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FUHRUNGSSTILE UND BEDURFNISSE

Wie erfolgreich eine Organisation arbeitet, hiangt in groffem Maf$e davon ab, wie die Fithrungspersonen mit den Mitarbeitern
agieren, welchen Fihrungsstil sie pflegen. Die Kunst der guten Fithrung besteht nicht darin, den Stil zu finden, der am besten
zur Fihrungskraft passt. Vielmehr sollte man mit verschiedenen Fithrungsstilen vertraut sein und sie flexibel an die jeweilige
Situation anpassen. Jeder Fithrungsstil setzt seinen eigenen Schwerpunke, birgt Chancen, aber auch Risiken, tiber die sich die
Fuhrungskraft stets bewusst sein sollte. Da jede Art des Fithrens unmittelbar mit Gefithlen verkniipft ist werden Bediirfnisse
ausgelost. Fiir die Fihrungskraft ist es wichtig zu wissen, was die Organisation und die Mitarbeiter brauchen, um mit ange-
messenen Handlungsstrategien ihre Bediirfnisse zu erfullen.



- >
DIE SECHS FUHRUNGSSTILE DER ZUKUNFTSORIENTIERTE FUHRUNGSSTIL

Goleman, Boyatzis und McKee (2013)* unterscheiden sechs Fiithrungsstile: Der zukunftsorientierte Fithrungsstil ist angebracht, wenn sich die Organisation im Griindungsprozess befindet oder eine neue
Ausrichtung braucht. Mit diesem Fiihrungsstil konnen Mitarbeiter auf ein gemeinsam entwickeltes Ziel hin fokussiert werden. Wer
visiondr fiihrt, zeigt auf, wohin der Weg geht, ohne zu sagen, wie man konkret dorthin gelangt. Die Mitarbeiter werden ermutigt,

6. Anweisung: hierarchieorientiert

Ideen zu entwerfen, neue Dinge zu erproben und kalkulierte Risiken einzugehen. In diesen Phasen geht es nicht darum, Fehler zu
2. Coaching: entwicklungsorientiert vermeiden und Routinen zu beherrschen, sondern aus den Fehlern fir die Etablierung sinnvoller Routinen zu lernen. Deshalb ist es
wichtig, die Fehlertoleranz des Teams zu stirken und Rituale zu entwickeln, Fehler als wichtige Informationsquellen fiir das organi-

4. Demokratisch: beteiligungsorientiert sationale und personale Lernen zu nutzen.

1. Visionir: zukunftsorientiert

5. Vorbild: leistungsorientiert

3. Zugehorigkeit: bindungsorientiert
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Situationen, In denen dieser
Fihrungsstil angemessen Ist

Gefuhle im Team

Beduirfnisee im Team

Das sollte die Fihrungskraft tun

6
DER ZUKUNFTSORIENTIERTE FUHRUNGSSTIL
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DER ZUKUNFTSORIENTIERTE FUHRUNGSSTIL

Wann oder warum dieser
Fihrungsstil scheitern kann

Rat an die FUihrungskraft

Typischer Anhanger/innen
dieses Flihrungsstils




©ANDY KUCHENMEISTER

9
ENTWICKLUNGSORIENTIERTER FUHRUNGSSTIL

Beim entwicklungsorientierten Fithrungsstil liegt der Fokus auf der Entwicklung des Teams und den individuellen Leistungen der
einzelnen Mitarbeiter. Dieser Fithrungsstil hilft Individuen, sich eigene Ziele zu setzen, und motiviert personliches Wachstum in
der Annahme, dass dies den Zielen der Organisation zugutekommt. Dies ist insbesondere dann der Fall, wenn alle Teammitglieder
die Erfahrung machen, sich miteinander auf ein gemeinsames Ziel hin weiter zu entwickeln und die Qualitit der Zusammenarbeit
und der gegenseitigen Unterstiitzung von der Fithrungsperson im selben Ausmaf geschen und anerkannt wird wie die individuellen
Lernerfolge. Dartiber wird das Kooperationsbewusstsein gestirkt und storende Konkurrenz untereinander verhindert.
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ENTWICKLUNGSORIENTIERTER FUHRUNGSSTIL ENTWICKLUNGSORIENTIERTER FUHRUNGSSTIL

