	Führungsverhalten
	Gut aus Sicht
des Unternehmens
	Schlecht aus Sicht des 
Unternehmens
	Gut aus Sicht der
Mitarbeiter
	Schlecht aus Sicht der Mitarbeiter
	Folgen:
Psychische Belastungen
	Was tun?

	Autoritär mit Fachwissen
sehr selten Führungsebene 1
z.B. Baustellen
(unterste)
	Schnelle Entscheidungen, totale Kontrolle, zielorientiert, keine Mitbestimmung von MA, 
schlechter qualifizierte MA preiswerter
Fachwissen wirchtig für Ungelernte MA
	Unflexibel, keine Innovation, keine Motivation der MA, jüngere MA rebellieren, Potential der MA liegt brach
Schlechter qualifizierte MA
Abhängigkeit von Fk, Know How geht verloren, wenn Fk geht, 
	Konflikte werden ausgetragen, klare Abläufe, klare Vorgaben, Druckausübung ist deutlicher erkennbar als bei indir. Steuerung
Solidarität durch gemeinsames Feinbild
	Keine Einbindung in Entscheidungen, keine Weiterentwicklung der MA, geringe Aufstiegschancen, schlechter Verdienst, Einmischung der Fk in Arbeitsabläufe
	Fk leidet unter Verantwortung, MA sind unterfordert, demotiviert, Monotonie, Angst, Druck auch auf Einzelne, keine Solidarität im Team
	Bei Mobbing der Fk: Mobbing-Tagebuch! 
Tipp: Bei sehr autoritären Fk müssen BR notieren und Fälle sammeln, 
Solidarisierung im Team
Tipp: „Geben Sie mir das schriftlich!“ Nachweise besorgen

	Autoritär, kein Fachwissen, cholerisch, respektlos
Führungsebene 1-4
Ebene 7???
	-Aggressionen der MA werden kanalisiert, 
-MA entwickeln sich trotzdem weiter
-MA ordnen sich unter.
- gut bei kleinen (Handwerks)betrieben?
Schein trügt
Fk preiswerter, leichter dirigierbar

	-Keine Modernisierung, - Kündigung von MA
-lässt keine Entwicklung von MA zu, - FK ist nicht kritikfähig, beratungsresistent, - Risiko falscher Entscheidungen von FK, - Stillstand wenn FK nicht da ist, Demotivation und Unzufriedenheit der MA
	- Klare Hierarchie
(mit Fragezeichen)

- Gemeinsames Feindbild schafft 
Solidarität unter MA
Mangelndes Fachwissen der Fk kann genutzt werden
	- Keine Weiterentwicklung
- permanente Demotivation
- Frust wenns schief läuft, da FK kein Fachwissen hat
- innere Kündigung
- Respektlosigkeit der FK
- Entmündigung,
- Einmischung
- Dominanz
- Mobbing der Fk möglich
	Keine Weiterentwicklung der MA, Leiden unter falschen Entscheidungen der FK - Mehrbelastung durch falsche Entscheidungen, Ungleichbehandlung der MA, 
Entfaltungs-Hindernis/keine Selbstverwirklichung der MA
depressive Stimmung
„geknicktes Selbstbewusstsein“
Angst
Fk: Angst, dass Mangel an Fachwissen auffliegt, 

	Solidarisierung der MA; Verstehen, dass NICHT die alte Führung am Werk ist, 
Tipp: Gesprächsnotiz anfertigen „Geben Sie mir das schriftlich“, Fehler formulieren
Mangel an Fachwissen nutzen
Und dem Team bewusst machen
Tipp: MA könnten FK sagen „mach mir das mal vor“ (oder auch 1 zu 1 ausführen und warten was passiert)
Tipp: Mobbing-Tagebuch bei Mobbing von FK
Tipp: aus der Situation gehen, „auflaufen lassen“
BR: § 87.1: soziale Ordnung

	FK übernimmt Verantwortung, „Kümmerer“
mitarbeiter-orientierter, partnerschaftlicher 

