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Fragebogen zu psychodynamischen

Fihrungsstilen (FPS)

Ein Instrument fur Leitungssupervision

n der psychodynamischen Theorie hat die Beschrei-

bung von Personlichkeitsstilen als Ausdruck zugrunde

liegender Charakter- und Personlichkeitsstrukturen
eine lange Tradition (vgl. z.B. Mentzos 2009, Kernberg
1998, Kuhl 2001). Es wird davon ausgegangen, dass das
Verhaltensrepertoire von Menschen oft aus einer Kom-
bination verschiedener Stile besteht, zwischen denen si-
tuationsabhingig gewechselt wird. Dennoch haben die
meisten Menschen eine Valenz fiir ein bestimmtes Stil-
muster, das ihre Wahrnehmung, ihr Verhalten und ihre
Bezichungsgestaltung mafigeblich beeinflusst. Person-
lichkeitsstile wirken sich als Fihrungsstile auf das Ver-
halten von Fithrungskriften aus (Kets de Vries/Miller 1984,
1991, Lohmer et al. 2012). Der Fithrungsstil ist die charak-
teristische und hiufig unbewusste Weise eciner Fih-
runggskraft, in unterschiedlichen Situationen zu handeln.
Lohmer und Kollegen (2072) unterscheiden sechs psy-
chodynamische Fithrungsstile: zwanghaft, narzisstisch,
histrionisch, paranoid, schizoid und abhingig-depressiv,
die mithilfe des Fragebogens zu psychodynamischen
Fihrungsstilen erhoben werden konnen.

Der komplette Fragebogen ist auf der Website der
»supervision® unter www.zeitschrift-supervision.de
im Downloadbereich zu finden.

Der cigene Fiihrungsstil bedingt, wie Informationen
der Umwelt gefiltert und gewichtet werden; daraus ent-
stehen typische Reaktionsmuster auf Umweltreize. Ent-
sprechend den Reaktionen der Interaktionspartner wer-
den Interpretationen und Handeln mit der Zeit tenden-
ziell stabilisiert statt hinterfragt oder verindert. Dabei
werden Fithrungsstile, ebenso wie Personlichkeitsstile,
als neutrale Kategorien angeschen. Der Erfolg cines
Fihrungsstils hingt vom jeweiligen organisationalen
Umfeld und den konkreten Anforderungen an die Fith-
rungskraft ab. Sowie den Kompetenzen und Fihigkei-

ten des Fithrenden, sich selbst und andere zu verstehen

und das eigene Handeln situativ diesen vielen Faktoren
entsprechend abstimmen zu kénnen.

Es gibt Situationen, in denen es adidquat ist, cher
misstrauisch (paranoid) zu fiihren, z. B. wenn die Situa-
tion stark durch Bedrohung gekennzeichnet ist. Ebenso
gibt es Situationen, die nur durch ein hohes Mafl an
Kontrolle (zwanghaft) gemeistert werden kénnen. Die
spannende Frage lautet immer: Wie angemessen ist der
Stil fir gerade diese Situation? Oder wie stark beein-
flusst das unhinterfragte ,Mindset® einer Fithrungs-
kraft eine Interpretation und ein Handlungsstereotyp,

das hier gerade nicht erfolgversprechend ist?

UBERBLICK UBER DIE SECHS
PSYCHODYNAMISCHEN FUHRUNGSSTILE
Zwanghafter Flihrungsstil
strukturierend-kontrollorientiert

Dieser Fuhrungsstil hat Ordnung, Planung und Struk-
tur im Vordergrund. Die grofite Stirke dieser Fithrungs-
krifte ist genaue Organisation und Kontrolle von Pro-
zessen. Entsprechend der Ordnungsliebe besteht bei
diesem Stil die Gefahr, dass Kreativitit, Unordnung
und Chaos rasch unterdriickt werden. Diese Tendenz
bezieht sich sowohl auf eigene Impulse als auch auf die
Kreativitit der anderen. Das Risiko in diesem Stil be-
steht darin, den Gefiihrten zu wenig Spielraum zu ge-
wihren und ihnen eigenstindige Entscheidungen zu
verwehren. Aufferdem kann aufgrund der Liecbe zum
Detail der Uberblick iiber das Gesamte verloren gehen.
Auf der personlichen Ebene losen Unordnung und As-

soziation tendenziell Unbehagen und Angst aus.