Wann oder warum dieser
Fihrungsstil scheitern kann

Situationen, In denen dieser
Fihrungsstil angemessen Ist

Rat an die Fihrungskraft

Das sollte die Flihrungskraft

tun

Typischer Anhé@nger/innen

dieses Fuhrungsstils
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BINDUNGSORIENTIERTER FUHRUNGSSTIL

Der bindungsorientierte Fiihrungsstil bietet sich an, das Wir-Gefiihl und den Zusammenhalt im Team zu festigen. Dies ist besonders
wichtig bei Teams, die gemeinsam ,performen” — z.B. im Aussenauftritt als Gastgeber und Veranstalter, in der Kriseninterventi-
on und Krankenaufnahme oder als Servicecrew. Er kann helfen, Harmonie und Integritit zu stirken, die Kommunikation zu
verbessern und Vertrauen aufzubauen. Der Fokus der Fihrungskraft liegt auf der Entwicklung von Teamgeist. Bindungsorientiert
Fithrende verhalten sich nicht hierarchisch, sondern sind an den Menschen mindestens so stark interessiert wie an den Inhalten
und Aufgaben. So schaffen sie Zugehorigkeit, gute Stimmung und férdern Teamarbeit und Bindung. Die Fithrungskraft bezieht
im Konflikt mit dem Team oder einzelnen Teammitgliedern nicht die Dominanzposition sondern bleibt auf Augenhéhe in der

Bezichung und entwickelt gemeinsam Losungen. Das starke Konflikefahigkeit und Vertrauen.
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BINDUNGSORIENTIERTER FUHRUNGSSTIL

Situationen, In denen dieser
FUhrungsstil angemessen Ist

Geflihle im Team

Bedurfnisee im Team

Das sollte die Fliihrungskraft
tun

- Die Mitarbeiter sind isoliert und arbeiten voneinander entfremdet
- Bei Aufgaben, die Teamgeist erfordern und es wichtig ist, dass sich die Mitglieder

aufeinander verlassen kdnnen

- Es existiert keine gemeinsame ,,Quelle” fiir gemeinsame Energie
- Ein Vertrauensverlust in die Organisation, die Fiihrung und die Teammitglieder

ist spurbar

- Einsamkeit, Fremdheit

- Aufeinander angewiesen sein

- Unsicherheit und Misstrauen
- Paranoides Verhalten, Abwehr

- Zugehorigkeit und Anschluss
- Geschen-Werden, Ernst-genommen-Werden
- Vertrauenswiirdige Kollegen, sichere Bezichungen

- Einfiihlsame Fiirsorge fiir die Menschen, nicht nur fiir die Aufgabe
- Wertschitzung und Gespriche mit dem ganzen Team
- Gemeinsame Aufgaben anbieten, die den Zusammenhalt férdern und gute

Stimmung auslésen

- Incentives fiir das Team — z.B. gemeinsam feiern
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BINDUNGSORIENTIERTER FUHRUNGSSTIL

Wann oder warum dieser
Fihrungsstil scheitern kann

Rat an die Fihrungskraft

Typischer Anhé@nger/innen

dieses Flihrungsstils

- Wenn der Kontext klare Anweisungen und Hierarchien erfordert
- Wenn ehrgeizige Teammitglieder dabei sind, die sich profilieren méchten
- Wenn Teammitglieder sehr introvertiert oder dngstlich sind

- Sei dir bewusst, dass unmotivierte Mitarbeiter sich gerne hinter einem Team

verstecken

- Pass auf, dass du nicht die individuellen Beitrige tibersichst und dem Team als

Ganzes unverdienterweise Anerkennung zollst

- Sei dir bewusst, dass ehrgeizige Mitarbeiter sich im Team frustriert und verloren

fiithlen kénnen

- Personen, die das Bediirfnis haben, geschitzt und gemocht zu werden
- Personen, die individuellen Ehrgeiz und Wettbewerb ablehnen