Führungsstil
Führungsebene 1-3
	-Fachkompetenz der FK, gutes Klima, -mehr Motivation der MA, -MA weniger krank, bzw. kommen trotz Krankheit zur Arbeit, „Laden läuft“,
-keine Kompetenz-streitigkeiten, reibungslose Abläufe, 

Konflikte werden ausgetragen, auf Fk ist Verlass

	FK setzt Grenzen,

FK übt weniger Druck aus, MA können nicht „ausgequetscht“ werden
Fk ist teuer, Fk ist schwer zu finden, Fk macht weniger Druck auf die Gruppe, 
„Fluch“ weil MA nicht so selbständig, MA von Fk abhängig,
Ausfall der Fk bringt Schwierigkeiten mit sich

	MA bekommen mehr Anerkennung, können besser abschalten, gutes Klima/Stimmung, kleine Konflikte werden ausgesprochen, Gruppendynamik stabil

MA wollen „behütet“ sein, FK ist Anlaufstelle; MA brauchen emotionale Unterstützung
Fk bekommt Anerkennung vom Team
	Gruppendruck durch private Beziehungen, Neid unter-einander, Konkurrenz,
MA brauchen Aufmerksamkeit und hohes Maß an Zuwendung
„Infantilität“; MA sind weniger selbständig; Entwicklungs-hemmung
FK kommen unter Druck, sind mit privaten Problemen der MA konfrontiert. FK haben mehkr Arbeit und mehr Druck, Fk werden häufig vom Unternehmen rausgeekelt, 

	FK sind belastet durch Sandwich-Position, möchten Druck nicht weitergeben, große Verantwortung

familiäre „Nähe“ hat Nachteile, wird von MA evtl. mit Trivilialitäten „zugemüllt“ und verliert Blick für Prioritäten

- MA sind mehr enttäuscht bei negativen Entscheidungen, MA unterfordert, bleiben „infantil“, sind unterfordert,
	FK: Reflexion - Delegieren lernen
Vertretung aufbauen

Mitarbeitergespräche führen
MA: Reflexion der Beziehungen und der Überforderung, 
Gemeinsamkeit untereinander und mit FK herstellen
Eigeninitiative der MA stärken

	FK sind mit dem neuen Führungsstil überfordert
„sitzen es aus“
Führungsebene 1-2 (3)
	Einsparungen
Teams lernen Unternehmerfunktion

	Reibungsverluste 
„Sand im Getriebe“ 

	MA übernehmen mehr Verantwortung
	Ungewissheit, ob FK Entscheidungen richtig fällen,
MA fühlen sich ungerecht behandelt,
weil FK nicht kompetent sind
	Ungewissheit
untere FK und MA entwickeln kein Selbstbewusstsein, Selbstzweifel
	Deutlich machen, dass FK überfordert ist, Weiterbildung (!) der FK, 
Tipp: Mit Tagebuch (!) deutlich machen, dass „wir den Laden schmeissen“

	FK wenden indirekte Steuerung unbewusst an (untere u mittlere FK)
Führungsebene 1-2

	Team arbeitet gut,

MA funktionieren gut und können Unternehmerfunktion wahrnehmen,FK bleibt glaubhaft, FK besser steuerbar, MA haben Mitleid mit FK, 
FK preiswerter als unten
	Risiko:

Führungskraft als „Doppelagent“ (untere FK)
FK führt Team nicht hundertprozentig, weil nicht bewusst, 
prod. Kraft wird nicht perfekt genutzt,
MA hoher Krankenstand, Risiko „Dienst nach Vorschrift“
	Chance für MA, Führungskräfte zu gewinnen, selbständigeres Arbeiten der MA, Freiräume machen Freude, 

