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Hinfuhrung

Liebe Leserin, lieber Leser - Menschen machen den Unterschied!

Menschen machen den Unterschied! Das gilt fiir alle Menschen, die in einem Un-
ternehmen tatig sind. Vom Vorstand bis zum Pfortner. Jeder ist in seiner Aufgabe
und Rolle, in seiner Haltung und Leistung, in seinem Verhalten und seiner Verant-
wortung Teil des Ganzen. Und wir Menschen haben es in der Hand, den deutlichen
Unterschied zwischen unserem Unternehmen und anderen Unternehmen zu ma-
chen. Wir als Fiihrungskrafte haben Einflussmoglichkeiten darauf, dass unsere
Mitarbeiter mit der richtigen Einstellung an die Arbeit gehen und unsere Kunden
sagen: Dort gehe ich gerne hin! Da kaufe ich gerne ein! Das ist ein tolles Unterneh-
men! Mit denen kann man sehr gut zusammenarbeiten! ...

Seit iiber 25 Jahren arbeite ich als Trainer, war viele Jahre selbst Fiihrungskraft
und konnte so zahlreiche Erfahrungen rund um das Thema Fiihrung sammeln.
Flihrung ist sehr wichtig. Fihrungskrafte sind sehr wichtig. Und insbesondere die
Wechselwirkung zwischen Fiihrungskraft und Mitarbeitern macht den Unter-
schied zwischen guter Fiihrung und schlechter Fiihrung. Aber was macht jetzt
gute Fiihrung aus? Worauf ist zu achten? Was konkret sollte ich als Fiihrungskraft
tun und was sollte ich eher lassen?

Immer wieder wurde ich von Seminarteilnehmern angesprochen, zu meinen Semi-
narimpulsen doch ein Buch zu schreiben, damit man das, was ich auf der ,Ton-
spur® so erzahle, irgendwo nachlesen kann. Und so mochte ich mit diesem Buch
zum einen diesen Wunsch gerne erfiillen. Zum anderen mochte ich gerne etwas
zuriickgeben. Ich habe und hatte das Privileg, selbst viele Seminare, Workshops
und umfangreiche Weiterbildungen besuchen zu diirfen. Und das war fiir mich
immer wieder sehr wertvoll. Fiir mich in meiner Personlichkeitsentwicklung, aber
auch fiir mich in meiner Fiihrungsrolle. Heutzutage wird an dieser Stelle in Unter-
nehmen deutlich mehr gespart als frither. Deshalb ist es keine Selbstverstandlich-
keit mehr, dass jeder, der eine Fiihrungsaufgabe libernimmt, auch an einer ange-
messenen Weiterbildung teilnehmen darf.

Mein Ziel ist es, dass Sie Ihr ganz personliches Fiihrungsrepertoire erweitern. Nut-
zen Sie die beschriebenen Impulse wie einen Handwerkskasten. Nehmen Sie das



Hinfiihrung

Werkzeug, das Ihnen personlich und in Ihrer aktuellen Fiihrungsaufgabe am niitz-
lichsten, wertvollsten bzw. zielfithrendsten erscheint. Und dann probieren Sie es
einfach auf Ihre eigene Art und Weise aus.

Ich lade Sie ein, mit mir gemeinsam einige Modelle, DenkanstoBe und Praxisim-
pulse zu reflektieren. Damit mochte ich Thnen eine Hilfestellung fiir Ihre alltag-
liche Fiihrung geben. Es geht in diesem Buch um Sie als Person, Personlichkeit,
aber auch um Thre Rolle als Fiihrungskraft. Deshalb werde ich Ihnen in jedem Ka-
pitel konkrete und praxiserprobte Fithrungsmodelle oder aktuelle Studien als kur-
zen Input vorstellen. Gleichzeitig werde ich immer die Briicke zum zentralen
Thema Wertschitzung bauen und Ihnen durch Reflexionsfragen, die ich auch in
Coachings mit Fiuhrungskriften einsetze, die Gelegenheit geben, Ihre eigenen
Schlussfolgerungen und Erkenntnisse zusammenzutragen.

Um unterschiedliche Perspektiven zu nutzen und Sie als Fiihrungskraft gleichzei-
tig auch zum Perspektivenwechsel zu ermutigen, habe ich zu jedem Kapitel Fach-
experten und erfahrene Praktiker gebeten, ihre Gedanken und ihr Wissen zum je-
weiligen Thema einzubringen. Mit allen Menschen, die hier zu Wort kommen,
verbindet mich eine langjahrige Zusammenarbeit (mit einer Ausnahme), und ich
kann aus eigener Erfahrung bestatigen, dass alle diese Menschen einen fiir sich
sehr stimmigen Weg gefunden haben, Wertschiatzung in ihren Fiihrungsalltag zu
integrieren. Insbesondere diesen Menschen, Freunden, Wegbegleitern gilt mein
personlicher Dank. Nicht nur fiir die Unterstiitzung bei diesem Buch, sondern fiir
die langjahrige, vertrauensvolle und sehr wertschitzende Zusammenarbeit.

Am Ende eines jeden Kapitels habe ich noch eine Geschichte, eine Metapher oder
einen anderen Denkansto8 fiir Sie integriert. Diese Impulse sollen Sie noch einmal
auf einer ganz anderen Ebene ansprechen.

Menschen machen den Unterschied! - Sie machen den Unterschied!

In diesem Sinne wiinsche ich Thnen eine inspirierende Lektiire!

Ihr Thorsten Rabenbauer

Anmerkung zur Schreibweise:

Zum leichteren Lesen habe ich die mannliche Form gewahlt. Liebe Leserinnen,
bitte fiihlen Sie sich trotz der mannlichen Schreibweise genauso angesprochen ©.



Richtige Grund-
einstellung finden

Sie sind Fihrungskraft in einem Unternehmen und haben damit eine wichtige
Aufgabe. Sie fiihren Mitarbeiter - Sie fiihren Menschen - Sie fiihren Personlich-
keiten!

Sie vertreten die Interessen, Ziele und Visionen des Unternehmens, die Erwartun-
gen und Anforderungen der Kunden und haben auch personliche Bediirfnisse und
Wiinsche.

Mitarbeiterfiihrung ist oft eine groBe Herausforderung, denn Menschen sind nun
mal sehr unterschiedlich. Und jeder Mitarbeiter hat verschiedene Starken, Fahig-
keiten, Talente, Kompetenzen, Erfahrungen, Entwicklungsfelder, Schwachen und
Fehler. Gleichzeitig haben Menschen oft auch unterschiedliche Erwartungen,
Wiinsche, Bediirfnisse und Ziele.

