Blickkontakt mit dem Publikum – selbst in großen Hallen wirkte er nahbar.





	
Kommunikation


	
Sachlich, ohne Übertreibung oder emotionale Eskalation. Ihre Reden in Krisenzeiten (z. B. Finanzkrise 2008 oder Corona-Pandemie) schafften Vertrauen.


	
Jobs sprach in einfachen, kraftvollen Bildern. Statt »Der neue iPod hat 5 GB Speicher«, sagte er: »1.000 Songs in deiner Tasche.«


	
Obama sprach bewusst langsam und legte strategische Pausen ein, um Spannung zu erzeugen oder seine Worte nachhallen zu lassen. Sein Slogan »Yes We Can« war simpel – aber kraftvoll.





	
Wirkung


	
Trotz Kritik wurde sie international als die verlässlichste Stimme Europas wahrgenommen – ihr Wort hatte Gewicht und führte in so manch einer vertrackten Situation Kompromisse herbei.


	
Er schaffte es, dass Apple-Produkte nicht nur Geräte waren, sondern eine Bewegung. Seine Keynotes wurden gefeiert wie Rockkonzerte. Apple wurde zu einem der wertvollsten Unternehmen der Welt. 


	
Selbst seine politischen Gegner mussten anerkennen, dass er Menschen durch seine Art der Kommunikation mobilisieren konnte.





	
Feedback und Selbstreflexion


	
Merkel holte sich Feedback in kleinen Runden und hörte viel zu, bevor sie entschied. Ihre Selbstreflexion zeigte sich im nüchternen Umgang mit Kritik – oft reagierte sie mit Ruhe statt Verteidigung.


	
Jobs war bekannt dafür, nur auf wenige Vertraute zu hören – dafür aber radikal. Feedback nutzte er selektiv und polarisierte bewusst. Selbstreflexion trat hinter Vision zurück.


	
Obama arbeitete mit Coaches und Trainern, um gezielt an Stimme, Gestik und Sprache zu feilen. Er reflektierte öffentlich – z. B. über Fehler in der Amtszeit oder Haltung zu Konflikten.





	
Lessons 

learned – Was lernen wir daraus?


	
Executive Presence braucht nicht zwingend Charisma – sondern Klarheit, Verlässlichkeit und Gelassenheit, gerade in stürmischen Zeiten.


	
Menschen erinnern sich nicht an Fakten – sondern an das Gefühl, das man ihnen gibt.


	
Executive Presence heißt, Kontrolle über Stimme, Pausen und Körpersprache zu haben.








Tab. 2: Die Executive Presence ausgewählter Persönlichkeiten im Überblick



Jede der hier angesprochenen Personen hat den Dreiklang der Executive Presence ganz individuell für sich interpretiert und über Jahre hinweg bewusst entwickelt, oft auch durch gezieltes Training. Tabelle 2 fasst die wesentlichen Merkmale dieser drei Führungspersönlichkeiten noch einmal kompakt zusammen, sodass Sie deren unterschiedliche Stile auf einen Blick vergleichen können. Gleichzeitig erhalten Sie damit schon an dieser Stelle einen Überblick darüber, welche Inhalte Sie im weiteren Verlauf dieses Buchs erwarten.



Executive Presence entsteht nicht aus Titeln oder Technik, sondern aus dem bewussten Zusammenspiel von authentischem Auftreten, klarer Kommunikation und nachhaltiger Wirkung in Verbindung mit Feedback – ein Quartett, das Sie selbst aktiv gestalten können.








2	Vgl. Willis/Todorov (2006).





1.4 Kompetent aber wirkungslos? Warum Fachwissen alleine nicht ausreicht

Fleiß wird belohnt und Bildung ist der Schlüssel zum Aufstieg – die Vorstellung, dass harte Arbeit und ein guter Abschluss automatisch zu Erfolg führen, war lange Zeit ein fester Bestandteil der westlichen Arbeitskultur, insbesondere in Deutschland. Doch in der heutigen Welt gilt diese Gleichung nicht mehr uneingeschränkt. Fleiß ist eine Voraussetzung, aber längst kein Garant für den Erfolg. Dieser hängt in der modernen Arbeitswelt nicht nur von der Leistung oder dem angeeigneten Wissen ab, sondern auch von der Fähigkeit, sein Wissen wirksam einzusetzen, zu kommunizieren und andere zu überzeugen.

Kurz: Fachliche Exzellenz bringt nichts, wenn man sie nicht verständlich, überzeugend und wirkungsvoll vermittelt. Viele ausgewiesene Experten unterschätzen diesen Punkt bis heute und verkennen mitunter, dass:


	
(Personal-)Entscheidungen oft nicht nach rein rationalen Kriterien getroffen werden, sondern auch nach subjektiver Wahrnehmung, Vertrauen und Kontext;



	
Menschen sich nicht an Zahlen erinnern, sondern an Geschichten, klare Botschaften und überzeugende Auftritte;



	
kluge Menschen, die schlecht kommunizieren, von weniger kompetenten, aber überzeugenden Persönlichkeiten oft überholt werden, da die wahrgenommene Kompetenz oft entscheidender ist als die tatsächliche.