Narzisstischer Fiihrungsstil
entscheidungsstark-machtorientiert
Eine Fithrungskraft, die diesen Stil lebe, ist unbewusst

einerseits von der eigenen GrofSartigkeit und Wichtig-
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Psychodynamische Flihrungsstile - Ergebnisse
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keit stark tiberzeugt. Andererseits ist der Stil mit einem
sehr instabilen Selbstwertgefithl verbunden und von
der Bewunderung anderer abhingig. Narzisstische Fith-
rungskrifte streben nach Verinderung und Erfolg. Sie
sind visiondr, oft schr intelligent und suchen nach krea-
tiven Losungen fiir Probleme. Sie initiieren stindig
neue Projekte und haben wenig Skrupel, auch eingefah-
rene Strukturen und Prozesse radikal infrage zu stellen.
Durch ihre Fahigkeit, ,Gefolgschaft“ zu erlangen, brin-
gen sie ihre Mitarbeiter dazu, mitzuarbeiten und sich
fur die Verinderung zu begeistern. Es ist jedoch schr
schwierig fiir diese Fihrungskrifte, ihre Ideen wirklich
von Anfang bis Ende zu verfolgen und umzusetzen.
Wenn etwas nicht mehr neu und aufregend ist, verlie-
ren sie schnell das Interesse. Wenn sie zwischen den Pro-
jekten zu schnell wechseln und zu wenig Zeit darauf
verwenden, andere von ihren Ideen zu tiberzeugen, lau-
fen sie langfristig Gefahr, ihre anfinglichen Anhinger
zu verlieren. Dies wird durch ihre mangelnde Fihigkeit,
Kritik zu héren und anzunehmen, zusitzlich befordert.
Dadurch fehle diesen Fithrungskriften oft eine Korrek-
turmoglichkeit, sodass sie in einer abgeschlossenen

»Blase“ zu leben scheinen.

Histrionischer Fiihrungsstil
lebendig-sprunghaft

Auf der Verhaltensebene ist der histrionische Fithrungs-
stil am chesten mit dem Begriff ,,Action now” zu be-
schreiben: Hauptsache, es passiert jetzt ctwas Sicht-
bares; alle moglichen Interaktionsmoglichkeiten wer-
den als Biithne definiert.

Die grof$e Stirke dieser Fiihrungskrifte ist ihre Faszi-
nationskraft, die schnell Vertrautheit, Loyalitit und Ge-
folgschaft erzeugt. Sie schen die Welt zeitweise wie
durch Kinderaugen und sind nicht festgefahren in
ihren Ansichten, dadurch erfassen sie neue Moden und
Trends auf dem Markt schneller als andere. Anderer-
seits tiberschen diese Fihrungskrifte hiufig problemati-
sche Aspekte und Hindernisse bei der Durchfithrung
eines Plans oder einer Idee. Durch ihre naive Art fille
es Menschen mit diesem Fithrungsstil schwer, eine kon-
tinuierlich erwachsene Position zu iibernehmen und ra-

tional zu entscheiden.

Paranoider Fiihrungsstil
risikobewusst-alarmbereit

Der paranoide Fithrungsstil zeichnet sich durch die Fi-
higkeit aus, Dinge zu hinterfragen. Menschen mit die-

sem Stil beschiftigen sich damit, ob sich hinter den



sichtbaren Vorgingen noch andere Vorginge verbergen,
die eine Gefahr darstellen. Emotional sind diese Fiih-
rungskrifte mit der Abwendung von Bedrohung und

mit Misstrauen befasst.