FK angreifbar, weil inkonsequent, FK bleiben meist lange im Unternehmen
	MA haben zu viel Mitleid mit FK
FK beratungsresistent
FK bleiben lange im Unternehmen
Leistungsverdichtung, häufig unbezahlte Arbeit, MA setzen sich gegenseitig unter Druck, sind frustiert, unbeholfen
	Keine Orientierung, Gefühl im „Irrenhaus“ zu sein, 
Druck durch Überforderung, dauerndes schlechtes Gewissen, Mobbing, Entsolidarisierung
FK: keine Orientierung, mangelndes Selbstvertauen
MA: keine Werkschätzung, Gruppendruck, ungleiche Behandlung durch die FK
	Sprache der FK lernen, Arbeitszeit individuell und im Team erfassen, Solidarisierung erreichen, Unternehmerfunktion FÜR UNS gut wahrnehmen, 

Führungskräften die eigenen Entscheidungen schriftlich mitteilen und Termin setzen für den Fall dass anders entschieden werden soll

Gespräch suchen, 
Tipp: Schulungen für FK fordern
tägliches Info (Kurve) am Schwarzen Brett über Überstunden. Darunter die Frage: „Und wieviele Stunden arbeitet Ihr wirklich?“ oder „Wann ist die moderate Überforderung überschritten?“

	FK wenden indirekte Steuerung bewusst an 

Führungsebene 3-7
Führungsstil:
systemisch, visionär, digital, symbolisch etc.
	Team arbeitet gut, Einsparungen,

Unternehmerfunktion wird von MA übernommen

Laufender kontinuierlicher Verbesserungsprozess, evtl wird Führungsebene eingespart
FK können repräsentieren, 
	Höhere Lohnkosten bei qualifizierte MA, man muss die FK und MA „ködern“
Gefahr f Unternehmen: technische/operative Kontrolle wird abgegeben

(Reaktion: Herrschaft der Zahlen)
	MA sind stolz auf Verantwortung, können sich selbst einbringen, Aufstiegschancen, höheres Selbstbewusstsein
Kollegiales Klima wegen Feindbild

MA Führungskraft hat „wenig zu tun“ in Bezug auf Abläufe

	Enttäuschung der MA über angeblich manipulatives Führungsverhalten, Zuständigkeiten häufig nicht geregelt, wenig Kommunikation, Belegschaft wird gespalten - Koopetition,
Höherer Leistungsdruck durch Kennzahlen, 
Schwächere werden aussortiert, 

	Keine Orientierung, Gefühl im „Irrenhaus“ zu sein, 
Druck durch Überforderung, dauerndes schlechtes Gewissen, Mobbing, Entsolidarisierung
„Wir haben die Verantwortung, aber wir haben nicht die Ressourcen“
Teamkonflikte, FK nicht ansprechbar
Mobbing untereinander wird mehr, keine Orientierung, Entgrenzung, Wertschätzung fällt weg,  Leistungsverdichtung, Unstimmigkeiten im Team, Gruppendruck, Frust

Fk übernehmen keine Verantwortung, bekommen keine Anerkennung vom Team, 
	REFLEXION, „Exkalieren lassen“?, Sprache der FK lernen, Arbeitszeit individuell und im Team erfassen, Solidarisierung erreichen, Unternehmerfunktion FÜR UNS gut wahrnehmen, 

Tipp: Führungskräften die eigenen Entscheidungen u Prioritäten schriftlich mitteilen und Termin setzen für den Fall das anders entschieden werden soll

- betriebspolitisch: Überlastungsanzeige von Teams ist möglich. Team signalisiert, dass keine Garantie für Sicherheit oder Qualität mehr gewährleistet werden kann.

	Teams und einzelne MA sind führungslos
(z.B.FK im Ausland)
	Einsparungen

MA sehr qualifiziert
	Abwicklung wegen Perspektivlosigkeit?
	MA hochqualifiziert, können selbst Entscheidungen treffen
	Fehlendes Feedback der FK

orientierungslos
	Perspektivlosigkeit, Depression
	Sprache der FK lernen, Arbeitszeit individuell und im Team erfassen, Solidarisierung erreichen, Unternehmerfunktion FÜR UNS gut wahrnehmen, 

Führungskräften die eigenen Entscheidungen schriftlichl mitteilen und Termin setzen für den Fall das anders entscheiden werden soll