Man muss es nicht gutheißen – aber es ist Realität. Ganze Gesellschaften funktionieren, ob man will oder nicht, nach diesem Prinzip. Niemand muss sich deswegen jedoch verstellen und man sollte sich hüten, auf leere Rhetorik zu setzen. Wer aber Einfluss nehmen möchte, muss sein Wissen so präsentieren, dass es verstanden, geschätzt und angenommen wird.

Dass Fachwissen alleine schon lange keinen ausreichenden Differentiator mehr darstellt, liegt vor allem daran, dass in den letzten Jahren der Zugang zu Wissen immer leichter geworden ist. Jeder von uns hat heute Zugriff auf Bildungsangebote von Eliteuniversitäten wie Harvard oder dem MIT – und das nicht selten kostenlos. Damit gibt es streng genommen keine Ausrede mehr, bestimmte Dinge nicht zu wissen und jeder von uns kann mehr oder weniger frei darüber entscheiden, was er aus diesem Angebot macht (und damit übrigens auch ein Signal in die eine oder andere Richtung senden).

Gleichzeitig besteht die Herausforderung, dass die Halbwertzeit von Fach- und Spezialwissen in den meisten Disziplinen sinkt: In der IT-Welt beträgt sie oft nur wenige Jahre. Erinnern Sie sich z. B. noch an die Markteinführung des iPhones von Apple im Juni des Jahres 2007? Die Kombination aus druckempfindlichen Bildschirmen, den Apps und der intuitiven Bedienung galt seinerzeit als technologisch progressiv und verhalf Apple zu einem beeindruckenden Markterfolg. Das technische Wissen stellte allerdings nur für einen kurzen Zeitraum eine Art Hoheitswissen dar. Nur etwa zwei Jahre später wurden die ersten technisch vergleichbaren Endgeräte von der Konkurrenz auf den Markt gebracht.

Diese Entwicklung verläuft mit dem Siegeszug von künstlicher Intelligenz rasant: Was heute noch als spezialisiertes Know-how gilt, kann morgen bereits von Algorithmen standardisiert oder gar gänzlich übernommen werden. Und selbst dort, wo Expertenwissen weiterhin gefragt ist, gilt: Wer in komplexen Umfeldern bestehen will, 
muss – kann oft – nicht jeden Aspekt selbst beherrschen, muss jedoch wissen, wen man in welcher Situation fragen kann, um die jeweiligen Informationen schnell zu erhalten. Ein anschauliches Beispiel hierfür ist Christine Lagarde, die aktuelle EZB-Chefin. Kritiker – darunter etwa der ehemalige Ifo-Chef Hans-Werner Sinn – halten der studierten Juristen vor, nicht auf dem Niveau eines klassischen Zentralbankers diskutieren zu können.3 Was dabei jedoch übersehen wird: Sie kompensiert fehlende Fachexpertise durch ein leistungsfähiges Team im Hintergrund und ist eine starke Führungspersönlichkeit, der der Erfolg aller anfänglichen Skepsis zum Trotz mittlerweile Recht gibt.

Executive Presence hilft, die eigene Sichtbarkeit zu erhöhen und zum zentralen Akteur in einem Netzwerk zu werden, anstatt als unauffälliger Spezialist im Hintergrund zu agieren. Dies bedeutet natürlich in keiner Weise, dass Spezialisten nicht wichtig sind. Im Gegenteil: Sie retten uns beinahe täglich aus der sprichwörtlichen Patsche – und das gilt es wertzuschätzen. Wo wären wir ohne die Netzexperten im Hintergrund, die rund um die Uhr dafür sorgen, dass Strom aus der Steckdose fließt? Ohne die unzähligen Experten im medizinischen Bereich, die Ergebnisse unserer Untersuchungen auswerten, hochkomplexe chirurgische Eingriffe durchführen oder neue Therapieansätze und Arzneimittel zum Wohle aller entwickeln? In diesen Bereichen wünschen wir uns zu Recht nichts weniger als absolute fachliche Exzellenz. Kommunikationskompetenz ist hier nachrangig.

Ich spreche an dieser Stelle ausdrücklich über Rollen im Managementbereich. Und dort ist der Befund eindeutig: Wer sich als Führungskraft alleine auf reines Fachwissen verlässt, verliert. Entscheidend sind vielmehr die ständige Anpassungsfähigkeit an veränderte Rahmenbedingungen und natürlich auch der Netzwerkfaktor. In großen Konzernen spielte es für die eigene Karriere schon immer eine Rolle, wessen Vorstandsassistent man war oder welcher informellen Seilschaft man angehörte. Dies ist grundsätzlich keine neue Erkenntnis. Bereits Johann Wolfgang von Goethe formulierte es in seinem Werk »Wilhelm Meisters Wanderjahre« so:


Sage mir, mit wem du umgehst, so sage ich dir, wer du bist; weiß ich, womit du dich beschäftigst, so weiß ich, was aus dir werden kann.
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