- Konfliktscheue Personen

- Kreativ-intuitive Personen mit wenig Ehrgeiz
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BETEILIGUNGSORIENTIERTER FUHRUNGSSTIL

Der beteiligungsorientierte Fithrungsstil ist priadestiniert, wenn unklar ist, welche Richtung die Organisation einschlagen sollte und
die Fithrung Unterstiitzung und Anregung durch das kollektive Wissen der Gruppe benétigt. Der Fokus der Fithrung ist es, das
Wissen und die Fahigkeiten der Mitarbeiter zu nutzen. Dieser konsensbildende Ansatz fithrt zu einem Commitment der Gruppe
und zu gemeinsamer Zielfindung. Insbesondere bei komplexen Aufgabenstellungen und Herausforderungen, die die Kooperation
mit anderen Organisationen erfordern ist dieser Fihrungsstil angebracht. Er erfordert von den Fithrungskriften allerdings cine
Prozesskompetenz fir Beteiligungsverfahren. Zunehmend mehr Stiftungen, Non-Profit-Organisationen und Vereine kommen an

die Grenzen ihrer eigenen Leistungsfihigkeit und realisieren als Organisation die Notwendigkeit, sich mit Partnern zu verbiinden.
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BETEILIGUNGSORIENTIERTER FUHRUNGSSTIL BETEILIGUNGSORIENTIERTER FUHRUNGSSTIL

Situationen, In denen dieser
FUhrungsstil angemessen Ist

Geflihle im Team

Bedurfnisee im Team

Das sollte die Flihrungskraft
tun

- Die Organisation kann nur in Kooperation mit anderen Partnern ihre Ziele

erreichen

- Die Fihrungskraft ist neu in der Organisation und fiihlt sich nicht gentigend

informiert, um Entscheidungen zu treffen

- Die Kreativitit und die Exzellenz des Teams wurde zu wenig genutzt

- Uberwiltigung durch Komplexitit
- Niedergeschlagenheit wegen fehlender Wertschitzung, fehlender Beteiligung

sowie Ignoranz der Fithrung

- Ohnmacht, das Ziel alleine zu erreichen
- Desinteresse an der Arbeit

- Respeke

- Einbindung und Beteiligung

- Einflussnahme und Kontrolle auf das eigene Schicksal und die Richtung
- Unterstiitzung und Zusammenarbeit mit Partnerorganisationen

- Zu Beteiligung einladen und Beteiligungsprozesse planen

- Unterschiede wertschitzen und Konflikte kliren

- Hohe Prisenz zeigen und gut zuhéren

- Vernetzung mit Gleichgesinnten Organisationen unter Beteiligung des Teams
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Wann oder warum dieser

FUhrungsstil scheitern kann

Rat an die FUhrungskraft

Typischer Anhanger/innen
dieses Flhrungsstils

- In Krisenzeiten, wenn klare Anweisungen erforderlich sind
- Wenn sich Besprechungen endlos ausdehnen im Versuch, Konsens zu erzielen
- Wenn die Fithrungskraft die Dynamik eines beteiligungsorientierten Umfelds

fir einzelne Teammitglieder nicht kontrollieren kann, wenn sie Konflikte
vermeidet und Mobbing zulisst oder eine Vorliebe zeigt fiir Extraversion oder

Geschlecht

- Sei dir bewusst, dass sich die Mitarbeiter darauf verlassen, dass du ein gutes

Betriebsklima sicherstellst

- Sei dir bewusst, dass Vorbehalte entstehen, wenn Konflikte nicht gemanagt

werden

- Sei dir bewusst, dass der Fithrungsstil Angstlichkeit und Frustration auslésen

kann, wenn er zu keinen Entscheidungen und Ergebnissen fithrt

- Personen, die erkannt haben, dass sie alleine wenig erreichen konnen und die

Zusammenarbeit mit starken Partnern suchen

- Personen, die frither gemobbt wurden und schlechte Erfahrungen mit Macht

haben

- Personen, die sich nicht als ,Hero" fithlen und ihren ,, Alleingingen® misstrauen,

selbstkritisch oder dngstlich sind

- Personen, die sich durch die Komplexitit iiberfordert fithlen und nicht im alten

