[bookmark: _Toc367795324]einschätzen, ob die Maßnahmen angemessen sind.
· Neben der allgemeinen Kommunikationsstrategie können Feedback-Gespräche die Beschäftigten dabei unterstützen, die individuellen Folgen des Wandels positiv zu bewerten.
In diesen Gesprächen sollte es den Beschäftigten möglich sein, ihre Anliegen und Bedenken bezüglich der Veränderungen offen zu äußern. Führungskräfte können wiederum durch weitere Informationen Unsicherheiten reduzieren. Außerdem sollten die konkreten individuellen Folgen für den Einzelnen, thematisiert werden.
· Die Beschäftigten sollten den Veränderungsprozess aktiv mitgestalten.
Grundsätzlich gilt, dass ein Change partizipativ oder nicht partizipativ verlaufen kann. In gelingenden Neuorientierungsprozessen ist entscheidend, wie der Einzelne die Teilhabe an der Planung und Umsetzung sowie seinen möglichen Einfluss empfindet. Die aktive Beteiligung in Entscheidungs- und Umsetzungsprozessen kann also ein Schlüssel zum Erfolgsein. Als partizipative Maßnahmen können beispielsweise Workshop-Formate oder Mitarbeiterbefragungen zum Einsatz kommen. Auch Teammeetings sind sinnvoll, da alle Personen direkt in Überlegungen und Entscheidungsfindungen einbezogen werden.
1.1.1 [bookmark: _TOC002294]Fazit
Krisen gehen meist mit einem hohen Veränderungsdruck für Unternehmen einher. Die ausgelöste Dringlichkeit einer Veränderung führt dazu, dass Mitarbeiter durchaus anerkennen, dass ein Wandel notwendig und angemessen ist. Diese Wahrnehmung sollte zusätzlich durch eine entsprechende Kommunikationsstrategie sowie partizipative Interventionsmaßnahmen unterstützt werden. Die treibenden Führungskräfte nehmen somit eine zentrale Rolle innerhalb des Prozesses ein, da der Einbezug der Mitarbeitenden einen hohen Stellenwert einnimmt. Es gilt, die Beteiligten bewusst in diesen Veränderungsprozess miteinzubinden und das Mitspracherecht zu fördern. Mitarbeitende sollten ermutigt werden, Bedenken zu äußern. Führungskräfte können bei Bedarf Missverständnisse aufnehmen und diese aus dem Weg räumen. Mit dem Wandel verbundene Erfolgsmomente – wie beispielsweise die erfolgreiche spontane Einführung von Homeoffice aufgrund einer Pandemie – hat die positiven Erfahrungen von Veränderungen bei vielen Beschäftigten erhöht, obwohl wenig Planungszeit vorhanden war und bei vielen Bedenken bestanden.


1.1 
Sechs Prinzipien für eine klare Mitarbeiterkommunikation
Dieses Kapitel ist ein Auszug aus dem Artikel in managerSeminare, Heft 341, August 2026, Seite 16 - 24: Klarer werden mit KI - Prompten als Leadershiptraining. 
Hintergrund: 
Wenn die Benutzer von KI die Fragen unpräzise formulieren, gilt der Grundsatz: Wer Müll rein gibt, bekommt Müll zurück. Es ist ein reines Kommunikationsproblem. Diese lässt sich 1 zu 1 auf die Führungskommunikation abbilden.
Im Folgenden ist nur der Führungsanteil wiedergegeben.
Im Arbeitsalltag kommunizieren wir oft nachlässig. Wir drücken uns unpräzise und kryptisch aus. Dies ist aus Sicht des Angesprochenen zu sehen, da dieser aus der empfangenen Botschaft und seinem Wissen Bedeutung erzeugen muss. Wenn es nicht eindeutig ist, wird interpretiert oder geraten, was genau gemeint war. Dies sabotiert aber den Führungserfolg, denn der Empfänger erzeugt eine Bedeutung, die in seinem Sinne richtig ist. Dies entzieht sich damit der Kontrolle der Führungskraft. Denn Führung ist im Kern genau das: eindeutige Kommunikation.
1.1.1 Erstes Prinzip: die eigene Rolle offenbaren
Für den Empfänger ist es für die Bedeutungsgebung wichtig zu wissen, aus welcher Rolle heraus gesprochen wird. Ohne dieses Wissen ist es für den Empfänger schwer, die richtige Bedeutung zu geben. Zum eigenen Schutz wird eher ein Worst-Case-Szennario aufgebaut. Angesprochene brauchen einen Hinweis darauf, aus welcher Rolle heraus gesprochen wird. Ohne diese Klarheit wissen sie nicht, wie sie eine Botschaft einzusortieren haben.