Als Fiithrungskraft miissen Sie in dieser Gemengelage professionell agieren. Sie
miissen unter anderem angemessen kommunizieren, klare Entscheidungen tref-
fen, Aufgaben verantwortungsvoll delegieren und Arbeitsprozesse gezielt kontrol-
lieren.

In diesem Kapitel steht Thre personliche Einstellung, Ihre Grundeinstellung im Fo-
kus. Sie erhalten wertvolle Impulse, wie Sie an Ihrer eigenen Einstellung arbeiten
konnen und wie Sie damit einen entscheidenden, positiven Einfluss auf Thre Mit-
arbeiter haben.
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B 1.1 Modell der Grundeinstellungen

Nehmen Sie sich ein leeres Blatt Papier und beantworten Sie folgende Fragen
schriftlich fiir sich selbst:

Wie schaue ich auf mich selbst?

= Was sind meine personlichen Stérken?

= Was kann ich besonders gut?

= Welche Fahigkeiten machen mich im Arbeitsalltag und privat erfolgreich?
= Welche Talente wurden mir in die Wiege gelegt?

= Wo sehe ich meine wichtigsten Kompetenzen?

= Was zeichnet mich positiv aus?

= Was konkret gelingt mir im Alltag sehr oft?

= Was genau sind meine bisherigen personlichen Erfolge?

= Was konkret schatzt mein Lebenspartner an mir als Person?
= Was schétzen meine Kinder an mir als Elternteil?

= Was schatzen meine Eltern an mir als deren Kind?

= Was schatzen meine Mitarbeiter an mir als Fiihrungskraft?

= Was schétzen meine Vorgesetzten an mir?

= Was schatze ich selbst an mir?

= Welche personlichen Eigenschaften haben dazu beigetragen, dass ich
beruflich dort angekommen bin, wo ich jetzt stehe?

Es ist wichtig, dass Sie sich mit diesen Fragen auseinandersetzen. Denn die rich-
tige Einstellung fangt zunachst immer bei uns selbst an. Nur wer zu sich selbst
eine gute und positive Einstellung hat, kann anderen Personen angemessen und
kraftvoll begegnen. Bild 1.1 zeigt zum Thema personliche Grundeinstellung das
zentrale Modell fiir eine Fiihrungskraft. Damit geht es los.
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Persdnliche
6rundeinstellungen

Bild 1.1 Modell der Grundeinstellungen

Das heiBt, auf die richtige Grundeinstellung kommt es an!

Welches Parchen spricht Sie spontan am positivsten an? Vermutlich werden Sie
sich fiir die beiden Personen unten entscheiden. Aber warum ist das so?

Typische Statements hierzu sind:

® Die beiden Personen haben eine positive Ausstrahlung!“

® Die Arme wirken dynamisch!“

m Die beiden Personen begegnen sich positiv auf Augenhohe!*
® Die freuen sich, weil sie Haare haben ©!“
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Auf dieser ersten Skizze aufbauend kann der Rest des Modells entwickelt werden
(siehe Bild 1.2).

Persénliche
6rundeinstellungen

Ich bin
o.k.

Du bist
o.k.!

Bild 1.2 Die Basis fiir jeden personlichen Dialog sollte sein: ,Ich bin o.k. und Du bist o.k.!*

Kurzbeschreibung zum Modell ,Ich bin o.k.! - Du bist o.k.!*

Im Grunde kommen wir in dem Modus ,Ich bin o.k.! - Du bist o.k.!“ auf die Welt.
Wir sind normalerweise als Baby mit uns selbst im Reinen und mit uns selbst zu-
frieden. Und wir sind dankbar fiir jede Person, die sich liebevoll um uns kiimmert
(stillt, futtert, wascht, die Windeln wechselt, bespielt, in den Schlaf wiegt ...). Aber
irgendwann fangt die Erziehung an, und dann nimmt das Drama seinen Lauf. Auch
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wenn unsere Eltern oder zentralen Bezugspersonen in fast allen Fallen in allerbes-
ter Absicht handeln und uns als Kind fordern, entwickeln, zu einem ordentlichen
Menschen erziehen wollen, so erhalten wir in der Regel (ungewollt bzw. unbewusst
von unseren Eltern) Impulse, die uns entweder nach links oben (Ich bin o.k.! - Du
bist nicht o.k.!) oder nach rechts oben (Ich bin nicht o.k.! - Du bist o.k.!) springen
lassen. Durch scheinbar unspektakuldre Vergleiche mit Kindern/Jugendlichen aus
unserer Umgebung (Geschwister/Nichten und Neffen/Kindergarten/Schule/Ver-
ein/...) und die damit verbundenen Botschaften erhalten wir Orientierungspunkte
aus der Sicht unserer Eltern, ob wir uns iiber oder unter andere Personen stellen
sollen. Somit entsteht mit der Zeit eine Tendenz, manchmal auch situations- oder
kontextabhingig, ob wir eher in einen inneren Modus fallen, anderen Menschen
von oben herab zu begegnen oder eben schnell unser eigenes Licht unter den
Scheffel zu stellen.

Es lohnt sich, als Fiihrungskraft zunachst einmal den Blick auf sich selbst zu rich-
ten und seinem eigenen Verhaltensmuster etwas mehr auf die Spur zu kommen.
Dazu einige Reflexionsfragen:

Reflexionsfragen fiir die Analyse lhrer persénlichen Grundhaltung

Finden Sie dazu moéglichst viele konkrete, persénliche Beispiele!

= |n welchen Situationen schaffen Sie es heutzutage, leicht in der Grundhal-
tung ,Ich bin o.k.! - Du bist 0.k.!* zu sein?

= |ch welchen Situationen neigen Sie tendenziell dazu, sich iber andere zu
stellen und eher in das Grundmuster ,Ich bin o.k.! - Du bist nicht o0.k.!“ zu
fallen?

= |n welchen Situationen machen Sie sich eher kleiner und sind in der
Grundhaltung ,,Ich bin nicht o.k.! - Du bist 0.k.1“?

= Gibt es konkrete Personen (lhren eigenen Chef, einen Mitarbeiter, einen

Fihrungskollegen ...), die Sie in eine bestimmte Grundhaltung wechseln
lassen?

= Bei welcher Person bzw. bei welchen Personen sind Sie eher im Modus
»lch bin 0.k.! - Du bist nicht 0.k.!“?

