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,,Das mache ich
anders...! — nach
diesem Motto tritt
héufig der neue
Chef die Fiihrung
an. Von auflen be-
trachtet scheint es
oft einfach und
unkompliziert, mit
neuem Elan an die
Aufgabe heran zu
gehen. Anstatt zu
analysieren und zu
planen, werden
“die Armel hoch-
gekrempelt® und es
wird angefangen zu
arbeiten. Damit
werden die Mog-
lichkeiten einer
aktiven Gestaltung
nicht voll genutzt!
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1.0 Einfithrung

Das vorliegende Probeexemplar ist ein Auszug aus dem Handbuch “Mein
Beginn als neuer Chef*, das als Themenschwerpunkt die Planung der Fiih-
rungsiibernahme hat. Es beschiftigt sich hier nur mit dem personlichen
Fiihrungsstil. Sie sollen einen Eindruck bekommen, ob Thnen diese Metho-
de der Eigenarbeit, z.B. in Vorbereitung auf einen Workshop zum themati-
schen Umfeld, zusagt. Sie konnen auch Ihre handschriftlichen Eintragun-
gen nur fiir sich behalten, um einen eigenen Weg ohne externe Berater zu
gehen.

Zunéchst einige Hinweise fiir den Umgang mit kompletten Handbiichern:
Die Handbiicher beschrinken sich nicht auf die Darstellung von Wissen.
Statt dessen werden Sie als Leser aktiv in die Materie mit einbezogen. Un-
ter dem Stichwort “Reflexion® bringen Sie personliche Ideen mit ein. Als
Grundlage Thres spéteren Handelns legen Sie personliche Ziele und MaB3-
nahmen fest.

Ziel der Handbiicher und auch diese Probeexemplares ist, dass Sie
sich zunichst aktiv mit der Materie auseinander setzen und dann in
der Praxis handeln.

Entscheidend fiir den Erfolg oder Misserfolg der neuen Fiihrungskraft ist
dessen personliche Qualifizierung sowie die Abstimmung zwischen den
personlichen Zielen und den Zielen des Unternehmens. Fiir Sie als neuer
Chef bedeutet das:

- eine klare und analytische Auseinandersetzung mit der eigenen Person,
den eigenen Ressourcen und Zielen (Ziel dieses Auszuges).

- eine systemische Betrachtungsweise des Unternehmens, d.h., das Er-
kennen von Prozessen und Strukturen, sowie deren Wechselwirkung
zwischen Fiihrungskraft und Unternehmen (Ziel des kompletten
Handbuches).

Dieser Auszug aus einem Handbuch hat die Aufgabe, Sie zu sensibilisieren
und lhre Einstellung zu tiberpriifen. Durch die Einbeziehung Ihrer person-
lichen Gedanken und Ideen werden Sie vielleicht zunéchst etwas mehr Zeit
investieren. Spétestens bei der Umsetzung in die Praxis werden Sie aber
die Vorteile des “aktiven Lernens* erfahren. Sie haben dann selbst ein Pra-
xiskonzept entwickelt, das Ihren individuellen Bediirfnissen und Bedin-
gungen wirklich entspricht.
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Folgen Sie mir also durch dieses Buch, hin zu Threm erfolgreichen Beginn
als neuer Chef!

Halten Sie unter dem Stichwort “Notizen* fest, was Ihnen an der jeweili-
gen Stelle spontan einféllt oder welche Ideen Sie z.B. fiir die Unterstiitzung

Ihrer weiteren Arbeit haben.

Notizen:
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2.0 Mein personlicher Fiihrungsstil:

2.1 Netzbild:

Ein wichtiges Element fiir die Nachfolge als neuer Chef ist der personliche
Fiihrungsstil. Er erfordert einen Abgleich mit den Anforderungen des Sys-
tems, sowie den privaten und beruflichen Zielen.