Stil ,,klar auftreten” konnen und wollen
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LEISTUNGSORIENTIERTER FUHRUNGSSTIL

Der leistungsorientierte Fithrungsstil eignet sich fiir eine hochmotivierte und kompetente Fihrungspersonlichkeit, die als Vorbild
wirken und dadurch das Team zu Hochstleistungen fithren kann. Der Fokus liegt auf der Leistungssteigerung: Die Fihrung setzt
hohe Standards und stellt Leistungserwartungen sowohl an sich selbst als auch an die anderen — im Vertrauen darauf, dass sie erfillt
werden. Dieser Stil wird in Innovationsbranchen wie der IT-Technologie aber auch der Kreativwirtschaft in Film und Werbung
bevorzugt, aber auch in Existenzgrindungsinitiativen von Eliteuniversititen. Die Fithrungskraft bleibt Sachautoritit — die emotionale
Kompetenz bleibt meist auf der Strecke. Das Team kann oft nicht mithalten und wird nicht mitgenommen.
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LEISTUNGSORIENTIERTER FUHRUNGSSTIL

Situationen, In denen dieser
Flhrungsstil angemessen Ist

Gefuhle im Team

Bedurfnisee im Team

Das sollte die Flihrungskraft

tun

- Die Fhrungsperson ist selbst iiberdurchschnittlich energievoll, aktiv und

leistungsstark und traut ihrem Team die Leistungssteigerung zu

- Selbstzweifel und Unsicherheit iiber die eigenen Fihigkeiten

- Ehrgeiz

- Frustration tiber nicht-geschen-werden, nicht-gefordert-werden
- Bewunderung fiir/Neid auf die Leistungen anderer

- Wachstum, Entwicklung
- Meisterschaft, Selbstbewusstsein, Stolz
- Herausforderung, Begeisterung

- Herausfordernde Aufgaben stellen
- Gesunde Konkurrenz zulassen, Motivation und Anstrengungsbereitschaft

anerkennen

- Die Anforderungen so gestalten, dass sie bewiltigt werden kénnen
- Grenzen verstehen und akzeptieren, klare Riickmeldung geben
- Ein Vorbild sein fiir gesundes, inspirierendes und befliigelndes Leistungsstreben

und Weiterentwicklung
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LEISTUNGSORIENTIERTER FUHRUNGSSTIL

Wann oder warum dieser
Fihrungsstil scheitern kann

Rat an die Fihrungskraft

Typischer Anhé@nger/innen

dieses Flihrungsstils

- Bei weniger leistungsorientiert Teams, deren Mitglieder ihre Prioritit auf$erhalb

des Jobs setzen und auf eine gute Work-Life-Balance achten

- Bei Teams, die nicht tiber die intellektuellen und kreativen Voraussetzungen

verfigen, um die Ziele zu erreichen

- Bei Mitarbeitern, die klare Anweisungen benotigen
- Wenn dieser Fihrungsstil nicht durch einen anderen Stil erginzt wird, kann das

Betriebsklima leiden, Feindseligkeit und Verunsicherung entstehen

- Sei dir bewusst, dass sich Mitarbeiter infrage gestellt sehen und im Hintergrund

rivalisieren kdnnten

Sei dir bewusst, dass Menschen sich ausgenutzt fithlen konnten

Sei dir bewusst, dass es die Kreativitit lihmen kann, wenn zu viel Konkurrenz
entstanden ist

- Achte darauf, als Vorbild einen gesunden, aber keinen iibertriebenen Ehrgeiz

vorzuleben

- Personen, die selbst leistungsorientiert sind und hohe Anforderungen an sich

und andere stellen

- Ehrgeizige, energiegeladene und extravertierte Personen
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HIERARCHISCHER FUHRUNGSSTIL