= Bei welcher Person bzw. bei welchen Personen sind Sie eher im Modus
»lch bin nicht o.k.! - Du bist 0.k.!“?

= Welche Grundhaltung spiiren Sie in sich, wenn Sie mit schwierigen Mit-
arbeitern zu tun haben?

= Welche Grundhaltung erkennen Sie bei sich, wenn Sie mit dem Betriebs-
rat/Personalrat zu tun haben?

= Welche Grundhaltung dominiert bei Ihnen, wenn Sie mit dem Vorstand
oder dem Geschéftsfiihrer im Kontakt sind?
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Die Grundhaltung, aus der Fiihrungskrafte im Arbeitsalltag agieren, zeigt oft inte-
ressante ,Nebenwirkungen®.

Sind Sie als Fiihrungskraft sehr oft im Modus ,Ich bin o.k.! - Du bist 0.k.!“, dann
tragt das in der Regel zu einer offenen, vertrauensvollen Arbeitsatmosphéire bei.
Menschen begegnen sich auf Augenhohe, tauschen ihre Sichtweisen, Meinungen
und Gedanken direkt und eher wertschitzend, respektvoll miteinander aus. Sie
konnen das gut emotional nachempfinden, wenn Sie an Gesprache und Begegnun-
gen mit Threm besten Freund oder Ihrer besten Freundin denken. Dort ist man in
der Regel genau in dieser Grundhaltung.

Sollten Sie als Fiihrungskraft haufiger in der Grundhaltung ,Ich bin o.k.! - Du bist
nicht o.k.!“ agieren, dann begegnen Sie Menschen tendenziell von oben herab. Sie
zeigen eher ein kritisches, zweifelndes oder anklagendes Verhalten. AuBerdem
kann es sein, dass Sie als Fiihrungskraft schnell vorwurfsvoll und in einem stren-
gen Ton sprechen und gerne nach dem Schuldigen suchen. Mitarbeiter konnen so
leicht den Eindruck gewinnen, dass Sie den Chef heraushdngen lassen. Somit pro-
vozieren Sie je nach Person, mit der Sie zu tun haben, zwei verschiedene Gegen-
reaktionen. Variante eins: Thr Gegeniiber reagiert unterwiirfig und macht sich
klein - geht also in den Modus ,Ich bin nicht o.k.! - Du bist 0.k.!“. Das heif}t, es
kommt sofort eine Entschuldigung, eine Rechtfertigung oder zumindest eine aus-
weichende Reaktion. Variante zwei: Ihr Gegentiber geht zum Gegenangriff iber -
geht in den gleichen Modus wie Sie, namlich ,Ich bin 0.k.! - Du bist nicht o.k.!*.
Das sorgt fiir eine Verscharfung der Situation und kann sogar zur Eskalation fiih-
ren. Auf jeden Fall gibt es eine wenig zielfithrende Diskussion und eher eine Fron-
tenbildung.

Wenn Sie als Fiihrungskraft im Alltag oft in der Grundhaltung ,Ich bin nicht o.k.! -
Du bist 0.k.!“ agieren, nimmt man Sie eher als ,schwache Fiihrungskraft wahr. Sie
suchen bei Fehlern schnell die Schuld bei sich selbst, geben eher nach und tun
sich schwer, fiir die Wiinsche und Bediirfnisse von sich selbst oder von Mitarbei-
tern in IThrem Team zu kdmpfen. Auch hier kann es zu zwei verschiedenen Gegen-
reaktionen kommen. Variante eins: Ihr Gegeniiber nutzt Ihre ,Schwache® aus und
stellt noch groBere Forderungen, haut noch mehr auf Sie drauf oder beldsst die
Schuld ausschlieBlich bei Thnen. Das bedeutet, das Muster des Gegentiibers ist ,Ich
bin o.k.! - Du bist nicht o.k.!“. Oder aber Ihr Gegeniiber macht sich selbst ebenfalls
klein und die Situation geht in eine allgemeine Abwartsspirale des Sich-gegen-
seitig-noch-kleiner-Machens. Frei nach dem Motto: Eigentlich liegt’s an mir - nein,
noch mehr liegt’s an mir usw. Es folgt eine Art Abwartsspirale.

Unser Ziel sollte es also immer wieder sein, als Fiihrungskraft moglichst oft im
Modus ,Ich bin o.k.! - Du bist 0.k.!“ zu agieren. Das heiBt:
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Auf die innere Haltung kommt es an!

In diesem Sinne fangen Sie zunachst bei sich selbst an:

Grundhaltung Teil 1: ,Ich bin o.k.!“

Es geht darum, sich selbst zu akzeptieren und sich selbst wirklich wertschatzen zu
konnen.

Wie schaue ich auf mich selbst?

Schauen Sie zunachst noch einmal auf die Reflexionsfragen von der Einstiegs-
tbung zum Anfang des Kapitels

= Was sind meine persénlichen Starken?

= Was kann ich besonders gut?

= Welche Fahigkeiten machen mich im Arbeitsalltag und privat erfolgreich?
= Welche Talente wurden mir in die Wiege gelegt?

= Wo sehe ich meine wichtigsten Kompetenzen?

= Was zeichnet mich positiv aus?

= Was gelingt mir sehr oft und was genau sind meine bisherigen personlichen
Erfolge?

= Was schatzt mein Lebenspartner an mir als Person?

= Was schatzen meine Kinder an mir als Elternteil?

= Was schdtzen meine Eltern an mir als Persénlichkeit?

= Was schdtzen meine Mitarbeiter an mir als Fihrungskraft?
= Was schatzen meine Vorgesetzten an mir?

= Was schatze ich selbst an mir?

= Welche personlichen Eigenschaften haben dazu beigetragen, dass ich
beruflich dort angekommen bin, wo ich jetzt stehe?

Achten Sie bei der Beantwortung dieser Fragen nun bewusst auf lhre
inneren Bilder:

= Welche Personen sehen Sie bei der Beantwortung vor lhrem inneren Auge?
= Was ,hdren Sie iiber sich auf der Tonspur” von den anderen Personen?

= Welche konkreten Situationen durchleben, spiiren Sie noch einmal
innerlich?

= Was erzeugt bei lhnen ein innerliches Wohlbefinden?
= Womit kénnen Sie sich wirklich gut identifizieren?

Sie konnen diese Fragen auch nutzen, um mit vertrauten Personen in einen ersten
Dialog zu treten: Horen Sie sich die Antworten interessiert, neugierig an. Machen
Sie sich Notizen beim Gesprach. Halten Sie die wesentlichen Punkte fiir sich fest:
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® Welche Attribute schreiben Thnen Ihre Gesprachspartner zu?