Pri‘vate _ Personlicher
Ziele Fiithrungsstil
Anforderung
Berufliche des Systems
Ziele I —— (Unternehmen)

Schreiben Sie einige private Ziele auf:

Schreiben Sie einige berufliche Ziele auf:
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Vor der Planung der Fiihrungsiibernahme ist es sinnvoll sich mit dem eige-
nen Fiihrungsstil auseinanderzusetzen. Erst wenn der eigene Fiihrungsstil
geklart ist, kann auf der Basis der bestehenden Kultur im Unternehmen die
Fiihrungsiibernahme in Form konkreter Malnahmen geplant und angegan-
gen werden.

Der Fiihrungsstil eines Menschen ist kein festgelegtes oder angeborenes
Verhalten. Fiihrung ist wie alle Verhaltensweisen, zumindest innerhalb
gewisser Grenzen, erlernbar. So kann es zwar durchaus sein, dass es soge-
nannte “Naturtalente* gibt, dennoch ist jeder dazu in der Lage, gutes und
erfolgreiches Fiihrungsverhalten zu erlernen.

Voraussetzung, den eigenen Fithrungsstil zu gestalten und weiter zu entwi-
ckeln, ist aus meiner Sicht zweierlei:

1. Die Kenntnis {iber verschiedene Fiihrungsstile.

2. Die Kenntnis {iber den eigenen Fiihrungsstil

a. Wie beschreiben Sie aus jetziger Sicht Thren Fiihrungsstil?
b. Wie verhalten Sie sich in Konflikten?

c. Wie kommunizieren Sie unangenehme Mitteilungen?

Fiihrung ist nicht

angeboren,
sondern
erlernbar!



Motto:

»Wenn ich hier
nicht alles selbst
in die Hand nih-
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2.2 Das Fihrungsraster (Teamorientiertes Fiihren):

Das folgende Fiihrungsmodell hilft Thnen, sich Kenntnisse iiber verschie-
dene Fiihrungsstile anzueignen und damit die bewusste Entscheidung fiir
einen bestimmten Fithrungsstil zu treffen.

Das Fiihrungsraster basiert auf einer Idee, die von Robert Blake und Jane
Mouton in den USA entwickelt wurde. Wir halten die Kernidee dieses
Modells, das sogenannte Fiihrungsraster, fiir ein Instrument, das sich in der
taglichen Praxis gut eignet, Verhalten zu beschreiben, zu reflektieren und
zu verbessern.

Der Sinn eines Modells ist es, soweit zu vereinfachen, dass sich einzelne
Fiihrungsstile einfach charakterisieren lassen. Dazu kann es durchaus sinn-
voll sein, einzelne Stile, um sie besonders deutlich zu machen, zu iiber-
zeichnen.

Es werden im wesentlichen zwei Typen unterschieden:

Der autoritire Chef (auch autokratischer oder hierarchisch-
autoritiarer Stil)

Sein Fiihrungsverhalten basiert auf der Macht, die er durch seine Stellung
inne hat. Er iibt Druck und Zwang auf die Mitarbeiter aus und hat dabei
nur ein Ziel vor Augen: Leistung zu erbringen! Wie er Leistung erzielt,
was andere Menschen, insbesondere die Mitarbeiter von seinem Fiihrungs-
stil halten, ist ihm dabei zundchst egal. Je leistungsorientierter ein solcher
Chef ist, um so ausgeprégter ist sein autoritires und riicksichtsloses Ver-
halten.

Wenn wir auf einer Skala ,,1 - 9 Leistungsorientierung* den autoritiren
Chef einordnen wollten, so miissten wir dies bei der Ziffer 9, also der
hochsten Ziffer tun.

