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Personlichkeit
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Fiihrungskrafte konnen nur so gut flihren, wie es ihnen gelingt, konstruktive

Beziehungen zu den Mitarbeitenden aufzubauen. Das Ergebnis dieser Beziehungen

ist zu einem grofien Teil von der Personlichkeit und den daraus resultierenden

Verhaltensweisen der Fiihrungskraft abhangig.

igentlich wissen alle, wie erfolgreiche Fiihrung funk-

tioniert. Die Fiihrungskraft baut eine Beziehung zu den

einzelnen Mitarbeitenden auf und verfolgt mit diesen
konsequent die Ziele, die allen deutlich sind. Das gelingt der
einen Fiihrungskraft besser als der anderen. Liegt dieses nur
an den Mitarbeitenden? Sehr wahrscheinlich nicht. Denn die
Fihrungskrafte bringen neben einer Vielzahl von Methoden
vor allem ihre eigene Persdnlichkeit mit ein. Die daraus resul-
tierenden Verhaltensweisen konnen den Unternehmenserfolg
férdern oder behindern. Wenn (ber das Thema ,erfolgreiche
Flihrung nachgedacht wird, muss also in erster Linie die Fiih-
rungskraft als Person mit all ihren Fahigkeiten, Fertigkeiten
und auch Unzuldnglichkeiten betrachtet werden.

Es gibt nicht die ,jideale® Personlichkeit, die einen Fiihrungs-
erfolg zwingend ,,hervorbringt". Das wiirde namlich bedeuten,
dass alle erfolgreichen Fiihrungskréfte mit den gleichen Eigen-
schaftsauspragungen ausgestattet wdren. Und diejenigen
Fihrungskrafte, die weniger Erfolg haben, verfligen dann Gber
die gegensatzlichen Auspragungen. Auch eine introvertierte
Fiihrungskraft kann erfolgreich sein, solange das System, das
Teamund/oder das Unternehmen diese Eigenschaft akzeptiert
und dementsprechend dann handelt.

Es gibt jedoch Eigenschaften, die sicherlich fiir die Arbeit als
Flihrungskraft férderlich sind und die in der Regel auch erwar-
tet werden. Und dennoch werden Mitarbeitende zu Fiihrungs-
kraften benannt, die diese Personlichkeitsmerkmale auf den
ersten Blick nicht mitbringen. Die wenigsten Fliihrungskrafte,
die heute die Verantwortung fiir ein Team oder eine gesamte
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Einrichtung haben, mussten im Vorwege einen Personlich-
keitstest absolvieren, dessen Ergebnis die Grundlage fiir die
Besetzung der jeweiligen Position war. Haufig wird es dann,
wenn sich der Erfolg nicht einstellt, an den jeweiligen Eigen-
schaften und den daraus resultierenden Verhaltensweisen
gearbeitet. Ob dieses im Rahmen einer Fort- oder Weiterbil-
dung oder durch ein Coaching erfolgt, ist bei den anstehenden
Uberlegungen nachrangig. Muss zum Beispiel der Umgang mit
Konflikten zwischen den Mitarbeitenden moderiert werden,
dann wird ein hohes Mafd an Vertraglichkeit von der jeweiligen
Flihrungskraft erwartet. Obwohl diese nicht zwangslaufig vor-
handen ist.

Die Fiihrungskrédfte miissen sich dennoch immer eines vor
Augen halten: Es gibt Verhaltensweisen, die wahrscheinlich
zum Erfolg flihren werden und andere Verhaltensweisen, bei
denen ein Misserfolg eher zu Tage tritt. In der Psychologie wird
viel Uber das Big-Five-Personlichkeitsmodell diskutiert. Je-
dem Menschen werden fiinf Personlichkeitsbereiche mit einer
jeweils individuellen Auspragung zugeschrieben. Dazu zahlen
die Extraversion, die Vertraglichkeit, die Offenheit fiir neue
Erfahrungen, die Gewissenhaftigkeit und der Neurotizismus.
Daraus folgen mdogliche Kombinationen, die wiederum Ver-
haltensweisen, auch im Fiihrungskontext, beschreiben. Der
Interaktionsstil einer Fiihrungskraft wird vor allem durch die
Auspragungen in den Bereichen Extraversion und Vertraglich-
keit bestimmt. Die Gewissenhaftigkeit und der Neurotizis-
muswert einer Person bestimmen zudem, wie auf Riickschldge
bei Zielerreichungen reagiert wird.