® Welche konkreten Beispiele beschreiben Thre Gesprachspartner?
® Was fallt Thren Gesprachspartnern relativ leicht, zu beantworten?
® Wo tun sie sich eher schwer mit einer Antwort?

Ziel dieser Selbstreflexion und des Dialogs mit Vertrauenspersonen ist es, dass Sie
fiir sich selbst eine klare und greifbare Vorstellung haben, was Sie personlich o.k.
macht! Je klarer, greifbarer, iiberzeugender und kraftvoller das fiir Sie ist, desto
eher und authentischer schaffen Sie es, im Fiihrungsalltag fiir sich selbst im Mo-
dus ,Ich bin o.k.!I“ zu bleiben.

Aber es geht nicht um , Selbstbeweihrdaucherung“! Es ist nicht das Ziel der person-
lichen Selbstiiberschatzung und der Arroganz. Es geht vielmehr um ein gutes, po-
sitives Selbstwertgefiihl. Nur wenn wir uns selbst wertvoll fiihlen und Wertschat-
zung fir uns selbst empfinden, werden wir in der Lage sein, auch anderen
Menschen eine wiirdige, kraftvolle Wertschidtzung entgegenzubringen. Denn die
Wertschatzung anderer verliert an Kraft, wenn wir uns selbst nicht wertschatzen.

Stellen Sie sich einfach mal vor, dass Sie von jemandem eine Anerkennung bekom-
men, der sich selbst als Verlierer sieht. Dann haben Sie an dieser Anerkennung
bestimmt nicht so viel Freude, als wenn die Anerkennung von jemandem kommt,
der ein positives Selbstbild hat, selbst schon erfolgreich war, vielleicht eine Art
Vorbild fiir Sie ist und die von Thnen gebrachte Leistung wirklich angemessen be-
urteilen kann.

@ Ein Praxisbeispiel

Im Januar 2016 hat Angelique Kerber nach hartem Kampf die Australian Open
der Damen im Tennis gegen Serena Williams gewonnen (damals Weltrang-
listenerste). Neben dem Ublichen Dank an die Sponsoren und die Organisato-
ren des Wettbewerbs war besonders bemerkenswert, mit welcher Wertschat-
zung Serena Williams der Siegerin Angelique Kerber gratuliert hat. Das zeugte
von echtem Respekt, personlicher Wiirdigung und kollegialer Akzeptanz auf
Augenhdhe. Denn mit dem Sieg verbesserte sich die Deutsche Tennisspielerin
zu diesem Zeitpunkt auf Platz zwei der Weltrangliste. AuBerdem war es spiir-
bar, mit welcher Warme und positiven Zuwendung die Amerikanerin Angelique
Kerber in den Arm nahm und gratulierte. Die Nummer eins der Welt geschla-
gen von der neuen Nummer zwei, und dann nach einer Niederlage eine solche
Verhaltensweise - das ist GroBe. Und gleichzeitig wird die Deutsche diese Art
von Wertschatzung anders erlebt haben, als wenn ihr die Nummer 150 der
Weltrangliste zu einem Sieg gratuliert hatte.

Serena Williams ist fiir sich selbst o.k. und Angelique Kerber ist fir Williams
ebenfalls o.k. Und sie kann als Verliererin den Sieg akzeptieren und wiirdigen,
weil sie selbst alles gegeben hat, um zu gewinnen, aber diesmal war die Deut-
sche die Bessere.
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Grundhaltung Teil 2: ,Du bist o0.k.!“

Hier geht es darum, das Positive, die Starken und die Potenziale des anderen zu
erkennen und zu wiirdigen. Und es geht nicht darum, andere Menschen aus-
schlieBlich durch die rosarote Brille zu sehen. Aber oft tragen wir Vorurteile, nega-
tive Glaubenssatze und Verallgemeinerungen in uns, die den wohlwollenden Blick
auf andere Menschen versperren. Gerade als Fiihrungskraft sollten wir unseren
Mitarbeitern moglichst respektvoll begegnen. Respekt heifit, den anderen erst ein-
mal personlich als 0.k. anzuerkennen.

Mitarbeiter einschatzen

Nehmen Sie sich einen Stift und ein leeres Blatt Papier zur Hand. Alternativ

konnen Sie sich aus Kapitel 14 das Arbeitsblatt kopieren und zur Ubung

nutzen.

Beantworten Sie folgende Fragen unbedingt schriftlich:

= Welche Fahigkeiten haben die Teammitglieder? Notieren Sie zu jedem
Teammitglied, das Sie fiihren, mindestens drei personliche Fahigkeiten,
Stérken, Potenziale, Talente, positive Attribute ...!

= Welche Aufgaben kénnen jeweils besonders gut gel6st werden? Notieren
Sie zu jedem Teammitglied mindestens drei konkrete Aufgaben, die von
dem Mitarbeiter in den letzten drei Monaten (sehr) gut gel6st wurden!

= Wer sagt was? Notieren Sie zu jedem Teammitglied einen fiir die Person
typischen, positiven Satz, den derjenige 6fters sagt oder den Sie ihm zu-
schreiben wiirden!

= Was fallt mir zu den einzelnen Personen ein? Notieren Sie fiir jeden Mit-
arbeiter Ihren personlichen Impuls fiir eine méglichst positive Metapher,
die dem Mitarbeiter am ehesten gerecht wird!

= Wohin kénnten sich die einzelnen Personen entwickeln? Notieren Sie fiir
jeden Mitarbeiter das aus lhrer Sicht wichtigste Entwicklungsfeld, das den
Mitarbeiter am ehesten voranbringen wiirde!

= Gibt es bereits Erfolge, an die sich anknlpfen lasst? Notieren Sie zu je-
dem Mitarbeiter und seinem Entwicklungsfeld bereits geschaffte Erfolgs-
erlebnisse, die der Mitarbeiter zum Entwicklungsfeld bereits hatte!

Mit Sicherheit ist [hnen diese Aufgabe bei dem einen oder anderen Mitarbeiter
leichter gefallen als bei den Mitarbeitern, die Sie gegebenenfalls sogar als ,Pro-
blemfall“ sehen. Vielleicht haben Sie auch Mitarbeiter, die Sie gar nicht so richtig
einschiitzen konnen. Dann nutzen Sie die beschriebene Ubung, um zu den einzel-
nen Mitarbeitern in den nachsten vier Wochen weitere Beobachtungen zu machen
und sich diese Beobachtungen zu notieren.

