
In der psychodynamischen eorie hat die Beschrei-
bung von Persönlichkeitsstilen als ausdruck zugrunde
liegender charakter- und Persönlichkeitsstrukturen

eine lange tradition (vgl. z. B. Mentzos 2009, Kernberg

1998, Kuhl 2001). es wird davon ausgegangen, dass das
Verhaltensrepertoire von menschen o aus einer Kom-
bination verschiedener stile besteht, zwischen denen si-
tuationsabhängig gewechselt wird. Dennoch haben die
meisten menschen eine Valenz für ein bestimmtes stil-
muster, das ihre Wahrnehmung, ihr Verhalten und ihre
Beziehungsgestaltung maßgeblich beeinflusst. Persön-
lichkeitsstile wirken sich als Führungsstile auf das Ver-
halten von Führungskräen aus (Kets de Vries/Miller 1984,

1991, Lohmer et al. 2012). Der Führungsstil ist die charak-
teristische und häufig unbewusste Weise einer Füh-
rungskra, in unterschiedlichen situationen zu handeln.
lohmer und Kollegen (2012) unterscheiden sechs psy-
chodynamische Führungsstile: zwangha, narzisstisch,
histrionisch, paranoid, schizoid und abhängig-depressiv,
die mithilfe des Fragebogens zu psychodynamischen
Führungsstilen erhoben werden können. 

Der komplette Fragebogen ist auf der Website der
„supervision“ unter www.zeitschri-supervision.de
im Down loadbereich zu finden. 

Der eigene Führungsstil 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 verändert. Dabei
werden Führungsstile, ebenso wie Persönlichkeitsstile,
als neutrale Kategorien angesehen. Der erfolg eines
Führungsstils hängt vom jeweiligen organisationalen
Umfeld und den konkreten anforderungen an die Füh-
rungskra ab. sowie den Kompetenzen und Fähigkei-
ten des Führenden, sich selbst und andere zu verstehen

und das eigene handeln situativ diesen vielen Faktoren
entsprechend abstimmen zu können. 

es gibt situationen, in denen es adäquat ist, eher
misstrauisch (paranoid) zu führen, z. B. wenn die situa-
tion stark durch Bedrohung gekennzeichnet ist. ebenso
gibt es situationen, die nur durch ein hohes maß an
Kontrolle (zwangha) gemeistert werden können. Die
spannende Frage lautet immer: Wie angemessen ist der
stil für gerade diese situation? oder wie stark beein-
flusst das unhinterfragte „mindset“ einer Führungs-
kra eine interpretation und ein handlungsstereotyp,
das hier gerade nicht erfolgversprechend ist?

ÜBERBLICK ÜBER DIE SECHS
 PSyCHODyNAMISCHEN FÜHRUNGSSTILE
Zwanghafter Führungsstil 
strukturierend-kontrollorientiert
Dieser Führungsstil hat ordnung, Planung und struk-
tur im Vordergrund. Die größte stärke dieser Führungs-
kräe ist genaue organisation und Kontrolle von Pro-
zessen. entsprechend der ordnungsliebe besteht bei
diesem stil die gefahr, dass Kreativität, Unordnung
und chaos rasch unterdrückt werden. Diese tendenz
bezieht sich sowohl auf eigene impulse als auch auf die
Kreativität der anderen. Das risiko in diesem stil be-
steht darin, den geführten zu wenig spielraum zu ge-
währen und ihnen eigenständige entscheidungen zu
verwehren. außerdem kann aufgrund der liebe zum
Detail der Überblick über das gesamte verloren gehen.
auf der persönlichen ebene lösen Unordnung und as-
soziation tendenziell Unbehagen und angst aus. 

Narzisstischer Führungsstil
entscheidungsstark-machtorientiert
eine Führungskra, die diesen stil lebt, ist unbewusst
einerseits von der eigenen großartigkeit und Wichtig-
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Histrionischer Führungsstil 
lebendig-sprunghaft
auf der Verhaltensebene ist der histrionische Führungs-
stil am ehesten mit dem Begriff „action now“ zu be-
schreiben: hauptsache, es passiert jetzt etwas sicht -
bares; alle möglichen interaktionsmöglichkeiten wer-
den als Bühne definiert. 

