,Verschiedene Flihrungsstile an der Unternehmensspitze”

Wie lasst sich mit unterschiedlichen Fihrungsstilen in Coaching und Supervision
gewinnbringend arbeiten?

Wo es mehr als eine Geschaftsflhrerin oder einen Geschaftsflhrer gibt, kbnnen die

unterschiedlichen Herangehensweisen in Fihrungsteams auch zu Konflikten fiihren.

* Wie lassen sich unterschiedliche Fiihrungsstile in der Leitung/Geschaftsfihrung
vereinen?

* Was sind Erfolgsfaktoren oder Hindernisse in der Zusammenarbeit?

Wie kann Fiuhrungserfolg erreicht werden?

Die Fuhrungstheorie und Forschung hat verschiedene Modelle dazu entwickelt, wie der
Fuhrungserfolg erreicht werden kann.

Die Great-Man-Theorie (Stogdill 1974) ging davon aus, dass man zum Fuhrer geboren sein
muss. In Fachkreisen gilt diese Theorie als hoffnungslos veraltet, dennoch ist in der Praxis
gerade bei der Neubesetzung von héheren Fiihrungspositionen immer wieder die Neigung
festzustellen, Krisen durch den Austausch von Fihrungskraften bewaltigen zu wollen, die
dann aufgrund ihres Personlichkeitsprofils als Heilsbringer wahrgenommen werden. Auch
eigenschaftstheoretische Modelle mit einer Aufzahlung von Charaktermerkmalen, die man
als erfolgreiche FUhrungspersonlichkeit aufweisen sollte, sind zu finden.

Die Fuhrungsstilforschung versucht seit den spaten 1960er und friihen 1970er Jahren
starker auf das gestaltbare Verhalten und auf die Situation und den Einfluss der Gefiihrten
auf den Fuhrungserfolg zu fokussieren. Man geht von der Annahme aus, dass der optimale
Fuhrungsstil vom Reifegrad und der Komplexitat der Mitarbeitenden und der Téatigkeit
abhangen. Fihrung wird zum dialogischen Prozess.

Aktuell beziehen sich viele Organisationen auf das Model der transformationalen Fihrung,
d.h. es geht im Wesentlichen darum die Eigenmotivation und die Arbeitszufriedenheit
anzusprechen.

Systemische Fuhrungsansatze betrachten die Wirkméachtigkeit von Fiihrung deutlich
skeptischer. Der systemisch konstruierte Blick rlickt die organisationalen Kontexte von
Flhrung verstarkt in den Mittelpunkt. Die Professionalisierung von Fihrung wird hier als

gemeinsamer Reflexionsprozess von Fuhrungskraften und Mitarbeitenden gesehen.

Obwohl Fuhrungsstile in der Forschung der Arbeits-und Organisationspsychologie lange
Tradition haben, werden die meisten Anséatze mittlerweile kritisch gesehen, da sie willkirlich
Variablen unterschiedlicher Handlungs- und Kognitionsaspekte isolieren, sie zu wenig nach
Anforderungen auf den unterschiedlichen Hierarchieebenen, Grolie, Alter,
Transformationsstand differenzieren und erfolgreiche Fiihrung starker mit der Entwicklung

und Ubereinstimmung der Branche variiert als mit kategorialen Anforderungen.



Das Konzept psychodynamischer Fihrungsansatze fur die Beratungspraxis

Fur die konkrete Beratung von Fiihrungsteams hat sich jedoch das Konzept
psychodynamischer Fihrungsansétze (Lohmer, 2012) bewdahrt. lhre Beschreibung dient
dazu, Muster des Fuhrungshandelns zu beschreiben und ihre Wirkung fir einzelne

Situationen zu diskutieren.

Kategorien

um sich selbst und andere besser einschatzen zu kiinnen

kontrollorientiert alarmbereit

machtorientiert sachorientiert konsensorientiert

Der kontrollorientierte Fiihrungsstil hat Ordnung, Struktur und Planung im Vordergrund.
Emotion, Beziehung und Politik werden dagegen als Ebenen erlebt, die entweder
unverstandlich sind oder untergeordnet werden missen.