Der Autoritire

012345678:9
1
—t+—+

Leistungsorientierung

Abbildung 8:

Der autoritire Chef
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Der kumpelhafte Chef

Das Gegenteil des autoritiren Chefs ist der menschliche Chef, den wir als
,»Kumpel“ bezeichnen. Wahrend der Autoritdre ausschlieBlich leistungsori-
entiert ist, ist der Kumpel ausschlieflich menschenorientiert, das heif3t, als
Vorgesetzter mitarbeiterorientiert. Fiir ihn steht im Vordergrund: gut mit
den Mitarbeitern auskommen und eine harmonische und friedliche Ar-
beitsatmosphédre schaffen. Im Gegensatz zum Autoritiren ist der Kumpel
nicht riicksichtslos, sondern konfliktscheu. Streitigkeiten geht er am liebs-
ten aus dem Weg.

Der Kumpel

01 2 3 45 67 8 9
H—+—+—+—++++

Mitarbeiterorientierung

Abbildung 9:
Der Kumpel

Natiirlich sind diese beiden Fiihrungsstile nicht geeignet, alle Facetten von
Fithrungsverhalten zu beschreiben. Weder ausschlielich Leistungsorien-
tierung noch alleinige Mitarbeiterorientierung machen eine gute Fiihrungs-
kraft aus.

Zunidchst scheint Leistungsorientierung einerseits und Mitarbeiterorientie-
rung andererseits widerspriichlich zu sein. Es ist schon schwer, sich einen
Menschen vorzustellen, der beide Eigenschaften besitzt. Hier setzt das
Fiihrungsraster an. Anstatt von Gegensétzen auszugehen, basiert das Fiih-
rungsraster auf der Annahme, dass sich im Idealfall Leistungs- und Mitar-
beiterorientierung ergianzen. Damit sind diese Orientierungen Pfeile, die im
rechten Winkel zueinander stehen. Das Ergebnis ist dann ein Raster als
Koordinatensystem. Innerhalb dieses Koordinatensystems lassen sich
Menschen je nach ihrer Leistungs- bzw. Mitarbeiterorientierung einordnen.

Um deutlich machen zu kénnen, wie stark die Orientierung eines bestimm-
ten Verhaltens ausgeprigt ist, werden die beiden Achsen des Raster mit
Ziffern von 1 bis 9 versehen. Das bedeutet: Ein Mensch, der eine hohe Zif-
fer auf der Skala ,,Leistungsorientierung® hat, findet sich rechts im Raster.
Ein Mensch, der eine hohe Mitarbeiterorientierung hat, befindet sich oben
im Raster.



Probeheft ,Mein persdnlicher Flhrungsstil*

Aufgrund der Eigenschaften der beiden Achsen ergeben sich fiinf charakte-
ristische Fithrungsstile:

A
°o T+ v 9.9
1 harmonisch teamorientiert
Mitarbeiter- T
Orientierung . .
5.5
. Kompromif3-
bereit
1.1 9.1
A gleichgiiltig autoritar
| | | | | | | | |
T T T T T T T >
1 9
Leistungsorientierung

Abbildung 10
Das Fiihrungsraster

Anstelle der Dimensionen Leistungsorientierung - Mitarbeiterorientierung
sind auch die Dimensionen Geringschitzung — Wertschitzung oder Len-
kung — Entscheidungsfreiheit mdglich. Diese letzten 4 Dimensionen sind
fiir die Zusammenarbeit von besonderer Bedeutung.

Welcher Fiihrungsstil entspricht Threm Naturell?:

Welcher Fiihrungsstil entspricht Threr Rolle im Unternehmen?
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Es folgt eine genauere Beschreibung der verschiedenen Fiihrungsstile.
Dabei dient eine Uberzeichnung der Verdeutlichung in dem Sinne, dass
eine grundlegende Ausrichtung die einzelnen Fiihrungsstile charakterisie-
ren soll.

