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2.1 	Einführung

Ausgehend von Erfahrungen mit eigenen Führungskräften reflektieren 
die Teilnehmer in Kleingruppen, welche Charakteristika und Kompe-
tenzen eine gute Führungskraft kennzeichnen.

AA Wie sollte sich eine Führungskraft verhalten?
AA Über welche Fähigkeiten sollte sie verfügen?
AA Und welche Eigenschaften sollte sie besitzen?

Dabei stellt es sich in den meisten Fällen heraus, dass die Vorstel-
lungen der Teilnehmer, wie eine vorbildliche Führungskraft sein sollte, 
viele Überschneidungen aufweisen. 

Stellt man diesen Idealbildern jedoch die Erwartungen der jeweiligen 
Organisation gegenüber, so fallen Unterschiede auf: Bei den Teilneh-
mern, die die erstrebenswerten Eigenschaften von Vorgesetzten aus 
Mitarbeitersicht (von unten) formuliert haben, überwiegen menschen-
orientierte Kriterien, bei den Anforderungen der Organisation (von 
oben) spielen sachorientierte Kriterien die wichtigere Rolle. 

Führungskräfte müssen diese Erwartungen von oben und von unten 
ausbalancieren. Wenn es ihnen gelingt, den Ansprüchen der Organisa-
tion gerecht zu werden und gleichzeitig die Bedürfnisse der Mitarbeiter 
zu berücksichtigen, sind alle Beteiligten zufrieden, und das Unterneh-
men floriert.

2. Führungskräfteleitbild
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2.2  Überblick

Ziele:
 A Wie sieht für mich die ideale Führungskraft aus?
 A Führungskräfte müssen sowohl über Eigenschaften verfügen, die 
nach Klischeevorstellungen „weiblich“ einzustufen sind als auch über 
„männliche“ Charakteristika.

 A Führungskräfte müssen Erwartungen „von oben“ und „von unten“ 
erfüllen.

Zeit:
 A 60 Minuten (5 Min. Erläuterung, 15 Min. Gruppenarbeit, 15 Min. 
Vorstellung der Ergebnisse, 10 Min. Gegenüberstellung der Organisati-
onserwartungen, 10 Min. Abschlussvortrag, 5 Minuten Einzelrefl exion)

Material:
 A Moderationswand, Karten, Nadeln
 A Vorbereitete Moderationskarten: Anforderungen der Organisation
 A Vorbereitetes Flipchart: „Struktur für die Kurzgeschichten in fünf 
Sätzen“

Der Ablauf im Überblick:
 A In Vierergruppen berichten die TN kurz (1 Min.) über ein erlebtes 
positives oder negatives Führungsverhalten.

 A Aus diesen Anekdoten leiten die Gruppen 5-7 positive Führungsqua-
litäten ab – Verhaltensweisen, Fähigkeiten, Eigenschaften (negative 
Beispiele werden in ihr Gegenteil verkehrt).

 A Die Gruppenergebnisse werden an der Moderationswand visualisiert 
– auf der oberen Hälfte die menschlichen, auf der unteren die sach-
lichen Aspekte. Ggf. werden Stichworte erläutert.

 A Jede Gruppe hängt ihre Karten untereinander.
 A Gruppen, die ihre Ergebnisse später präsentieren, hängen eigene iden-
tische oder ähnliche Eigenschaften neben die Karten der Vorgruppen.

 A Die Trainerin hängt vorbereitete Karten zu Anforderungen der Orga-
nisation an Führungskräfte zu den Teilnehmerantworten.

 A Auswertung/Abschlussvortrag

Orientierung
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2.3  Anmoderation der  Gruppenübung 
 „Die ideale Führungskraft“

Die Trainerin erklärt Sinn und Ablauf der Gruppenübung: 
„WieAsolltenAsichAAFührungskräfteAverhalten?AÜberAwelcheAFähigkeitenA
solltenAsieAverfügen?AWelcheAEigenschaftenAsolltenAsieAbesitzen?AMitAdie-
senAFragenAbeschäftigenASieAsichAjetztAbeiAunsererALerneinheitA–AzunächstA
inAKleingruppenAundAdanachAimAPlenum.

EsAgibtAvieleAunterschiedlicheAAuffassungenAdarüber,AwieAidealeAVorge-
setzteAseinAsollten.ADasAistAabhängigAdavon,AinAwelcherAArbeitsorganisa-
tionAsieAtätigAsindA–AeineAFührungskraftAinAeinerAStraßenmeistereiAmussA
andersAauftretenAalsAeinAPersonalverantwortlicherAinAeinerABank.AUndA
natürlichAhegenAMitarbeiterinnenAundAMitarbeiterAandereAErwartungenA
anAihreAFrontleuteAalsAdieASpitzenmanagerinnenAundASpitzenmanagerAdesA
jeweiligenAUnternehmens.ABeiAderAfolgendenAÜbungAentwerfenASieAdasA
FührungskräfteleitbildAdieserAGruppe.