Der zweite Teil der Grundhaltung ,Ich bin o.k.! - Du bist 0.k.!“ richtet somit den
Blick auf die Menschen, mit denen Sie im Fiihrungsalltag am haufigsten zu tun
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haben. Achten Sie besonders darauf, was den anderen o.k. macht! Wenn wir es
wollen und aktiv danach suchen, werden wir auch bei Menschen, die wir eventuell
sehr negativ sehen, etwas Positives finden. Es geht darum, unsere eigenen Wahr-
nehmungsfilter immer mal wieder kritisch zu tberpriifen. Jeder von uns hat ein
mehr oder weniger differenziertes ,Schubladensystem® in seinem Kopf. Bei man-
chen Fiihrungskréften gibt es allerdings nur zwei Schubladen im Kopf. Schublade
1: Das ist ein Guter! Schublade 2: Das ist eine Pfeife!

Uberpriifen Sie regelmiBig Ihre inneren Schubladen!

B 1.2 Praxistransfer - Worauf kommt es an?

Es geht im Fiihrungsalltag vor allem um die eigene Grundeinstellung. Als Fiih-
rungskraft strahlen Sie Ihre innere Haltung nach auBen aus. Die eigene Haltung
hat pragenden Einfluss auf die Kommunikation und die Begegnung mit Ihren Mit-
arbeitern. Mit der richtigen Grundeinstellung ermoglichen Sie einen echten und
personlichen Dialog auf Augenhohe. Und durch eine solche Begegnung, die ge-
pragt ist von Respekt, Wertschatzung, einem Kkraftvollen Selbstbild und einem
positiven Blick auf andere Personen, fordern Sie die Leistungsfahigkeit, die Leis-
tungsbereitschaft und die Weiterentwicklung von Menschen und Teams. Und das
ist wiederum eine zentrale Fiihrungsaufgabe.

Die eigene Grundeinstellung optimieren - erster Schritt

Grundeinstellung Teil 1: ,Ich bin o.k.!*

= Uberpriifen Sie Ihre Haltung zu sich selbst!

= Wertschéatzen Sie sich selbst!

= Wirdigen Sie lhre eigenen Erfolge!

= Schauen Sie wohlwollend auf eigene Entwicklungsfelder!
Grundeinstellung Teil 2: ,Du bist o.k.!*

= Uberpriifen Sie Ihre eigenen Schubladen in Ihrem Kopf!
= Schalten Sie immer mal wieder innerlich auf ,reset!

= Suchen Sie nach Stérken und Fahigkeiten Ihrer Mitarbeiter!

= Begegnen Sie anderen Menschen respektvoll auf Augenhohe!

Das, worauf Sie Thre Aufmerksamkeit richten, wird Ihr Fiihrungsverhalten bestim-
men. Thre Wahrnehmung wird dadurch in eine bestimmte Richtung gepragt. Denn
wir suchen permanent nach Bestdtigung fiir unsere Gedanken, Meinungen und
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unsere Einstellung. Haben wir von uns selbst ein positives Bild und eine angemes-
sen positive Einstellung zu uns, werden wir kraftvoll, mit Selbstbewusstsein und
eigener Uberzeugung agieren. Haben wir zu unseren Mitarbeitern eine positive
Einstellung und sehen eher die Stirken und Fahigkeiten der Menschen, die wir
flihren, werden wir diese Aspekte in der Zusammenarbeit viel eher wahrnehmen
und konnen sie dann auch wertschatzen. Wenn wir unsere Mitarbeiter als ,Ver-
lierer” oder ,Pfeifen“ sehen, dann fillt auch die Wertschatzung schwer. Wie heiBt
es doch in einem Spruch so treffend: ,Ich glaub, ich hab Tinnitus im Auge - ich
sehe hier nur Pfeifen.”

Die eigene Grundeinstellung optimieren - zweiter Schritt

Analysieren Sie die Situationen, in denen Sie aus dem Modus

»lch bin o.k.! - Du bist 0.k.!“ in einen anderen Modus wechseln!

= Was genau hat dazu gefiihrt, dass Sie in den Modus ,,Ich bin o.k.! -
Du bist nicht o.k.!I“ umgeschwenkt sind?

= Was gab den Ausschlag, dass Sie in den Modus ,,Ich bin nicht o.k.! -
Du bist 0.k.!“ verfallen sind?

= Wie schaffen Sie fiir sich einen Automatismus, mdéglichst immer wieder in
die Haltung ,Ich bin o.k.! - Du bist 0.k.!“ zu kommen?

= Wer kann Ihnen dabei helfen, regelméaBig Ihre Haltung und die Wirkung
Ihrer Haltung zu tberpriifen?

= Von wem wollen Sie sich dazu ein personliches Feedback einholen?

Gerade fiir den Praxistransfer ist es hilfreich, die vorgeschlagenen Impulse immer
wieder auf drei Ebenen fiir sich zu priifen:

1. Ebene: Kopfebene

Wenn ich dieses Modell ,Ich bin o.k.! - Du bist 0.k.!I“ so fiir mich reflektiere, was
denke ich dazu? Welche Gedanken haben eher den Charakter der inneren Zustim-
mung? Welche Gedanken gehen eher in Richtung des Zweifels? Welche person-
lichen Erfahrungen verbinde ich eher mit Zustimmung bzw. mit Zweifel bezogen
auf das Modell?

2. Ebene: Gefiihlsebene

Welche Gefiihle nehme ich bei mir wahr, wenn ich dem, was ich iiber das Modell
gelesen habe, in mir nachspiire? Sind das eher angenehme Gefiihle, die sich genau
nach einer solchen Einstellung sehnen? Oder sind das eher Empfindungen, die ein
gewisses Bauchgrummeln verursachen? Was genau sorgt bei mir eher fiir ein gu-
tes oder aber negatives Gefiihl?
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3. Ebene: Handlungsebene bzw. Verhaltensebene

Was konkret ist mein personlicher Umsetzungsimpuls aus dem, was ich gelesen
habe? Was genau will und werde ich in meinem Fiihrungsalltag ausprobieren? Wo-
rauf genau will ich beziiglich meiner Grundeinstellung noch mehr achten? Im Um-
gang mit welchem Mitarbeiter kann ich mir die Umsetzung meiner Impulse beson-
ders gut vorstellen? Wo habe ich relativ wenig zu verlieren, wenn ich etwas in der
Umsetzung im Alltag ausprobiere? Was sollte ich bei meiner Umsetzung in mei-
nem Umfeld besonders beachten?