Der alarmbereite Fuhrungsstil zeichnet sich durch die Fahigkeit aus, Dinge zu hinterfragen.
Menschen mit diesem Fuhrungsstil beschéftigen sich damit, ob sich hinter den sichtbaren
Vorgangen nicht noch andere Vorgange verbergen. Emotional sind diese Fuhrungskréafte mit
der Abwendung von Bedrohung befasst. Die Starken liegen darin kritisch zu sein und damit
einen Gegensatz zu den ,Gutglaubigen® zu bieten.

Der lebhaft-innovative Fihrungsstil zeigt sich durch spontanes, aktives Handeln: Hauptsache
es passiert etwas Sichtbares und moglichst Neues. Die grol3e Starke ist die
Faszinationskraft, die schnell Vertrautheit, Loyalitdt und Gefolgschaft bei Mitarbeitenden und
Kunden schafft. Menschen mit dieser Verhaltensprioritat sind sehr flexibel und offen fir neue
Ideen, kénnen durch schnelle Intimitat andere fir sich gewinnen. Problematische Aspekte
und Hindernisse werden Ubersehen. Andere missen ihre sprunghaften Tendenzen, ihre
fehlende Selbstdisziplin und ihre Dramatisierungen ausgleichen.

Der machtorientierte Fihrungsstil strebt permanent nach Veranderung und Erfolg. Es

besteht ein besonderes Geflihl fir Macht und wichtige Stellen fir Einflussnahme. Haufig sind



Menschen mit dieser Personlichkeitspréaferenz sehr empfindlich fur Kritik, sehen diese als
Bedrohung und nicht als hilfreiche Korrekturmaoglichkeit.

Der sachorientierte Fuhrungsstil zeichnet sich durch hohe Autonomie und Objektivitat aus.
Menschen mit dieser Ausrichtung haben auch keine Angst zu widersprechen, wenn sie der
Ansicht sind die vorgeschlagene Losung sei falsch. Sie vermégen eine Idee, Erfindung
voranzutreiben, ohne sténdig durch Abstimmungen/ Kundenwtiinsche abgebracht zu werden.
Die Mitarbeitende fuhlen sich jedoch haufig alleine gelassen. Feedback und Resonanz fehlt
meistens.

Der konsensorientierte Fiihrungsstil zeichnet sich durch eine umgéangliche und angepasste
Art aus. Die Starke dieser Fuhrungskrafte liegt darin, dass sie nicht Uberstiirzt handeln,
sondern zuerst alle Mdglichkeiten durchdenken und die Meinung aller Betroffener einholen.

Klarheit und Entscheidungskraft werden oft vermisst.

Im Coaching von Fiihrungsteams kénnen die unterschiedlichen Préaferenzen erkannt, Vor-
und Nachteile benannt und fir das Gesamtunternehmen wirkungsvoll eingesetzt werden. Es
gibt keine Flhrungskraft, die alle notwendigen Eigenschaften und Kompetenzen hat und die
meisten Menschen haben meist zwei bevorzugte Personlichkeitsstile. Es geht also immer
auch um ein genaues Hinsehen und Uberlegen, wie die eigenen Schwéchen durch andere
kompensiert und die Starken zum Glanzen gebrachten werden kénnen. Die Arbeit im Team
bietet dazu viele Vorteile. Den Coaches kommt bei dieser Arbeit die Rolle zu, auch die
Organisation des jeweiligen Fiihrungsteams im Blick zu behalten, bevorzugte Fiihrungsstile
bzw. Annahmen guter Fihrung in Frage zu stellen und unbewusste Vorgange und Muster
wahrzunehmen. Diese Perspektive auf das Gesamtsystem unterstitzt das Fihrungsteam bei

der Gestaltung der Zusammenarbeit als auch bei der strategischen Aufstellung.
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