Schizoider Fliihrungsstil
sachorientiert-zuriickgezogen

Der schizoide Fihrungsstil ist haufig bei Naturwissen-
schaftlern und Ingenieuren anzutreffen: z. B. cin hervor-
ragender Physiker, der unversehens zur Fithrungskraft
wurde und jetzt mit der Haltung ,,wissenschaftlich, intel-
lekeuell, abstrake, wenig emotional®, Probleme isolierend
und zerlegend mit einer Mannschaft arbeiten soll, die
begeistert, angefeuert, emotional gepackt werden will.
Diese verzweifelt an dem ,Wissenschaftler als Fithrungs-
kraft®, weil er ihnen nicht vermittelt, um was es ihm ei-
gentlich geht, weil er sie z. T. scheinbar gar nicht braucht
und er versucht, sie mit trockenen Memoranden und E-
Mails dazu zu bringen, zu tun, was er will und was er
»sachnotwendig® findet. Er selber hat hiufig das Selbst-
bild, wie eine gut gedlte Maschine zu funktionieren, und
kann nicht verstehen, warum die Mitarbeiter nicht eben-
falls wie Maschinen funktionieren. Menschen mit schi-
zoidem Fiihrungsstil leben in einer nicht beziehungsori-
entierten, sondern von Ideen getricbenen Welt und

haben es schwer, in Bezichungsnetzen zu denken.

Abhédngig-depressiver Fiihrungsstil
konsensorientiert-konfliktvermeidend

Dieser Fithrungsstil zeichnet sich durch eine umging-
liche und angepasste Art und durch Phasen der Nieder-
geschlagenheit, des Tribsinns und der Freudlosigkeit
aus. In diesen sind diese Fihrungskrifte tibermifig
ernst und ihnen fehlt der Sinn fiir Humor. Genieflen
oder Entspannen fillt ihnen sehr schwer. Sie sind der
Uberzeugung, unzulinglich und wertlos zu sein (auf-
grund von Personlichkeitsziigen oder Ereignissen in der
Vergangenheit). Sich selbst gegeniiber sind sie kritisch
bis anklagend. Maoglicherweise haben sie das Gefuhl,
dass sic es nicht verdient haben, Spafl im Leben/in der
Arbeit zu haben oder gliicklich zu sein. Sie sind oft still,
introvertiert, passiv und wenig durchsetzungsfahig. Ein-
schrinkend muss gesagt werden, dass jemand, der angst-
lich-vermeidend strukturiert ist, durchaus machtbe-
wusst auftreten kann. Das Angstlich-Vermeidende ist
die innere Bewegung, sie muss nicht im dufieren Verhal-
ten gleich sichtbar werden. Dieser Stil kann sich durch

Anpassung nach oben und autoritires Verhalten nach
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unten zeigen. Beide Aspekee sind einer Konflikevermei-

dung geschuldet.

ANWENDUNG IN SUPERVISION UND
BERATUNG

Die Arbeit mit den psychodynamischen Fihrungsstilen
bei der Supervision von Leitungsteams hat sich in der
Praxis als fruchtbar erwiesen. Um die Stile einzufiihren,
werden sic als Anlass fiir gegenseitiges Feedback ge-
nutzt. Die Teilnehmer erhalten die Gelegenheit, sich
mithilfe des Fragebogens zu psychodynamischen Fiih-
rungsstilen selbst einzuschitzen. Anschliefend stellt
jeder sein Fuhrungsstilprofil der Gruppe vor und kom-
mentiert, was zu seinem Selbstbild passt und was ihn
verwundert, und erhilt darauthin Feedback der ande-
ren Teilnehmer. Dieser intensive Austausch hilft, das ei-
gene dominante Verhaltensmuster zu erkennen und An-
satzpunkee fiir die Erweiterung des eigenen Verhaltens-
repertoires zu finden. Bei regelmifiger Supervision
konnen immer wieder Riickbeziige zum Fihrungsprofil
hergestellt werden — sei es bei Konfliktfillen innerhalb
der Supervisionsgruppe, sei es bei Fillen, wo es darum
geht, Hypothesen tiber das Verhalten von Kollegen,

Mitarbeitern und Vorgesetzten zu generieren.