Um sich diesbeziiglich weitere DenkanstdBe zu holen, empfehle ich Ihnen den Film
Augenhohe (Internetlink: http://augenhoehe-film.de/de/home/). Dort erhalten Sie
Einblicke in Firmen und Fiihrungssituationen, in denen Mitarbeitern sehr respekt-
voll, wertschatzend und interessiert begegnet wird. Sie erfahren, mit welcher Hal-
tung Fiihrungskrafte agieren und welche positive Wirkung dies auf die beteiligten
Mitarbeiter hat. Der Film dauert eine knappe Stunde, aber die Zeitinvestition lohnt
sich.

In Kapitel 14 finden Sie Reflexionen zum Grundmodell ,Ich bin o.k.! - Du bist
0.k.!“ (Arbeitsblatt 1, bestehend aus zwei Teilen).

B 1.3 Die besondere Herausforderung

Wenn wir davon ausgehen, dass Sie selbst als Fiihrungskraft moglichst oft die
Grundhaltung ,Ich bin o.k.! - Du bist 0.k.!“ an den Tag legen und diese Haltung mit
Leben fiillen, dann leisten Sie schon mal einen wertvollen Beitrag, um fiir eine po-
sitive Arbeitsatmosphére zu sorgen. Aber manchmal haben wir mit Mitarbeitern
zu tun, die alles und jeden kritisch sehen. Menschen, die mit sich selbst nicht im
Reinen sind und alles schwarzsehen bzw. kaum oder keine Motivation zeigen. Hier
kann man die Grundhaltung ,Ich bin nicht o.k.! - Du bist nicht o.k.!“ hineininter-
pretieren. Das bedeutet, dass man eben auch als Fiihrungskraft von diesen Mitar-
beitern Kkritisch gesehen wird. Deshalb ist es nun mal eine besondere Herausforde-
rung, wenn man als Fiihrungskraft selbst in der Grundhaltung ,Ich bin 0.k.! - Du
bist 0.k.!“ agiert und auf einen Mitarbeiter trifft, der einem in der Grundhaltung
»Ich bin nicht o.k.! - Du bist nicht o.k.!“ begegnet. Wir konnen als Fiihrungskraft
zwar eine positive Grundhaltung vorleben, wir konnen durch wertschatzenden
und respektvollen Umgang mit Mitarbeitern zeigen, dass uns die anvertrauten
Mitarbeiter wichtig sind, aber wenn jemand in der absolut negativen Grundhal-
tung verweilt, ist oft ,Hopfen und Malz verloren“. Dann hilft iber kurz oder lang
nur eine Trennung von einem solchen Mitarbeiter.
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Doch vor einer Trennung sollten Sie zunachst selbstkritisch tiberpriifen, ob Sie
diesem Mitarbeiter eine angemessene Chance gegeben haben und ihm wirklich
mit der Grundhaltung ,Ich bin o.k.! - Du bist 0.k.!“ begegnet sind. AuBerdem soll-
ten vor einer Trennung einige Gesprache stattgefunden haben, in denen Sie Ihre
Einschatzung und die Konsequenzen der wahrgenommenen Haltung des Mitarbei-
ters vorher dem Mitarbeiter deutlich gemacht haben. Nur dann agieren Sie wirk-
lich fair und letztlich nachvollziehbar. Gerade das Verhalten im Kontext einer Tren-
nung von einem Mitarbeiter wird von den anderen Teammitgliedern sehr genau
beobachtet. Einerseits erwarten Mitarbeiter eine gewisse Konsequenz, wenn ein-
zelne Teammitglieder nicht mitziehen. Andererseits ist ein Trennungsprozess
auch ein echtes Kulturmerkmal in einem Unternehmen.

Ein offenes, ehrliches Agieren als Fiihrungskraft, das personliche Ansprechen der
wahrgenommenen Haltung des Mitarbeiters, das Aufzeigen von moglichen Konse-
quenzen und das letztliche Konsequenzenziehen wird als klare und starke Fiih-
rung gewirdigt.

Im Prinzip sollte jeder Mitarbeiter fiir sich in einem solchen Trennungsprozess
das Fazit ziehen konnen: ,Wenn so mit mir als Teammitglied umgegangen wird, ist
das vollkommen in Ordnung!“ oder: ,Das ist fair und gerecht!.

B 1.4 Im Kontakt mit sich selbst sein

Es geht immer wieder darum, dass wir als Fiihrungskraft in einem guten und wert-
schatzenden Kontakt zu uns selbst sind. Denn dann haben wir die Moglichkeit,
durch gute Selbstreflexion bewusst an den richtigen Hebeln zu ziehen, um unsere
Grundeinstellung gezielt zu steuern.

Nachfolgend ein Expertengesprach mit Ulrike Scheuermann. Sie ist Psychologin,
arbeitet als freiberufliche Trainerin und Coach sowohl mit Fiihrungskraften als
auch mit normalen Mitarbeitern. AuBerdem ist sie Autorin von mehreren Sach-
biichern und professionelle Speakerin. Fiir mich ist sie bei diesem Buch zudem
eine wertvolle Impulsgeberin gewesen.

@ Expertengesprach mit Ulrike Scheuermann, Psychologin und
mehrfache Buchautorin

Ulrike, welchen Blick hast du auf Fiihrungskréfte, wenn du als Psychologin auf
die Rolle schaust? Was ist dir wichtig?

Menschen sollten ganz sein. Fiihrungskrafte sollten sich selbst ganz zeigen!
Und Fiihrungskrafte sollten das vorleben und andere anstecken. Dazu miis-
sen sich Fuhrungskréafte ganzheitlich weiterbilden und somit dieses Muster
des Ganzseins ins Team tragen.
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Ganz sein heiBt, nicht nur die eigenen guten, kompetenten Seiten zu zeigen,
sondern auch die nicht so guten Seiten. Auch als Fiihrungskraft sollte man
also signalisieren, dass man nicht perfekt ist. Dazu sollte man sich auch o.k.
fiihlen, wenn man eben nicht allen Anspriichen zu 100 % gerecht werden
kann. Dadurch ermutigt die Fiihrungskraft ihre Mitarbeiter, Verantwortung
zu Ubernehmen, z. B. wenn der Mitarbeiter etwas besser kann als die eigene
Flihrungskraft.

Zu welchen Problemen kann das im Fiihrungsalltag fiihren?