Der 9.1-Fiihrungsstil

A
9 T
Mitarbeiter- B
orientierung +
1 9.1
1 Der Autoritire
L L L L L L L L
Tttt
1 9
Leistungsorientierung

Abbildung 11:
Der Autoritére

Den 9.1-Vorgesetzten interessiert die Leistung, das Ergebnis, der Erfolg.
Die Mitarbeiter sind ihm unwichtig. Mitarbeiter haben zu funktionieren.
Der 9.1-Vorgesetzte ist riicksichtslos und autoritir. Er “regiert mit An-
weisungen. Die Mitarbeiter flirchten den 9.1-Vorgesetzten. Sie folgen sei-
nen Anweisungen und kritisieren seine Entscheidungen nicht (jedenfalls
nicht offen).

Der 9.1 Vorgesetzte wird durch den Wunsch nach Macht, Herrschaft und
Kontrolle angetrieben. Die Arbeitsbedingungen werden so gestaltet, dass
die Mitarbeiter moglichst wenig selbstindig denken und urteilen miissen.

Kurzfristig kann der 9.1 Stil gut funktionieren, zumindest solange die Fiih-
rungskraft die richtigen Entscheidungen trifft. Langfristig fiihrt dieses Ver-
halten aber zur Demotivation der Mitarbeiter, die dann “Dienst nach Vor-
schrift* machen oder “innerlich kiindigen®.

Die Ressourcen der Mitarbeiter werden nicht voll ausgeshopft und fehlen
im Unternehmen.



Probeheft ,Mein persdnlicher Flhrungsstil*

Der 1.9-Fiihrungsstil

A 19
9 Der Kumpel
Mitarbeiter- T
orientierung 1
1 g
| | | | | | | |
T T T T I>
1 9
Leistungsorientierung
Abbildung 12:
Der Kumpel

Der 1.9-Stil ist geprdgt von einer hohen Mitarbeiterorientierung und nied-
riger Leistungsorientierung. Das heif}t, im Raster befindet er sich links o-
ben. Der 1.9-Stil fiihrt allerdings nicht dazu, dass der 1.9-Vorgesetzte wirk-
lich im Sinne und im Interesse der Mitarbeiter handelt. Vielmehr wird der
1.9-Vorgesetzte durch ein {ibersteigertes Bediirfnis nach Harmonie ge-
pragt. Fiir den 1.9-Vorgesetzten steht — wie man so schon sagt — ,,Friede,
Freude, Eierkuchen® im Vordergrund. Er versucht vor allen Dingen, Streit
und Konflikten mit den Mitarbeitern aus dem Weg zu gehen. Er versucht,
es allen Mitarbeitern recht zu machen. Da er dies gegeniiber jedem einzel-
nen Mitarbeiter versucht, kommt es haufig zu Ungerechtigkeiten. Der Mit-
arbeiter, der sich energischer durchsetzt, hat Vorteile gegeniiber den Mitar-
beitern, die leichter nachgeben oder einfach nur hoflicher sind.

Die erforderlichen Leistungen werden nicht erbracht, und damit wird auf
die Dauer das Unternehmen gefdhrdet.

-10 -
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Der 1.1-Fiihrungsstil

Mitarbeiter-
orientierung 1

1.1
1 Der Gleichgiiltige

Leistungsorientierung

Abbildung 13:
Der Gleichgiiltige (Laisser-faire-Stil)

Die 1.1-Fiihrungskraft ist gleichgiiltig, sowohl gegeniiber den Unterneh-
menszielen als auch gegeniiber den Mitarbeiterinteressen. Diese Gleichgiil-
tigkeit fiihrt dazu, dass sich der 1.1-orientierte Chef in seinem Innersten am
liebsten aus allem heraushélt. Offen kann er dies nur dann tun, wenn er
plant, das Unternehmen zu verlassen und sicher ist, dass ihm bis dahin
nichts mehr passieren kann. Ansonsten verwendet der gleichgiiltige Vorge-
setzte seine Energie darauf, nicht unangenehm aufzufallen.