Beispiel:
Als Chefin, die Management by Walking Around betreibt, ist Johanna beispielsweise ständig in ihrer Abteilung unterwegs und kommuniziert mit ihren Mitarbeitenden. Zum Beispiel mit Karl, dem sie, während sie an dessen Büro vorübereilt, zuruft: „Der Arbeitsrückstand bei den Sonderanfragen ist immer noch zu hoch." Das weiß Karl als zuständiger Sachbearbeiter natürlich. Was er dagegen nicht weiß: 
1 Sagt Johanna ihm das jetzt gerade als disziplinarische Fachvorgesetzte? Das würde ihre Feststellung quasi zu einer bindenden Anweisung machen, deren Nichtbefolgung Folgen für Karl hatte.
2 Sagt sie es als Kollegin, die ganz kollegial und buchstäblich einen alten Missstand wieder aufs Tapet bringt?
3 Sagt sie es als Coach?
4 Oder sagt sie es in einer vierten, ihm unbekannten Rolle?
Johanna verrät es nicht. Weil sie sich denkt, „Es geht doch um die Sache". Doch Karl erfährt das nicht und reagiert im Zweifel falsch, gar nicht oder verärgert.
1.1.2 Zweites Prinzip: Das Gegenüber in seiner Rolle ansprechen
Ein weiterer Kommunikationskniff ist, zu sagen, in welcher Rolle man einem antworten soll.
Nehmen wir als Beispiel Jenny: Sie empfindet die Fragen ihres Chefs Marc als nicht eindeutig, obwohl sie das natürlich nie so ausdrücken würde. Was sie schon seit geraumer Zeit ärgert: Marc schaut häufig bei ihr rein, schildert ihr einen schwierigen Sachverhalt und fragt sie: „Wie würdest du dieses Problem lösen?" Was auf den ersten Blick wertschätzend und partizipativ klingt, ist auf den zweiten Blick einfach nur miese Kommunikation. Denn Jenny fragt sich in diesen Fällen fast immer: „Was soll das nun wieder?
5 Fragt er mich als Ingenieurin?
6 Oder als kostenbewusste Technikerin?"
Jennys Frage ist vollkommen berechtigt. Denn je nachdem, wie wir eine Person adressieren, aktiviert dies unterschiedliche Expertisen in ihr - und führt daher auch zu unterschiedlichen Antworten. Wer die Rolle des Gegenübers nicht klärt, bekommt zum Beispiel Luxuslösungen, wo Pragmatismus gefragt war, oder umgekehrt.
1.1.3 Drittes Prinzip: Die Aufgabe klarmachen und vom Ergebnis her denken
Wenn etwa Führungskraft Steven zu seinem Angestellten Dominik sagt: „Der Fliesen-Mayer hat seine letzte Rechnung nicht bezahlt. Hake da mal nach!", dann ist das schlicht eine uneindeutige Kommunikation. Es ist zwar klar, dass Steven Geld sehen will, weil die Liquidität der Firma momentan nicht die beste ist. Aber soll Dominik dem Fliesen-Mayer deshalb 
a) gleich die Pistole auf die Brust setzen? Immerhin ist das ein langjähriger Kunde, bei dem die Rechnung auch einfach nur auf dem Instanzenweg vorübergehend verschollen sein könnte. Deshalb wäre 
b) eine sachte Anfrage vielleicht eher opportun.
Was also will Steven von Dominik? Vielleicht auch etwas dazwischen? Wir können sicher sein: Auch in dieser Sekunde fragen sich zig Millionen Arbeitnehmende weltweit: Was um Himmels willen will der Chef, was will die Chefin von mir?
Denn typischerweise denken Führungskräfte: „Die Leute wissen doch, was ich von ihnen erwarte!" Nein. Eben nicht. Gute Kommunikation erfordert es deswegen, das erwünschte Endergebnis zu beschreiben. Und am besten auch, relevante Elemente der Vorgehensweise, die das Endergebnis wesentlich prägen können, zu definieren.
Eine eindeutige Führungssaussage wäre im Fall Steven zum Beispiel gewesen: „Der Mayer ist ein langjähriger guter Kunde, der uns einen Riesenumsatz bringt und bislang nur zweimal säumig war. Also hake da erst mal ganz behutsam nach. Aber um Gottes willen nicht beim alten Mayer selbst. Das könnte peinlich für alle werden. Du hast doch gute Connections zur Chefsekretärin: Nutze sie erst mal zur Fernaufklärung."