Die große stärke dieser Führungskräe ist ihre Faszi-
nationskra, die schnell Vertrautheit, loyalität und ge-
folgscha erzeugt. sie sehen 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 übersehen diese Führungskräe häufig problemati-
sche aspekte und hindernisse bei der Durchführung
eines Plans oder einer idee. Durch ihre naive art fällt
es menschen mit diesem Führungsstil schwer, eine kon-
tinuierlich erwachsene Position zu übernehmen und ra-
tional zu entscheiden.

Paranoider Führungsstil 
risikobewusst-alarmbereit
Der paranoide Führungsstil zeichnet sich durch die Fä-
higkeit aus, Dinge zu hinterfragen. menschen mit die-
sem stil beschäigen sich damit, ob sich hinter den

keit stark überzeugt. andererseits ist der stil mit einem
sehr instabilen selbstwertgefühl verbunden und von
der Bewunderung anderer abhängig. narzisstische Füh-
rungskräe streben nach Veränderung und erfolg. sie
sind visionär, o sehr intelligent und suchen nach krea-
tiven lösungen für Probleme. sie initiieren ständig
neue Projekte und haben wenig skrupel, auch eingefah-
rene strukturen und Prozesse radikal infrage zu stellen.
Durch ihre Fähigkeit, „gefolgscha“ zu erlangen, brin-
gen sie ihre mitarbeiter dazu, mitzuarbeiten und sich
für die Veränderung zu begeistern. es ist jedoch sehr
schwierig für diese Führungskräe, 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 überzeugen, lau-
fen sie langfristig gefahr, ihre anfänglichen anhänger
zu verlieren. Dies wird durch ihre mangelnde Fähigkeit,
Kritik zu hören und anzunehmen, zusätzlich befördert.
Dadurch fehlt diesen Führungskräen o eine Korrek-
turmöglichkeit, sodass sie in einer abgeschlossenen

„Blase“ zu leben scheinen.
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sichtbaren Vorgängen noch andere Vorgänge verbergen,
die eine gefahr darstellen. emotional sind diese Füh-
rungskräe mit der abwendung von Bedrohung und
mit misstrauen befasst. 

Schizoider Führungsstil 
sachorientiert-zurückgezogen
Der schizoide Führungsstil ist häufig bei naturwissen-
schalern und ingenieuren anzutreffen: z. B. ein hervor-
ragender Physiker, der unversehens zur Führungskra
wurde und jetzt mit der haltung „wissenschalich, intel-
lektuell, abstrakt, wenig emotional“, Probleme isolierend
und zerlegend mit einer mannscha arbeiten soll, die
begeistert, angefeuert, emotional gepackt werden will.
Diese verzweifelt an dem „Wissenschaler als Führungs-
kra“, 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 häufig das selbst-
bild, wie eine gut geölte maschine zu funktionieren, und
kann nicht verstehen, warum die mitarbeiter nicht eben-
falls wie maschinen funktionieren. menschen mit schi-
zoidem Führungsstil leben in einer nicht beziehungsori-
entierten, sondern von ideen getriebenen Welt und
haben es schwer, in Beziehungsnetzen zu denken. 

Abhängig-depressiver Führungsstil
konsensorientiert-konfliktvermeidend
Dieser Führungsstil zeichnet sich durch eine umgäng -
liche und angepasste art und durch Phasen der nieder-
geschlagenheit, des trübsinns und der Freudlosigkeit
aus. in diesen sind diese Führungskräe übermäßig
ernst und ihnen fehlt der sinn für humor. genießen
oder entspannen fällt ihnen sehr schwer. sie sind der
Überzeugung, unzulänglich und wertlos zu sein (auf-
grund von Persönlichkeitszügen oder ereignissen in der
Vergangenheit). sich selbst gegenüber sind sie kritisch
bis anklagend. möglicherweise haben sie das gefühl,
dass sie es nicht verdient haben, spaß im leben/in der
arbeit zu haben oder glücklich zu sein. sie sind o still,
introvertiert, passiv und wenig durchsetzungsfähig. ein-
schränkend muss gesagt werden, dass jemand, der ängst-
lich-vermeidend strukturiert ist, durchaus machtbe-
wusst aureten kann. Das Ängstlich-Vermeidende ist
die innere Bewegung, sie muss nicht im äußeren Verhal-
ten gleich sichtbar werden. Dieser stil kann sich durch
anpassung nach oben und autoritäres Verhalten nach
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kaufmännischen Vorstand Herrn D., lässt sich regelmäßig

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 führen. Frau A. und Herr D. beschweren sich darüber,

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 überzeugen, dass sie

ihre Mitarbeiter besser motivieren und einbinden müsse.