Egal, welche Personlichkeit eine Flihrungskraft mitbringt.
Sie muss fiir sich einen Rahmen schaffen, in dem sie ihre

Verhaltensweisen reflektieren kann. Egal ob dies im eigenen »»>



>>
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»> Leitungsteam geschieht oder ob sie sich einem Coach oder

einer anderen Personen anvertraut. Nur die Reflexion von er-
lebten Situationen kann als Korrektiv dienen und damit die
eigene Personlichkeit weiterentwickeln. Ohne Reflexion ent-
wickelt der Mensch keine Handlungsalternativen.

Das zwischenmenschliche Miteinander ist von Regeln gepragt,
die die Menschheit schon lange begleiten und erfolgreich ge-
macht haben. Dazu zdhlt in erster Linie das kooperative Ver-
halten. Die heutigen Wirtschaftsstrukturen verandern jedoch
die tradierten Regelwerke und damit die Prinzipien, ohne die
Gemeinschaften bzw. Unternehmen, wie wir sie heute kennen
und die es frither noch nicht gab, nicht erfolgreich gewesen wa-
ren. Zentral sind allerdings zwei Aspekte, die fiir Flihrungskraf-
te auch heute noch relevant sind:

Es gibt nicht den richtigen Moment, um einer Herausforderung
zu begegnen. Je langer gewartet wird, umso grofier sind die ne-
gativen Konsequenzen (Konflikte, Kiindigungen, Qualitatsein-
bufien usw.). Denken Sie daran: Nichts l6st sich von allein und
die Akzeptanz eines Fehlers senkt das Qualitatsniveau lhres
Unternehmens. Wenn die Fiihrungskraft es heute akzeptiert,
dass Mitarbeitende ihren Dokumentationsaufgaben nicht
nachgekommen, weil sie , keine Zeit“ hatten, dann muss sich
diese Flihrungskraft auch nicht wundern, dass das ,Zeitargu-
ment“ als Universalprinzip fiir alle fehlenden Arbeitsergebnis-
se herangezogen wird. Das haufigste Argument, welches von
Fihrungskraften im Coaching oder Flihrungskraftetraining
benannt wird, ist die ,,Krankschreibung nach Kritik“.

Nur, wenn Fiihrungskrdfte ihre Ziele nicht verfolgen kon-
nen, wer macht es dann? Anders: Sich nicht zu entscheiden ist
falsch, da Entscheidungen immer Teil eines jeden Prozesses
sind und die Entscheidung einem dann, von wem auch immer,
abgenommen wird.

INFOKASTEN

>»> Haben Sie keine Angst vor den Konsequenzen
mit Blick auf Ihre getroffenen Entscheidungen!

» Legen Sie lhre Gedanken, Intentionen und Ziele
offen dar!

>> Nehmen Sie das Feedback der anderen ernst und
reflektieren Sie sich!

> Sehen Sie lhre Mitarbeitenden und Kolleg:innen
als Korrektiv an!

>> Bewerten Sie jede Situation neu und neutral!
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Was gibt eine Fiihrungskraft und was nimmt sie? Und was wird
von den Mitarbeitenden als ,,gerecht empfunden? Das eben
benannte Beispiel des ,Wenn ich von Dir kritisiert werde, dann
erhaltst Du eine Krankschreibung von mir* ist ein Beispiel fiir
ein ,,Geben und Nehmen“ in einer destruktiven Form. Eine
moglicherweise berechtigte Kritik wird haufig als ungerecht
empfunden. Mitarbeitende haben oft das Gefiihl, dass zu viel
von ihnen verlangt wird. Die Flihrungskrafte wiederum erwar-
ten von ihren Mitarbeitenden, dass sie die von ihnen erwarte-
te Leistung erbringen. Somit entsteht auf beiden Seiten eine
gegenseitige Erwartungshaltung. Die Fiihrungskrafte sollten
jedoch zuerst dartiber nachdenken, was sie ihren Mitarbeiten-
den ,,geben‘ kdnnen. Sie sollten sich vielmehr als Dienstleister
gegeniberihren Kolleg:innen verstehen.

Ohne die Mitarbeitenden wiirde es die Fiihrungskraft nicht
geben. Und die Mehrzahl der Menschen ist eher bereit dazu,
dem anderen etwas zu geben, wenn sie das Gefiihl hat, vorab
oder gleichzeitig etwas zu erhalten.