Wer eine bestimmtes Ergebnis möchte, muss das auch deutlich machen. Statt einer Mitarbeiterin beispielsweise zu sagen: 
7 „Machen Sie sich bitte Gedanken über die Marktchancen unseres neuen Mähroboters!", 
könnten wir hinzufügen: 
8 „auf einer Skala von 0 bis 10", 
9 „in Prozent bitte" oder 
10 „in Form des erwarteten Umsatzes im ersten Jahr".
Ein weiterer Kniff, der oft zu besseren Ergebnissen führt, ist , das Ergebnis genauer einzuordnen. Ich höre ständig von frustrierten Mitarbeitenden Klagen wie diese: „Ich mache die Analyse, die der Chef wollte, stelle das Wesentliche in einem Kuchendiagramm dar - und jetzt sagt mir der Chef, dass er lieber ein Balkendiagramm möchte. Warum sagt es das dann nicht gleich?"
1.1.4 Viertes Prinzip: Schritt für Schritt vorgehen
Ein typischer Fall: "McKinsey hat eine neue Studie zur 4-Tage-Woche veröffentlicht", sagt die Chefin. „Die soll gut sein, aber ich hab nicht die Zeit dafür. Gehen Sie da mal durch und berichten Sie mir morgen früh!" Klar genug? Könnte man meinen. Trotzdem war die Chefin mit den Ergebnissen solcher delegierten Studienanalysen nie wirklich zufrieden.
Das änderte sich erst, als sie begann, mit ihren Mitarbeitenden mit Struktur zu kommunizieren: 
11 „Hier ist die Studie, 
12 lesen Sie sie bitte sorgfältig durch, 
13 arbeiten Sie die aus Ihrer Sicht wesentlichen drei für uns relevanten Thesen heraus, 
14 schreiben Sie einen Abstract, bitte nicht mehr als eine A4-Seite, 
15 leiten Sie drei Vorschläge für uns ab und 
16 am besten noch ein konkretes Projekt, das wir bereits nächsten Montag starten könnten." 
Wie viel Zeit hat das gekostet? Weniger als eine Minute. Aber so redet doch keine Chefin?' Nicht Chefinnen an sich, nur die besten. 
Seien Sie sich dabei stets bewusst: Das Ausmaß der Vorgaben muss situativ ans Ausmaß der vorhandenen Kompetenzen angepasst werden. Das sollten Führungskräfte natürlich schon lange wissen und befolgen.
1.1.5 Fünftes Prinzip: Zielgruppe mitdenken
Einfaches Beispiel: Ein Bericht an den Vorstand braucht eine andere Sprache als einer für die IT-Umsetzung. Es ist also klug, der Mitarbeitenden mitzuteilen, für wen der Bericht, den sie für uns verfassen soll, letztlich gedacht ist. Die Empfangsperson der Aufgabenstellung muss klar benannt, mitunter auch genauer charakterisiert werden. Das erspart anderen unnötige Arbeitsschleifen.
1.1.6 Sechstes Prinzip: Sagen, was nicht passieren darf
Wer einem belasteten Mitarbeiter beispielsweise einfach hinwirft »Ich brauche bis heute Nachmittag die Monatszahlen" und dem Mitarbeiter später dann eröffnet „Also so ausführlich hätte es nicht sein müssen", erzielt nicht nur ein Ergebnis, das ihm nicht passt, sondern Frust.
Zu sagen: „Ich brauch' bis heute Nachmittag die Monatszahlen. Aber bitte einfach nur die aggregierten Zahlen pro Geschäftsfeld, keinen Detaildschungel bis hinunter auf die Artikelebene. Alles klar?" hätte dagegen allen Beteiligten Zeit und Nerven gespart.

1.2 [bookmark: _TOC000357]
Checkliste: 12 Anzeichen für einen schlechten Chef
von Viola Booth, 23.02.2022 aus: Quelle: XING-News Job&Karriere vom 25.02.2022
Dein Vorgesetzter/deine Vorgesetzte ist ein schlechter Chef/eine schlechte Chefin, wenn er/sie …
1. … so selbstverliebt ist, dass er/sie nur seine/ihre eigenen Ideen lobt. Die Kreativität anderer kann er/sie nicht würdigen.
2. … ständig die Meinung ändert und damit Entscheidungen und Arbeitsprozesse über Bord wirft und erschwert.