IchAwerdeASieAgleichAinAVierer-
gruppenAaufteilen.AJedeAGruppeA
erhältAsiebenAModerationskar-
ten,AundASieAhabenAfolgendeA
Aufgabe:

JederAberichtetAkurzA–AeineA
MinuteAlangAinAmaximalAfünfA
SätzenA–AüberAeinAselbstAerlebtesA
positivesAoderAnegativesAFüh-
rungsverhalten.ADasAMusterAfürA
dieAErzählungenAkönnteAfolgen-
dermaßenAaussehen:A...“ 

Die Formulierungen werden auf 
einem vorbereiteten Flipchart 
visualisiert.

09.45 Uhr
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AA Aus diesen vier Geschichten leiten Sie fünf bis sieben von Ihnen 
erwünschte Führungsqualitäten ab – Verhaltensmuster, Fähigkeiten 
oder Eigenschaften. Bei den Negativbeispielen gelingt Ihnen das, 
indem Sie die schlechte Handlungsweise in ihr gutes Gegenteil verkeh-
ren.

AA Notieren Sie für jede Führungsqualität ein Stichwort auf einer Mode-
rationskarte.

Habe ich die Übung so erklärt, dass Sie wissen, was Sie in der Gruppe 
tun sollen? Haben Sie Fragen zu dieser Aufgabenstellung? Sie haben 15 
Minuten Zeit.“

Hinweis

Durch die Formulierung „Habe ich die Übung so erklärt, dass Sie wissen, 
was Sie in der Gruppe tun sollen?“ übernimmt die Trainerin die Verant-
wortung für das Gelingen der Kommunikation. Sie muss Arbeitsanlei-
tungen so formulieren, dass sie für alle Teilnehmer verständlich sind!

2.4 	Gruppeneinteilung und Gruppenarbeit

Die Trainerin dreht eine Runde im Innenkreis der Gruppe, zeigt nachei-
nander auf alle Personen und weist ihnen dabei die Gruppennummern 
1 bis 3 zu. Bei einer Teilnehmerzahl von zwölf bilden alle „Einser“, 
„Zweier“ und „Dreier“ jeweils eine Vierergruppe.

Hinweise

AA Durch diese Art der Gruppenzusammenstellung bekommen die Teil-
nehmer bereits zu Seminarbeginn Kontakt zu Personen, die nicht 
neben ihnen sitzen.

AA Während der Gruppenarbeit lässt die Trainerin die Teilnehmer mög-
lichst allein arbeiten – es sei denn, dass sich Personen wegen kon-
kreter Fragen melden.

AA Nach zehn Minuten kündigt die Trainerin an, dass die Gruppenar-
beitszeit in weiteren fünf Minuten beendet ist und bittet die Teil-
nehmer, ihre Ergebnisse auf Karten festzuhalten.

2.5 	Vorstellung der Ergebnisse

Die Trainerin fordert die Gruppen auf, ihre Ergebnisse vorzustellen:
„Ich bitte jetzt Gruppe 1, ihre Karten auf der linken Seite der Moderati-
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onswand untereinander aufzuhängen und sie kurz – in einem Satz – zu 
erläutern. Unterteilen Sie Ihre Karten dabei so, dass Sie eher mensch-
liche Führungsqualitäten wie „Einfühlungsvermögen“ im oberen Bereich 
und die sachlichen Charakteristika wie „Effizienzdenken“ weiter unten 
aufhängen.

Die Mitglieder der Gruppen 2 und 3 bitte ich zusätzlich, dass Sie Karten, 
die identische oder ähnliche Inhalte haben wie die Formulierungen der 
Vorgängergruppen, neben diese Schlagworte hängen.

Wenn Teilnehmer aus anderen Gruppen nicht verstehen, was mit den 
jeweiligen Begriffen gemeint ist, so bitte ich Sie, nachzufragen. Ich bitte 
Sie jedoch, die Führungsqualitäten der andern Gruppen nicht in Frage 
zu stellen. Jeder hat das Recht, bestimmte Führungseigenschaften für 
wichtig zu halten.“

Hinweis

Es ist wichtig, dass sich Menschen nicht verteidigen müssen, weil sie 
eine Meinung vertreten. Bei der Annäherung an ein Thema sollte im-
mer der Dialog – also der Gedankenaustausch mit der Bemühung der 
wechselseitigen Verständigung – im Vordergrund stehen. Die Debatte 
– also das Argumentieren für die eigene Anschauung oder gegen die 
Auffassung der Gegenseite – kann erst dann sinnvoll erfolgen, wenn 
die Menschen die Absichten der anderen Personen erfasst haben.