Es ist scheinbar schwierig sich einen 1.1-Fiihrungsstil in der Praxis vorzu-
stellen. Beriicksichtigen Sie aber bitte, dass dieser Fiihrungsstil héufig
durch duBlere Umstidnde gefordert wird. Hat jemand z.B. das Gefiihl, dass
gute Vorschlige immer wieder abgeblockt werden, so kann daraus ein
gleichgiiltiges Verhalten resultieren. Ein aktiver Seniorchef, der dem im
Unternehmen arbeitenden Sohn keine Freirdume und selbstindigen Ent-
scheidungsmoglichkeiten einrdumt oder diese wieder entzieht, kann damit
eine 1.1 Einstellung des Juniorchefs erzeugen.

Jemand, der gegeniiber den geforderten Ergebnissen und den Mitarbeitern
gleichgiiltig ist, kann trotzdem an seinem eigenen Fortkommen interessiert
sein. In diesem Fall verhilt sich die gleichgiiltige Fiihrungskraft oportu-
nistisch. Das Verhalten ist so, dass es dem eigenen Weiterkommen niitzlich
ist. Die oportunistische 1.1-Fiihrungskraft kann sich scheinbar entspre-
chend allen Fiihrungsstilen verhalten. Aber sie tut das ohne innere Einstel-
lung und Uberzeugung.

Motto:

»Macht, was Thr
fiir richtig haltet
und lasst mich in
Ruhe.*

-11 -
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Der 5.5-Fiihrungsstil

A
oTw
IR 55
Mitarbeiter- 1 Der Kompromif3-
orientierung I, bereite
4
4
| | | | | | | |
I I I I >
1 9

Leistungsorientierung

Abbildung 14:
Der Kompromifibereite

Der 5.5-Fiihrungsstil ist etwas schwieriger zu erkennen und zu verstehen.
Er befindet sich sozusagen zwischen dem 1.9 und dem 9.1-Stil. Der 5.5-
Vorgesetzte sieht die Mitarbeiterorientierung und die Leistungsorientie-
rung als Widerspruch. Seine Einstellung ist: Auf der einen Seite fordert das
Unternehmen Leistung. Auf der anderen Seite gibt es Mitarbeiterinteres-
sen, die dem gegeniiberstehen. Daraus entwickelt der 5.5-Vorgesetzte
Kompromisse.

Kompromisse sind jedoch in den seltensten Féllen Losungen. Vielmehr
sind viele Kompromisse sogenannte faule Kompromisse. Es wird nicht
nach der Losung gesucht, sondern man gibt sich mit Ergebnissen auf einem
niedrigen Niveau zufrieden. Der 5.5-Vorgesetzte macht Zugestindnisse,
von denen er glaubt, dass sie sowohl dem Unternehmen als auch den Mit-
arbeitern halbwegs gerecht werden. Das fiihrt zu mittelméBiger Leistung.

-12 -
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Der patriarchalische Fiithrungsstil

[ |
Der Patriarch
A

Mitarbeiter-
orientierung 4

Leistungsorientierung

Abbildung 15:
Der Patriarch

Es gibt zusitzlich einen Fiithrungsstil, der sich nicht grafisch einordnen
1aRt.

Der patriarchalische Fithrungsstil 9+9 ist eine Kombination der “harten 9
des 9.1 Stils und der “weichen® 9 des 1.9 Stils. Der patriarchalische Vorge-
setze verfahrt also nach einem Stil, der die Neunen der beiden anderen Sti-
le addiert. Das bedeutet, dass er einerseits liberbesorgt um das Wohlerge-
hen anderer ist, anderseits aber liberspannte Erwartungen an seine Mitar-
beiter hat. Der patriarchalische Chef hat oft das Auftreten einer Vaterfigur.
Typisch fiir seine Beziechung zu seinen Mitarbeitern ist die Einstellung:
“Sie gehdren mir und ich bin verantwortlich fiir Sie. Ihr Wohlergehen liegt
mir am Herzen. Thre Loyalitét ist fiir mich selbstverstdndlich“. Der 9+9
Vorgesetzte wird durch den Wunsch nach Verehrung durch andere ange-
trieben. Konstruktive Kritik erlebt er als mangelnde Solidaritdt mit seiner
Person und seinem Unternehmen (fiir ihn eine untrennbare Einheit) und
bestraft sie entsprechend. Er arbeitet mit den Motivationselementen “Lob
und Tadel* bzw. “Zuckerbrot und Peitsche*. Das Unternehmen mag unter
der Fiihrung eines patriarchalischen Vorgesetzten stark erscheinen. Es ist
aber im Grunde schwach, denn die Entwicklung der Mitarbeiter und deren
Fiihrungsqualititen werden nicht gefordert. Es gibt keine nachriickenden
Fiihrungskrifte, keine moglichen Nachfolger.