Ein hierarchischer Fihrungsstil ist immer dann angemessen, wenn sich eine Organisation in einer Krise befindet und tiefgreifende
Anderungen rasch vollzogen werden miissen. Ahnlich wie der Kapitin eines Schiffes auf stiirmischer See muss die Fithrung exis-
tenzielle Gefahren abwenden, damit die Organisation weiterbestehen kann. Die Fithrungskraft entscheidet, was zu tun ist, gibt
klare Anweisungen und erwartet von den Mitarbeitern, dass sie den Anweisungen Folge leisten. Die Konzentration liegt gilt einer
efliziente Problemldsungen, die Bediirfnisse von Teammitgliedern stehen dagegen im Hintergrund. Anweisungen werden schnell
geandert, Teammitglieder oft kritisiert und zurechtgewiesen, damit sie schnell so ,funktionieren® wie es die Fihrungskraft fir

erforderlich hilt um die Herausforderungen zu meistern.
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HIERARCHISCHER FUHRUNGSSTIL

Situationen, In denen dieser
Fihrungsstil angemessen Ist

Gefuhle im Team

Beduirfnisee im Team

Das sollte die Flihrungskraft
tun
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Wann oder warum dieser
Fihrungsstil scheitern kann

Rat an die Fihrungskraft

Typischer Anhanger/innen
dieses Flihrungsstils
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HIERARCHISCHER FUHRUNGSSTIL
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SCHLUSSBEMERKUNG

Fihrungsstile sind ein Ergebnis der Innen- und Aussensteuerung von Fithrungskriften. chrwiegt die Innensteuerung sind sie im
Kontakt mit ihrer Wahrnehmung und reagieren empathisch sowohl auf ihre eigenen Bediirfnisse, auf die Bediirfnisse des Teams als

auch auf die Herausforderungen der Situation.

Von der Aussensteuerung geleitete Fithrungskrafte wollen ,funktionieren” und ihren eigenen und den angenommenen Erwartungen
von auf8en gerecht werden. Eine Innensteuerung als situatives Korrektiv steht ihnen nicht zur Verfiigung. Deshalb reagieren sie
meist gemif ihrer Mustern, die sich aufgrund der personliche Lerngeschichte nach alten inneren Bildern entwickelt haben und

teilen in der Fithrungsposition ,aktiv aus®, was sie ,,passiv eingesteckt” haben.

Die Entwicklung zur emotional kompetenten, innengesteuerten Fithrungspersénlichkeit bedeutet eine situativ angemessene Wahl
des Fihrungsstils als Ausdruck von Reifung der eigenen Fithrungspersonlichkeit als auch der Entwicklung von der Selbstbeziiglich-
keit hin zum neuen Wir-Gefuhl:

WeQ statt IQ!

Altruismus ist die hohere Stufe des Egoismus und WeQ die weiterentwickelte Form des IQ.
Mehr dariiber im nichsten Heft.
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DIE AUTORINNEN
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Dr. Helga Breuninger (links)

Helga Breuninger, Volkswirtin, klinische Psychologin und Begriinderin der integrativen Lerntherapie, ist geschiftsfithrende
Gesellschafterin der Breuninger Stiftung sowie der Helga Breuninger Consulting GmbH. Als erfahrene Beraterin und engagierte
Stifterin setzt sie sich leidenschaftlich fiir ein zukunftsfahiges, emotional kompetentes Fithrungsverstindnis ein.

Alberta Pos

Alberta Pos hat als Therapeutin und Forscherin jahrelang mit Leslie Greenberg zusammengearbeitet und seinen Lehrstuhl an der
York University Toronto iibernommen. Sie war im Projeke female leadership massgeblich beteiligt und vergleicht und analysiert
im Auftrag der Breuninger Stiftung Vignetten deutscher und kanadischer Frauen in Fithrungspositionen. Die Inhalte des Booklets
wurden iibernommen aus einer Prasentation 2010 von Alberta Pos im Rahmen des Forschungsprojekts female leadership.
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