Speziell zu Beginn eines Seminars ist es darüber hinaus im Sinne der 
Gruppenatmosphäre elementar wichtig, dass sich niemand verteidigen 
muss. Deshalb sollte die Trainerin intervenieren, wenn jemand der letz-
ten Bitte nicht entspricht. In diesem Fall ist es zweckmäßig, zu erläu-
tern, welchen Sinn diese Vorgehensweise hat.

2.6 	Vorbereitete Karten: 
	 Anforderungen des Unternehmens

Nun geht es darum, die von den Teilnehmern zusammengetragenen 
Führungsqualitäten mit den Anforderungen abzugleichen, die das Un-
ternehmen an die Führungskraft stellt. Hierzu präsentiert die Trainerin 
den Teilnehmern vorbereitete Moderationskarten, auf denen Stichworte 
des Führungskräfteleitbilds der jeweiligen Organisation stehen.
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Beispiele für solche Moderationskarten:

 Fachliche Fähigkeiten

Verwaltung, DV, Rechtsgebiete

 Kommunikation + Kooperation

Präzision, Vertrauen, 
Wertschätzung

 Mitarbeiterführung

Ziele, Controlling, Förderung, 
Respekt

 Persönliche Souveränität

Offenheit, Durchsetzung, Sicherheit, 
Stress‐Stabilität Mobilität/Rotation

Fachwissen, soziale Kompetenz

 Erfolgsorientierung

Flexibilität, Eigeninitiative, 
Entscheidungsstärke

 Problemlösefähigkeiten

Analyse, Zusammenhänge, 
Prioritäten, Strategie

Die Trainerin bittet die Teilnehmer zu entscheiden, welche dieser Stich-
worte zu welchen von den Teilnehmern beschrifteten Moderationskar-
ten gehören. Sie hängt die Karten zwischen oder neben die Ergebnisse 
der Teilnehmer.

Hinweise

 A In vielen Unternehmen gibt es schriftlich festgehaltene Führungs-
kräfteleitbilder. Die Trainerin kann zur Vorbereitung ihrer Stich-
worte auf diese zurückgreifen. In anderen Fällen gehen die Vor-
stellungen darüber, wie Führungskräfte sein sollten, beispielsweise 
aus den Selbstpräsentationen der Organisation auf der Homepage 
hervor.

 A Möglicherweise muss die Trainerin diese Idealmaßstäbe im Vorfeld 
erfragen.

 A In einer abgewandelten Version der hier vorgestellten Übung hat 
eine der Teilnehmergruppen die Aufgabe, die Erwartungen „von 
oben“ zu erarbeiten und auf Moderationskarten zu fi xieren. (Aus-
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gangslage hierfür können Geschichten zu den Themenkomplexen 
„In welcher Situation hat mein Chef/meine Chefi n mich gelobt?“ 
und „In welcher Situation hat mein Chef/meine Chefi n mich kriti-
siert?“ sein.)

 A Die Trainerin hat außerdem die Möglichkeit, Eigenschaften, die im 
Internet oder in Büchern als Top-Führungsqualitäten genannt wer-
den, auf Moderationskarten zusammenzustellen.

2.7  Ergebnisse: Anforderungen „von oben“ 
 und „von unten“

Ergebnisse könnten beispielsweise wie in der Abbildung zusammenge-
tragen worden sein. 

Auf den mit Hand be-
schrifteten Karten ste-
hen die Eigenschaften 
einer idealen Führungs-
kraft, so, wie sie von 
den Teilnehmergruppen 
zusammengestellt wur-
den. Oben befi nden sich 
die eher menschlichen 
Eigenschaften, weiter 
unten die sachlichen 
Charakteristika. Auf den 
maschinell beschrifteten 
Karten befi nden sich 
die Anforderungen der 
Organisation an ihre 
Führungskräfte.
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2.8 	Auswertung

Die Trainerin fragt die Teilnehmer, was bei der Kartenzusammenstellung 
auffällt. Sie kann dabei ggf. konkretisierende Einzelfragen stellen:

AA Welche Gemeinsamkeiten gibt es zwischen den Gruppenergebnissen?
AA Haben die Gruppen mehr menschliche oder mehr sachliche Führungs-

qualitäten aufgezählt?
AA Welche Ergebnisse würde ich erhalten, wenn ich Ihren Mitarbeite-

rinnen und Mitarbeitern dieselbe Aufgabe stellen würde?
AA Stellt Ihre Organisation an Führungskräfte mehr menschliche oder 

mehr sachliche Anforderungen?
AA Was sind die Ursachen für die Unterschiede in den Gruppenantworten 

und in den Anforderungen der Organisation?