3. … mangelnde Entscheidungsfreude an den Tag legt. Chefs, die sich gar nicht entscheiden können, nerven ihre Mitarbeiter. Selbstsicheres Auftreten und die Fähigkeit, Entscheidungen zu treffen, zeichnet in Sachen Mitarbeiterführung schließlich einen guten Chef aus.
4. … keine Prioritäten setzen kann.
5. … keine soziale Kompetenzen besitzt, er/sie deinen Namen nicht kennt, dich auf dem Gang nicht grüßt und generell nur strikte Anordnungen in strengem Ton gibt. Unfreundlich, gleichgültig und herablassend – durch diese Verhaltensweisen zeichnet sich wahrlich kein guter Chef aus.
6. … nicht begründet, warum er/sie etwas schlecht findet oder ablehnt. Wenn dein Chef/deine Chefin nicht dazu in der Lage ist, dir ein ordentliches Feedback zu geben, kannst du es beim nächsten Mal auch nicht besser oder anders machen.
7. … Entscheidungen trifft und dafür keinerlei Begründung abliefert. Natürlich muss dein Chef/deine Chefin mit dir nicht alles besprechen oder sich rechtfertigen. Wenn aber ein Projekt von dir eingestellt wird und du mit dem Gedanken „Warum und wieso?“ im Regen stehst, ist das kein guter Führungsstil.
8. … kein offenes Ohr für dich hat. Zwar ist dein Chef/deine Chefin nicht der Kummerkasten für deine persönlichen Probleme, aber trotzdem sollte er/sie dafür empfänglich sein. Wenn du zum Beispiel ein Problem mit einem Kollegen hast und das die Stimmung im Büro drückt und du dich unwohl fühlst, ist dies ein Anliegen, das deinen Chef/deine Chefin interessieren sollte.
9. … keinen Kontakt zu seinen/ihren Mitarbeitern aufbaut. Ein guter Chef/eine gute Chefin sammelt Pluspunkte, wenn er/sie ab und zu mal mit den Mitarbeitern Mittagessen geht oder in der Kaffeeküche ein paar persönliche Worte mit dir wechselt. Das sorgt für mehr Wohlbefinden und schafft eine Vertrauensbasis.
10. … Angst und Schrecken verbreitet, weil er/sie regelmäßig Anordnungen und Deadlines über den Flur brüllt und regelmäßig Mitarbeiter in sein/ihr Büro zitiert, die dieses dann weinend wieder verlassen.
11. … seine/ihre Mitarbeiter nicht in ihren Stärken fördert, sondern sie lieber klein hält, um sich selbst besser dazustellen.
12. … die Mitarbeiter nicht motivieren kann, indem er/sie ein Lob verteilt und Anerkennung zeigt.
1.3 So lassen schlechte Chefs die Arbeitsmoral sinken
Auszug aus dem Beitrag: https://www.n-tv.de/wirtschaft/So-lassen-schlechte-Chefs-die-Arbeitsmoral-sinken-id31098686.html, 26.07.2026, 10:42 Uhr, Christina-Lohner interviewt Alexander Häfner, Vorstandsmitglied des Berufsverbands Deutscher Psychologinnen und Psychologen
Wie lässt sich Leistungsbereitschaft fördern?
Führung spielt eine große Rolle. Ganz grob gesagt machen die Bedingungen etwa die Hälfte an der Leistungsbereitschaft aus, die andere Hälfte liegt in der Persönlichkeit. Beides ist substanziell.
Welcher Führungsstil steigert die Leistungsbereitschaft?
Dazu gehören verschiedene Aspekte: 
· Bin ich als Führungskraft vorbildlich und glaubwürdig in meinem Verhalten? 
· Bin ich im Topmanagement auch selbst bereit, Opfer zu bringen? 
· Berücksichtige ich moralische Standards? 
· Erkläre ich gut die Unternehmensvision und wie die Ziele erreicht werden können? 
· Ermuntere ich, Bestehendes zu hinterfragen, eigene Ideen und auch Kritik einzubringen? 
· Kann ich selbst Fehler zugeben und mich korrigieren? 
Ganz wichtig ist auch die individuelle Unterstützung: 
· Die Mitarbeiter müssen spüren, dass sie keine Nummer sind, sondern sich die Führung für sie interessiert und um ihre individuelle Entwicklung kümmert. 
Das alles nennt sich transformationale Führung und hilft besonders, wenn es um die Extrameile geht. 
Daneben ist seit vielen Jahren das Konzept Empowerment gut erforscht, zu Deutsch Ermächtigung: 
· 