Fallbeispiel: Leitungssupervision von drei Vorstdnden

Die Vorstandsriege eines Unternehmens in der Gesund-
heitsbranche bestehend aus dem Vorstandsvorsitzenden
Herrn F, der medizinischen Vorstandin Frau A. und dem
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kaufmannischen Vorstand Herrn D., l@sst sich regelmafig
zu Fragen der gemeinsamen Zusammenarbeit und der
strategischen Ausrichtung supervidieren. Immer wieder
sind dabei Konflikte, aufgrund der unterschiedlichen He-
rangehensweisen der drei Kollegen, Thema. Herr F. und
Frau A. werfen Herrn D. vor, seine Projekte nicht zu Ende
zu fuhren. Frau A. und Herr D. beschweren sich dariber,
dass Herr F. zu wenig delegiere und immer versuche das
letzte Wort bei Entscheidungen zu haben. Herr F. und
Herr D. versuchen Frau A. davon zu iiberzeugen, dass sie
ihre Mitarbeiter besser motivieren und einbinden musse.
Die Selbsteinschatzung mithilfe des Fiihrungsstilfrage-
bogens ergibt, dass Herr F. zu einem zwanghaften, Frau
A. zu einem schizoiden und Herr D. zu einem narzissti-
schen Fithrungsstil tendieren. Im Anschluss entspinnt
sich eine produktive Diskussion mit gegenseitigem Feed-
back, bei dem erstmals auch die Angste und Bediirfnisse,
die hinter z.B. Herrn F.s Kontrollbediirfnis stehen, thema-
tisiert werden kénnen. In den folgenden Supervisionen
reichen kurze Bemerkungen, um schwierige Situationen
aus der letzten Zeit zu kldren und den anderen spiele-
risch auf mogliche Probleme hinzuweisen: ,Sprechen Sie
lieber noch mal mit Ihrem Bereichsleiter, Sie wissen ja,
die Menschen sind keine Maschinen, Frau A" Dadurch,
dass Konflikte und Spannungen innerhalb des Leitungs-
teams nicht mehr so im Vordergrund stehen, kdnnen
sich die Vorstdnde wieder vermehrt strategischer Fragen
annehmen und den Blick auch auf die Bedarfe der ndchs-
ten Ebenen lenken. Dabei wird den Vorstdnden bewusst,
dass sie dazu tendieren, bei der Ebene der Bereichsleiter
Fihrungskrafte einzusetzen, die einen dhnlichen Fiih-
rungsstil haben wie sie selbst. Daraufhin entscheiden sie,
bei Neueinstellungen gemeinsam Gesprdche zu fiihren,
um mehr Vielfalt und Komplementaritat in ihrer nachs-
ten Ebene zu fordern.

Fir den Supervisor ist es wichtig, bei der Arbeit mit
den psychodynamischen Fithrungsstilen auch die Orga-
nisation des jeweiligen Leitungsteams als relevante Um-
welt zu betrachten: Welcher Stil wird gefordert, wel-
cher wird als besonders problematisch angeschen oder
auch welcher Stil wird bevorzugt eingestellt, obwohl er
der Organisation gegebenenfalls nicht zutraglich ist?
Diese Perspektive von auflen auf das Gesamtsystem
kann wertvolle Hinweise liefern, die dem Leitungsteam
sowohl bei der Gestaltung der zwischenmenschlichen
Zusammenarbeit als auch bei der Suche nach Zukunfts-

strategien helfen kénnen. #§
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Vorschau:
Schwierige Operationen - Psychoanalyse und
Organisation

Das Heft geht in begriffiich-theoretischer Hinsicht der Frage nach, was
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