Folgende Ergebnisse wiederholen sich häufig

AA Die Ergebnisse der Vierergruppen weisen viele Gemeinsamkeiten auf. 
Meistens überwiegen die Führungsqualitäten im menschlichen Be-
reich (obere Hälfte der Moderationswand).
–– Diese Antworten sind in hohem Maße darauf zurückzuführen, 
dass die Gruppen die erwünschten Führungscharakteristika auf 
dem Hintergrund der erlebten Geschichten aus Mitarbeitersicht 
formuliert haben.

–– Wahrscheinlich wünschen sich die Mitarbeiter der Teilnehmer ähn-
liche Führungsqualitäten.

–– Die menschlichen Fähigkeiten entsprechen eher den Klischeevor-
stellungen „weiblicher“ Eigenschaften, die sachlichen Fähigkeiten 
eher den Klischeevorstellungen „männlicher“ Eigenschaften.

AA Die Erwartungen der Organisation an Führungskräfte befinden sich 
im Allgemeinen häufiger im sachlichen Bereich.
–– Sie enthalten Anforderungen, die Mitarbeiter sich nicht explizit 
wünschen, die sie aber für selbstverständlich halten (Fachkompe-
tenz).

–– Darüber hinaus haben Organisationen natürlich ein hohes Interes-
se daran, dass Führungskräfte zur Konkurrenzfähigkeit und damit 
zum Überleben des Unternehmens beitragen.

2.9 	Abschlussvortrag

„Die ideale Führungskraft schafft täglich neu den Balanceakt zwischen 
den Wünschen der Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter und den Anfor-
derungen der Organisation. Wenn dieser Balanceakt gelingt, sind die 
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Mitarbeiter zufrieden und motiviert, und das Unternehmen floriert. 
Führungskräfte sollten sich bewusst machen, was sich Mitarbeiter von ih-
nen wünschen, was ihr Unternehmen von ihnen fordert und schließlich, 
welche Erwartungen sie an sich selbst stellen. Zwischen diesen drei Polen 
müssen sie ihr Handeln ausrichten.

Wenn sie eine gute Atmosphäre im Einzugsbereich ihrer Führungsverant-
wortung herstellen und sich dabei wohlfühlen wollen, müssen sie sich 
immer wieder die Frage stellen: ‚Wie schaffe ich es, dass mein Verant-
wortungsbereich funktioniert, dass meine Mitarbeiterinnen und Mitar-
beiter außerdem zufrieden sind und dass ich dabei gleichzeitig ich selbst 
bleibe?’

Damit berühren wir die von Ihnen genannte Führungsstärke ‚Authenti-
zität’. Diese Eigenschaft finden Sie in nahezu allen modernen Führungs-
kräfteleitbildern als besonders wichtiges Kriterium. Aber was ist damit 
gemeint? Wollen Mitarbeiter, dass Führungskräfte stets nach außen hin 
zeigen, was in ihrem Inneren vorgeht?

Gewiss nicht. Niemand wünscht, dass Sie schlechte Launen spielen las-
sen. Keiner will, dass Sie in problematischen Situationen Gefühle von 
Verzagtheit, Mutlosigkeit oder gar von Verzweiflung zeigen. Die Menschen 
erwarten von Ihnen, dass Sie Ihre Emotionen kontrollieren, und auch in 
Konflikten Haltung bewahren und in Krisen Zuversicht ausstrahlen.

Was Organisationen und Mitarbeiter sich von Führungskräften wünschen, 
ist eine ‚selektive Authentizität’:

AA Das Wertesystem von Vorgesetzten sollte transparent sein, sodass an-
dere Personen nachvollziehen können, warum sie sich in bestimmten 
Konstellationen so und nicht anders verhalten.

AA Worte und Handlungen sollten kongruent sein, sodass Menschen sich 
auf die Spitzenkräfte verlassen können.

AA Das Führungshandeln sollte konsequent sein, sodass die Personen des 
beruflichen Umfelds einschätzen können, wie sich Vorgesetzte wahr-
scheinlich verhalten werden.

Um selektiv authentisch auftreten zu können, müssen Führungskräfte 
ihr eigenes Verhalten reflektieren und bewusst so steuern, dass sie einer-
seits sie selbst bleiben und andererseits mit anderen kooperieren kön-
nen. So verstandene Authentizität erzeugt Vertrauen. Mitarbeiterinnen 
und Mitarbeiter sind gern bereit, Menschen zu folgen, wenn sie ihnen 
vertrauen können.“
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2.10  Einzelrefl exion: Führungskräfteleitbild

Welche Führungsqualitäten halten Sie für sich selbst am wichtigsten?

Führungsqualitäten Bei mir entwickelt 
zu ... %

Was ich tun werde, 
um diese Führungs-
qualitäten weiterzu-
entwickeln

1.

2.

3.

10.40 Uhr
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