Es gibt immer wieder das Problem, dass sich Fihrungskréafte die Mitarbeiter
aussuchen, die ihnen selbst dhnlich sind. Das sind dann oft Menschen,

die die gleichen Starken haben wie sie selbst, was haufig auch etwas mit
Sympathie zu tun hat. Dadurch sucht man natirlich auch Menschen, die
vielleicht die gleichen Seiten in sich ablehnen, die man bei sich selbst nicht
mag. Und diese Aspekte fehlen dann gegebenenfalls in einem Team oder zur
Lésung einer Aufgabe.

Wenn ich dir richtig zuhére, geht es darum, sich aus dem Unbewussten
herauszubewegen und verdréngte Seiten von sich selbst méglichst gut zu
integrieren.

Genau, es geht um das Thema Projektion. Das ist ein psychologischer
Abwehrmechanismus. Man wehrt eigene ungeliebte Seiten bei sich ab und
projiziert sie auf andere. Da sieht man sie dann und bekdampft sie. Wenn wir
aber selbst ganzer im Sinne von vollstéandiger werden, werden wir akzeptie-
render. Die Bandbreite erhoht sich somit, andere akzeptieren zu kénnen.

Wie kann das eine Fiihrungskraft im Alltag &ndern?

Es geht natiirlich nicht ganz so einfach, aber ein, zwei Schritte kann man
schnell machen. Man gibt dem, was einem am anderen stort, eine Bezeich-
nung, z.B.: ,,Das, was mich an XY stort, ist seine Arroganz.“ Somit benenne
ich die Wahrnehmung und kann fiir mich reflektieren, was die Arroganz mit
mir und meiner in mir abgelehnten Seite zu tun hat. Wo empfinde ich bei mir
selbst Arroganz oder arrogante Ziige, die ich nicht mag?

Gibt es noch eine andere Herangehensweise?

Man kann die Verhaltensweisen von anderen Personen, die man nicht ganz
so toll findet, auch mal ganz naiv betrachten, wie ,,neu®, um einen anderen
Zugang, eine andere Perspektive darauf zu gewinnen. Und sich dann hinter-
fragen: Ist das eigentlich wirklich so, wie ich es vorher bewertet habe? Oder
profitieren meine Kollegen oder unsere Kunden davon, dass die Person so
ist, wie sie ist? Wer weiB, vielleicht schatzen andere diese Person mehr als
ich, und woran liegt es, dass ich diese Person nicht so wertschéatzen kann?

Was ist in diesem Zusammenhang sonst noch zu beachten?

Gerade wenn wir selbst emotional verstrickt sind, ist es umso schwieriger,
sich von den ersten Impulsen nicht gefangen nehmen zu lassen. Oft ist es
gut, eine Nacht dariiber zu schlafen und sich am néchsten Tag mit etwas
innerem Abstand zu fragen, was uns an der Situation, dem Verhalten oder
der anderen Person ganz konkret aufgeregt oder geargert bzw. verletzt hat.



1.4 Im Kontakt mit sich selbst sein

Nach meiner Erfahrung ist es immer sinnvoll, sich Zeit zu nehmen, Gefiihle
ausreifen zu lassen!

Das erinnert mich an meine Zeit bei der Bundeswehr. Dort durfte man sich
auch erst 24 Stunden nach einem Sachverhalt bei einer hoheren Dienststelle
beschweren.

Das ist eine gute Regelung. Sie lduft allerdings den Empfehlungen der aktu-
ellen Mainstream-Psychologie entgegen. Da hért man immer den Grundsatz:
»Driicke deine Geflihle aus. Ich bin fest davon tberzeugt, dass das Ausdri-
cken von Gefiihlen nur dann forderlich ist, wenn die Gefiihle Bestand haben:
Eine anfangliche Wut kann tber Nacht abflauen, und dann ist nur mehr ein
leichter Arger da, den man mit ruhiger Stimme und z. B. verbunden mit
einem Wunsch an das Gegenlber verbalisieren kann. AuBerdem ist wichtig
zu bedenken, dass haufig das Phanomen der Ubertragung in die aktuellen
Gefiihle gegenuber einer anderen Person hineinspielt. Gerade die person-
lichen Erinnerungen und Erfahrungen mit eigenen Fiihrungspersonen wie
Vater, Mutter, Lehrer oder anderen spielen in Beziehungen im Arbeitsalltag
eine wichtige Rolle, insbesondere im Umgang mit der nachsthoheren Fih-
rungskraft.

Worin besteht der Unterschied zwischen Ubertragung und Projektion?

Bei der Ubertragung meint jemand, in dem anderen die Eigenschaften sei-
nes Vaters, seiner Mutter oder einer anderen friiheren Person wiederzu-
erkennen. Er stiilpt quasi dem anderen eine Rolle iiber, die er mit speziellen
Eigenschaften von Personen aus der Vergangenheit verbindet. Das ist fiir
Fiihrungskrafte oft schwierig, weil sie viele Ubertragungen von Mitarbeitern
aushalten missen. Wenn ein Mitarbeiter Angst vor seinem Chef hat und sich
ihm gegenuber unterwiirfig verhalt, obwohl der Chef auf Augenhdhe mit sei-
nem Mitarbeiter kommuniziert, ist hdchstwahrscheinlich eine Ubertragung
mit im Spiel.

Bei der Projektion sind es eigene Gefiihle oder abgelehnte Eigenschaften,
die wir anderen zuschreiben. Wir nehmen diese eigenen Anteile nicht mehr
bei uns selbst wahr, sondern meinen, sie beim anderen zu entdecken.

Liebe Ulrike, vielen Dank, das rundet doch noch mal meine Ausfiihrungen zum
Modell der Grundeinstellungen ,,Ich bin o.k.! - Du bist o.k.!* ab. Gerade auch
deine Anmerkungen zu Projektion und Ubertragung.

Das Thema Wertschatzung hat aus meiner Sicht eine ganz zentrale Bedeu-
tung fir die Atmosphére in Teams und in Unternehmen. Es beginnt bei der
Einstellung des Einzelnen und wirkt in die gesamte Organisation. Ich freue
mich, dass du diesem Thema den notwendigen Raum gibst. Und danke, dass
dir meine Meinungen und meine Erfahrungen wichtig sind.

Wenn Sie mehr zum Annehmen der ungeliebten Seiten lesen mochten, empfehle
ich Thnen das aktuelle Buch von Ulrike Scheuermann, das 2016 bei Knaur erschie-
nen ist.
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Sollten Sie nach einem vertiefenden Artikel zum Thema Projektion suchen, kon-
nen Sie in der Zeitschrift Praxis Kommunikation einen Beitrag von Ulrike Scheuer-
mann nachlesen (siehe Literaturliste am Ende des Kapitels).