Die Selbsteinschätzung mithilfe des Führungsstilfrage-

bogens ergibt, dass Herr F. zu einem zwanghaften, Frau

A. zu einem schizoiden und Herr D. zu einem narzissti-

schen Führungsstil tendieren. Im Anschluss entspinnt

sich eine produktive Diskussion mit gegenseitigem Feed-

back, bei dem erstmals auch die Ängste und Bedürfnisse,

die hinter z. B. Herrn F.s Kontrollbedürfnis stehen, thema-

tisiert werden können. In den folgenden Supervisionen

reichen kurze Bemerkungen, um schwierige Situationen

aus der letzten Zeit zu klären und den anderen spiele-

risch auf mögliche 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, können

sich die Vorstände wieder vermehrt strategischer Fragen

annehmen und den Blick auch auf die Bedarfe der nächs-

ten Ebenen lenken. Dabei wird den Vorständen bewusst,

dass sie dazu tendieren, bei der Ebene der Bereichsleiter

Führungskräfte einzusetzen, die einen ähnlichen Füh-

rungsstil haben wie sie selbst. Darauin entscheiden sie,

bei Neueinstellungen gemeinsam Gespräche zu führen,

um mehr Vielfalt und Komplementarität in ihrer nächs-

ten Ebene zu fördern.

Für den supervisor ist es wichtig, bei der arbeit mit
den psychodynamischen Führungsstilen auch die orga-
nisation des jeweiligen leitungsteams als relevante Um-
welt zu betrachten: Welcher stil wird gefördert, wel-
cher wird als besonders problematisch angesehen oder
auch welcher stil wird bevorzugt eingestellt, obwohl er
der organisation gegebenenfalls nicht zuträglich ist?
Diese Perspektive von außen auf das gesamtsystem
kann wertvolle hinweise liefern, die dem leitungsteam
sowohl bei der gestaltung der zwischenmenschlichen
Zusammenarbeit als auch bei der suche nach Zukuns-
strategien helfen können.  •

unten zeigen. Beide aspekte sind einer Konfliktvermei-
dung geschuldet. 

ANWENDUNG IN SUPERVISION UND
 BERATUNG 
Die arbeit mit den psychodynamischen Führungsstilen
bei der supervision von leitungsteams hat sich in der
Praxis als fruchtbar erwiesen. Um die stile einzuführen,
werden sie als anlass für gegenseitiges Feedback ge-
nutzt. Die teilnehmer erhalten die gelegenheit, sich
mithilfe des Fragebogens zu psychodynamischen Füh-
rungsstilen selbst einzuschätzen. anschließend stellt
jeder sein Führungsstilprofil der gruppe vor und kom-
mentiert, was zu seinem selbstbild passt und was ihn
verwundert, und erhält darauin Feedback der ande-
ren teilnehmer. Dieser intensive austausch hil, das ei-
gene dominante Verhaltensmuster zu erkennen und an-
satzpunkte für die erweiterung des eigenen Verhaltens-
repertoires zu finden. Bei regelmäßiger supervision
können immer wieder rückbezüge zum Führungsprofil
hergestellt werden – sei es bei Konfliktfällen innerhalb
der supervisionsgruppe, sei es bei Fällen, wo es darum
geht, hypothesen über das Verhalten von Kollegen,
mitarbeitern und Vorgesetzten zu generieren. 

Fallbeispiel: Leitungssupervision von drei Vorständen 

Die Vorstandsriege eines Unternehmens in der Gesund-

heitsbranche bestehend aus dem Vorstandsvorsitzenden

Herrn F., der medizinischen Vorständin Frau A. und dem
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Hier gelangen Sie auf unserer Website www.zeitschrift-supervision.de als Abonnent zur
 Online-Ausgabe der und zum  Fragebogen: psychodynamische Führungs-
stile (FPS).

Bitte geben Sie dazu Ihren Benutzernamen und Ihr Passwort ein. Beides erhalten Sie als
Abonnent mit einer E-Mail vom Verlag. Falls Sie trotz Abonnement keine E-Mail erhalten
haben, teilen sie uns bitte Ihre E-Mail-Adresse unter info@zeitschrift-supervision.de mit,
damit wir Ihnen die Zugangsdaten zusenden können.

Ein gutes neues Jahr wünscht Ihnen 
Ihre Zeitschrift

S


	M_supervision1-2017w 63
	M_supervision1-2017w 64
	M_supervision1-2017w 65
	M_supervision1-2017w 66
	M_supervision1-2017w 67