Motto:

»lch weil}, was
fiir Euch gut ist.*

-13-
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Der 9.9-Fiihrungsstil

A 9.9
9 Der Teamorientierte
Mitarbeiter- B
orientierung . .
1 —4—
| | | | | | | |
Fr T T T >
1 9
Leistungsorientierung

Abbildung 16:
Der Teamorientierte (auch: partnerschaftlich, partizipativ, kollegial)

Der Erste unter Der teamorientierte Vorgesetzte betrachtet Leistung und Mitarbeiter inte-
Gleichen. grativ, das heilit: Leistung 14Bt sich nur durch motivierte Mitarbeiter

erbringen. Im Gegenzug sind Mitarbeiter motiviert, wenn sie im Team Lei-
stung erbringen.

Ein Team unterscheidet sich von einer Gruppe z.B. durch ein gemeinsames
Ziel. Der teamorientierte Chef fiihrt auf der Basis von fachlicher Autoritét
und/oder gegenseitiger Anerkennung. Er respektiert seine Mitarbeiter und
diese respektieren ihn.

Fiir die Praxis ergeben sich fiir den teamorientierten Chef die folgenden
Verhaltensweisen:

Er weist nicht an, sondern er bespricht die Aufgaben mit den Mitarbeitern.
Er vereinbart dann eine gemeinsame Vorgehensweise. Dies geschieht
in Form von Teambesprechungen.

Er gibt den Mitarbeitern Feedback. Er macht so auch deutlich, dass er es
nicht zuldsst, wenn vereinbarte Regeln nicht eingehalten werden. Prob-
leme werden nicht unter den Teppich gekehrt, sondern offen mit allen
Beteiligten angesprochen. Dabei wird der Chef nicht verletzend oder
personlich, sondern bleibt fair, sachlich und freundlich.

Er begriindet seine Ansichten und macht diese fiir die Mitarbeiter nach-
vollziehbar. Dadurch, dass er Fakten schafft, die nachpriifbar sind, ver-
hindert er Streit. Die 9.9-Fiihrungskraft diskutiert nicht auf der Ebene

-14 -
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des Rechthabens, sondern auf der Ebene von nachpriifbaren Daten oder
Fakten.

Der teamorientierte Chef ist zielorientiert. Das bedeutet: Gemeinsam mit
den Mitarbeitern werden Ziele formuliert, die herausfordernd, realis-
tisch und mef3bar sind. Es wird ein Zeitraum definiert, innerhalb dessen
diese Ziele erreicht werden sollen. Die Kontrolle der Zielerreichung
liegt beim Vorgesetzten.

Als 9.9-Fiihrungskraft verschafft sich der Chef Autoritét. Er zeigt kein au-
toritdres Verhalten, sondern er erwirbt sich die Anerkennung der Mit-
arbeiter. Auch in schwierigen Situationen ist er ruhig und freundlich,
anstatt Machtmittel (z.B. Lautstirke, Stellung in der Hierarchie) einzu-
setzen. Gleichzeitig bleibt er aber energisch, wenn es um das Erreichen
von Zielen oder das Einhalten vereinbarter Grenzen geht.

Welche Fiihrungsstile beobachten Sie in Ihrer beruflichen Umgebung?
Welche Fiihrungsstile werden in [hrem Unternehmen ,,belohnt*?