B 1.5 Erkenntnis - Reflexion - Umsetzung

Nachfolgender Text soll Sie ermutigen, die richtige Einstellung zu finden (aus dem
Buch Der tridumende Delphin von Sergio Bambaren):

@ Denk an deinen Traum

LTrdume bedeuten vielleicht ein hartes Stiick Arbeit. Wenn wir versuchen,
dem auszuweichen, kénnen wir den Grund, warum wir zu traumen began-
nen, aus den Augen verlieren, und am Ende merken wir, dass der Traum gar
nicht mehr uns gehort.

Wenn wir einfach der Weisheit unseres Herzens folgen, wird die Zeit viel-
leicht dafiir sorgen, dass wir unsere Bestimmung erfiillen.

Denk daran: Gerade wenn Du schon fast aufgeben willst, gerade wenn Du

glaubst, dass das Leben zu hart mit dir umspringt, dann denk daran, wer Du
bist.

Denk an Deinen Traum.“

Was genau ist Thr Traum?
Was wollen Sie als Fiihrungskraft bewegen?
Was wollen Sie als Fiihrungskraft erreichen?

Dazu passt auch der bewegende Film Patch Adams mit Robin Williams in der
Hauptrolle. Schon der Vorspann macht nachdenklich - hier der Text:

@ »Das ganze Leben ist eine Suche nach dem Zuhause. Fiir Vertreter, Sekreta-
re, Bergarbeiter, Bienenziichter, Schwertschlucker, fiir uns alle. Alle rast-
losen Herzen dieser Welt versuchen einen Weg nach Hause zu finden. Es ist
schwierig zu beschreiben, was ich damals fiihlte: Stellen Sie sich vor, Sie
irren tagelang durch ein dichtes Schneegestdber, Sie wissen nicht einmal,
ob Sie im Kreise herumlaufen, Sie spiiren nur die Schwere Ihrer Beine im
dichten Schnee, lhre Hilferufe verhallen ungehort im Wind. Wie klein fiihlt
man sich dann? Wie weit weg kann dann das Zuhause sein?

Zuhause. Das Lexikon definiert es sowohl als Ort der Herkunft als auch als

ein Ziel oder einen Bestimmungsort. Und der Sturm? Der Sturm verweht
auch meine Gedanken. Oder wie es Dante ausdriickte: ,Gerade in der Mitte
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meiner Lebensreise befand ich mich in einem dunklen Walde, weil ich den
rechten Weg verloren hatte. *

Doch ich sollte den richtigen Weg finden, allerdings an einem duBerst merk-
wirdigen Ort ...*

Was ist Ihr gedankliches Zuhause?

Was genau ist Ihre Herkunft und was sehen Sie als Thre Bestimmung, als Thr Ziel?

Im weiteren Verlauf des Films wird deutlich, dass es die Bestimmung von Patch
Adams ist, Arzt zu werden. Allerdings will er nicht nur Mediziner werden. Er will
mehr. Er will eine andere Art von Medizin. Eine andere Art von Einstellung.

Bei einer Anhorung vor dem staatlichen Priifungsausschuss halt er eine beeindru-
ckende Ansprache:

»Ein Arzt sollte es nicht als einzige Aufgabe ansehen, den Tod zu verhindern.
Sondern muss auch fir eine Verbesserung der Lebensqualitat sorgen. Und
deshalb kann es vorkommen, dass man gewinnt oder verliert.

Behandelt man aber einen Menschen und nicht nur eine Krankheit, dann
gewinnt man immer, egal wie das Ergebnis ist. Dieser Saal hier ist voll von
Medizinstudenten.

Lasst euch nicht von ihnen anésthesieren. Lasst euch nicht von ihnen ge-
fiihllos machen fiir das Wunder des Lebens. Lebt in Ehrfurcht vor dem groB-
artigen Mechanismus des menschlichen Kérpers. Das sollte im Mittelpunkt
eurer Studien stehen und nicht die Jagd nach guten Noten, die euch kein
Geflihl dafiir vermitteln kdnnen, was fiir einen Arzt jemand benétigt. Und
wartet nicht, bis ihr auf der Station seid, um eure Menschlichkeit wieder-
zubekommen. Ubt die sprechende Medizin. Fangt an, mit Fremden zu spre-
chen, mit euren Freunden, mit Leuten, die sich verwahlt haben. Und pflegt
die Freundschaft mit den fantastischen Menschen dort hinten, den Kranken-
schwestern, die euch viel beibringen konnen. Sie haben unmittelbaren Kon-
takt mit den Menschen. Sie waten durch Blut und ScheiBe. Sie kénnen euch
unglaubliches Wissen vermitteln. Genauso wie die Professoren, die vom
Herzen aufwérts noch nicht tot sind. Nehmt teil an ihrem Mitgefiihl und lasst
euch davon anstecken. ,,

Auf Nachfrage des staatlichen Priifungsausschusses sagt Patch Adams:

»Sir ich méchte von ganzem Herzen Arzt werden! Ich wollte Arzt wer-
den, um anderen Menschen zu dienen. Und darum habe ich wahrschein-
lich alles verloren. Aber vielleicht habe ich auch alles gewonnen? Ich habe
am Leben der Patienten und Angestellten im Krankenhaus teilgenommen.
Ich habe mit ihnen gelacht und ich habe mit ihnen geweint. Ich habe die
Medizin in den Mittelpunkt gestellt .. .*



1 Richtige Grundeinstellung finden

Hier einige Reflexionsfragen, die Sie fiir sich einmal beantworten konnen:

Reflexionsfragen

= Warum wollten Sie selbst Fiihrungskraft werden?

= Wollten Sie das von ganzem Herzen?

= Und wenn ja, wozu?

= Was war lhre Intention dahinter?

= Wozu wurden Sie Flihrungskraft?

= Was konkret wollen Sie bewegen?

= Wozu wollen Sie Menschen flihren?

= Was haben diese Menschen davon, von |hnen gefiihrt zu werden?

Zitat nach Wolfgang von Goethe:

Wer die Menschen behandelt, wie sie sind, macht sie schlechter. Wer sie aber
behandelt, wie sie sein konnten, macht sie besser.

Wenn wir als Fiithrungskréfte die Menschen, die wir fiihren, besser machen wol-
len, dann sollten wir sie auch so behandeln.
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Film: Patch Adams. Hauptrolle Robin Williams, deutsche Synchronisation oben zitiert
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