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Feedback f�r Vorgesetzte

F�hrung = Verhalten
von Vorgesetzten

F�hrung wird in aller Regel mit dem Verhalten von Vorgesetzten gleichge-
setzt. Folglich m�ssen Vorgesetzte bestimmte F�hrungsf�higkeiten aufweisen,
damit sie ihre F�hrungsaufgabe richtig aus�ben k�nnen. Auf dem Feedback-
bogen f�r Chefs sind zentrale Aspekte des Vorgesetztenverhaltens aufgelistet,
die in Umfragen und Gespr�chen immer wieder genannt werden: beispielswei-
se die Art, wie die Mitarbeitenden informiert und in Entscheidungen einbezo-
gen werden; die Selbst�ndigkeit, die ihnen zugestanden wird; oder die Moti-
vation, die sie durch ihre Vorgesetzten erfahren.

F�hrung = Bezie-
hungsgestaltung

In Tat und Wahrheit kann F�hrung nicht auf das Verhalten von Vorgesetzten
reduziert werden. F�hrung ist vielmehr eine spezifische Form der Bezie-
hungsgestaltung. Zu diesem Beziehungsgeschehen tragen jeweils beide Inter-
aktionspartner, also F�hrende und Gef�hrte, gleicherma§en bei: Wir reagieren
nicht nur auf unsere Vorgesetzten und Mitarbeitenden, sie reagieren auch auf
uns, so dass schlie§lich kaum zu entscheiden ist, welches Verhalten das je-
weils andere bedingt. In (F�hrungs-)Beziehungen geht es also nicht nur um
das Verhalten des Einzelnen, sondern v.a. um das gemeinsam gezeigte Ver-
halten, die Art, wie zwei Menschen zusammen interagieren.

Checkliste f�r Chefs =
Checkliste gemeinsa-
mer Interaktionen

Wir k�nnen den Feedbackbogen f�r Vorgesetzte deshalb auch als Checkliste
f�r den Ablauf verschiedener Interaktionen in der gemeinsamen Beziehung
verstehen. Wenn wir finden, dass uns unsere Vorgesetzte nicht genug Auto-
nomie zugestehen, beurteilen wir damit im Prinzip immer unsere gemeinsame
Interaktionsstruktur. Es ist denkbar, dass Kollegen oder Kolleginnen den glei-
chen Punkt ganz anders beurteilen, weil sich zwischen ihnen und der Chefin
eine andere Interaktionsstruktur etabliert hat. Teilen andere unser Urteil, ist
das ein Hinweis auf gewisse Verhaltensweisen der Vorgesetzten. In beiden
F�llen gilt aber, dass wir immer nur unseren Anteil an Interaktionen ver�ndern
k�nnen, also unsere eigene Art zu agieren und zu reagieren.

Macht-Anteil Nat�rlich darf bei F�hrungsbeziehungen der Machtaspekt nicht vernachl�ssigt
werden: Wer mehr Macht hat, kann die h�rteren Realit�ten formulieren. In den
allermeisten Beziehungen gibt es aber viel mehr Gestaltungsm�glichkeiten, als
wir annehmen. Wir sollten sie unbedingt nutzen, denn wenn wir es nicht tun,
tun es die Umst�nde.

Zielsetzung

Den eigenen Anteil an
Interaktionen erken-
nen

Das Ziel dieser �bung besteht darin, uns bewusst zu werden, dass F�hrung in
Beziehungen stattfindet und wir unsere F�hrungsbeziehungen als Mitarbeiten-
de und als Vorgesetzte immer zusammen gestalten. Wollen wir diese Bezie-
hungen ver�ndern, m�ssen wir bei unserem eigenen Verhalten ansetzen: Unse-
re Art zu agieren und zu reagieren ist n�mlich unser Anteil an unseren Bezie-
hungen und damit der einzig m�gliche Ansatzpunkt f�r Ver�nderungen.
Nur wenn wir unseren eigenen Anteil an den ablaufenden Interaktionen ken-
nen, k�nnen wir unsere F�hrungsbeziehungen aktiv gestalten. Wenn wir f�r
unseren Anteil die Verantwortung �bernehmen, k�nnen wir auch unser Ge-
gen�ber entschiedener auf seinen Anteil verweisen.



3T.3.5.a Backup Version 2.0 © Copyright by AOC Z�rich á Bern á Berlin 2

Reflexionssetting

Arbeitsschritt Form Material Zeit

1. Feedbackbogen ausf�llen Individuell Worksheet 20 Min.

2. Eigenen Anteil eruieren 20 Min.

3. Umsetzungsplan erstellen Individuell oder
zu zweit

F�hrungstagebuch 40 Min.

Ca. 1_ Stunden

Feedbackbogen aus-
f�llen

1. F�llen Sie zun�chst den Feedbackbogen zum Verhalten von Vorgesetzten
aus. (20 Min.)

Eigenen Anteil an den
Interaktionen eruieren

2. Gehen Sie nun davon aus, bei diesem Feedbackbogen handle es sich um
eine Checkliste von Interaktionen mit Ihrem oder Ihrer Vorgesetzten. Ver-
suchen Sie herauszufinden, welches Ihr Anteil an den ablaufenden Inter-
aktionen ist: Wo k�nnen Sie sie in Ihrem Sinn beeinflussen, indem Sie Ihr
eigenes Verhalten modifizieren? Folgende Fragen k�nnen eine Hilfe sein:

§ Was st�rt Sie an der Interaktion, so wie sie jetzt abl�uft?

§  K�nnen Sie die Interaktion beeinflussen, indem Sie auf ein bestimmtes Verhalten Ihres
Gegen�bers anders reagieren; falls ja, wie?

§ Auf welche Verhaltensweisen von Ihnen reagiert der oder die Vorgesetzte in besonderem
Ma§? K�nnen Sie diese modifizieren; wenn ja, wie? (20 Min.)

Umsetzungsplan er-
stellen

3. �berlegen Sie sich zu Ihren drei wichtigsten Ver�nderungsanliegen ganz
konkrete Ma§nahmen und halten Sie diese schriftlich fest. Machen Sie das
als Eintrag in Ihrem F�hrungstagebuch, falls Sie ein solches f�hren.
(40 Min.)

Hinweise

Alternative: Wie wird
die F�hrungskraft
wahrgenommen?

Der Fragebogen f�r Vorgesetzte kann auch mit dem Ziel eingesetzt werden,
Tendenzen zu eruieren: Wie wird die F�hrungskraft von ihren Mitarbeitenden
beurteilt? Unterscheiden sich diese Wahrnehmungen? Je nach Situation findet
diese �bung im Beisein der F�hrungskraft oder ohne sie statt.

1. Alle f�llen den Fragebogen aus. (20 Min.)

2. Der/die Moderierende �bertr�gt alle Antworten zu den einzelnen Fragen
auf einen Folien-Fragebogen. Auf diese Weise werden die Antworttenden-
zen der Gruppe sichtbar. Beispiel:

zu
wenig

eher zu
wenig

gerade
richtig

eher zu
viel

zu
viel

1. Information der MA ✓✓ ✓✓✓✓✓ ✓ ✓✓✓

3. Die ãinteressantenÒ Punkte werden diskutiert: Fragen, die Extremwerte
zeigen oder Fragen, die eine breite Streuung aufweisen. Wenn z.B. beim
Stichwort Freundlichkeit die Antworten sehr unterschiedlich ausfallen,
kann das ein Hinweis darauf sein, dass nicht alle Mitarbeitenden gleich
behandelt werden oder sich nicht gleich behandelt f�hlen. (ca. 40 Min.)