-15 -
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2.3 Reflexion

Versuchen Sie bitte, dieses Modell auf Ihre bisherige Erfahrung anzuwen-
den. Wie haben Sie sich selbst verhalten? Wo sehen Sie Thre Position? Er-
innern Sie die beschriebenen Fiihrungsstile an Fithrungspersonlichkeiten,
die Sie kennen gelernt haben?

Entscheiden Sie dann, welcher Fiihrungsstil fiir Sie erstrebenswert ist.

Zum Ankreuzen:

Gleichgiiltig
Harmonisch
Kompromissbereit
Autoritar
Patriarchalisch
Teamorientiert

ogoooono

Begriindung:

-16 -
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2.4 Meine personlichen Schwichen und Stirken:

Reflexion

Haben Sie schon einmal {iber die Schwichen und Stérken Thres Fithrungs-
verhalten nachgedacht? — Egal, ob Sie diese Frage mit ja oder nein beant-
worten: Lassen Sie sich einen kurzen Moment Zeit, Thr eigenes Verhalten
zu betrachten und schreiben Sie dann in die folgende Tabelle, welche Ver-
haltensweisen Sie in Threm Fiihrungsverhalten positiv oder negativ wahr-
nehmen.

Vielleicht lassen Sie noch einmal Situationen aus IThrer bisherigen Fiih-
rungspraxis vor [hrem inneren Auge ablaufen. Das konnten z.B. sein:

- Die letzte Mitarbeiterbesprechung
- Die letzte Fithrungskréiftebesprechung
- Das letzte Kritikgesprach

Stellen Sie sich Fragen, die Ihr Verhalten in den entsprechenden Situatio-
nen beschreiben z.B.:

- War ich ehrlich?

- Habe ich andere ausreden lassen?
- Habe ich zugehort?

- Binich sachlich geblieben?

- usw.

Positives Fithrungsverhalten |Negatives Fiihrungsverhalten

Vielleicht haben Sie festgestellt, dass es gar nicht so leicht ist, das eigene
Fiihrungsverhalten zu beurteilen. Es ist schwer, eigenes Verhalten objektiv
zu betrachten. Wenn wir iiber unser eigenes Verhalten nachdenken, sehen

-17 -
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wir uns haufig nicht so, wie wir sind oder auf andere wirken. Statt dessen
sehen wir unsere “guten Absichten®.

Eine objektive Betrachtung des eigenen Verhaltens wird erleichtert, wenn
wir unser eigenes Verhalten anhand gezielter Fragestellungen betrachten.
Dartiiber hinaus ist es fiir ein objektives Bild hilfreich, unsere eigene Ein-
schitzung mit der Einschitzung anderer Menschen zu vergleichen. Wir
bendtigen die Riickmeldungen anderer. Diese erlauben Riickschliisse dar-
auf, wie unser Verhalten unabhédngig von unseren “guten Absichten* auf
sie wirkt.

Fithrungsverhalten ist im Hinblick auf praxisnahe Instrumente haufig sehr
unklar. Im Alltag setzen sich Fithrungskréfte oft wenig damit auseinander,
welcher Fiihrungsstil gut oder schlecht ist. Gefiihrt wird in erster Linie
“intuitiv®.

Im vollstindigen Handbuch folgt ein Fragebogen, der Sie bei der Ausei-
nandersetzung mit [hrem personlichen Fiihrungsstil unterstiitzt. Er basiert
auf dem im vorangegangenen Kapitel vorgestellten teamorientierten Fiih-
rungsmodell. Anhand des Fragebogens haben Sie die Moglichkeit, IThr
“Selbstbild* mit dem “Fremdbild* anderer Menschen zu vergleichen.

Fordern Sie diesen Fragebogen an.
Er wird Thnen kostenlos und unverbindlich als PDF-Datei zur Verfiigung
gestellt.
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