Jetzt sind die eigene Persdnlichkeit und die Regeln des Umfel-
des nur die Voraussetzungen fir eine Verhaltensweise gegen-
iber den Mitarbeitenden. Die Fiihrungskradfte werden an ihren
Verhaltensweisen gemessen. Das Verhalten ist beobachtbar
und beurteilbar. Alles andere sind notwendige Voraussetzun-
gen, die jedoch nicht sichtbar sind. Es gibt jedoch eine Vielzahl
von Verhaltensweisen, die fiir den Fiihrungserfolg forderlich
sind. Drei Aspekte lassen sich dabei gut mit der Persdnlichkeit
eines Menschen verbinden.

Dass wir uns selbst anders wahrnehmen, als wir von anderen
wahrgenommen werden, ist kein Geheimnis. Was wollen wir
von uns zeigen, welche Eigenschaften lieber nicht und was
sehen die anderen in uns? Joseph Luft und Harry Ingham sind
dieser Herausforderung in ihrem Modell, dem Johari-Fenster
nachgegangen. Daraus entstand eine Vierfeldmatrix, die sich
mit den vier Begrifflichkeiten ,Offentlicher Bereich®, , Blinder
Fleck, ,Geheimnisse® und ,,Blackbox“ beschreiben ldsst. Auf
einen Aspekt sei an dieser Stelle hingewiesen:

Je bewusster die Fiihrungskraft eine Entscheidung trifft
bzw. eine Verhaltensweise zeigt, um so besser kann sie diese
auch gegentiber ihren Mitarbeitenden vertreten.

Lebenslanges Lernen bedeutet auch, seine Verhaltensweisen
standig an Veranderungen anzupassen. So besteht die Gefahr,
dass Fiihrungskrafte ihr Verhalten nach einer Phase der ,,Stag-



Es gibt eine Vielzahl von Verhaltensweisen, die fiir den Fiihrungserfolg forderlich sind.

nationfir alle Beteiligten unerwartet um 180 Grad verandern.
Dies sollte jedoch nicht geschehen. Denn: Eine Wandlung im
Vorgehen sollte nicht zu einer unerwarteten Ubertreibung im
Handeln fiihren.

EineVerhaltensverdanderungist nurdann erforderlich,wenn
die bisherige nicht (mehr) zum Ziel fihrt. Dabei muss das neue
Verhalten eingelibt werden und es besteht die Gefahr, dass
z.B. aus einem autoritdren Verhalten ein Laissez-faire Ver-
halten entsteht, da jede Form der Begleitung und Steuerung
abgelehnt wird. Sein Verhalten zu verdndern, bedeutet also
nicht, die bisherigen positiven Anteile des urspriinglichen Ver-
haltens abzulehnen.

POSITIV IN DIE ZUKUNFT SCHAUEN
Je langer wir eine Position bekleiden, umso mehr Erfahrun-
gen sammeln wir. Viele davon sind in unserer Erinnerung nicht
positiv besetzt. Die Herausforderung besteht darin, dass unser
Zynismus gegenlber der Zukunft mit der Anzahl der negativen
Erlebnisse zunehmen kann. Diese Einstellung flihrt hdufig zu

>»1.
Seien Sie jeden Tag offen fiir Veranderungen und

seien Sie sich lhrer Vorbildrolle bewusst.

> 2,

Haben Sie keine Angst vor den Konsequenzen mit

Blick auf Ihre getroffenen Entscheidungen!

>3,

Reflektieren Sie taglich lhre eigene Leistung in lhrer

Rolle als Fiihrungskraft!
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einer selbsterfiillenden Prophezeiung. Dieses Phanomen gilt
auch fiir Fiihrungskrafte. Angesichts ihrer Vorbildfunktion be-
steht die Gefahr, dass sie notwendige Verhaltensweisen ableh-
nen und die Mitarbeitenden das Gefiihl entwickeln, sich eben-
falls nicht beteiligen zu miissen.

Fihrungskrafte missen sich kontinuierlich um Neutralitat
bemiihen und sich immer wieder vor Augen fiihren, dass Ver-
dnderungen zu einem verbesserten unternehmerischen Zu-
stand fiihren sollen.

DERBLICK IN DIE ZUKUNFT
Die gezielte Entwicklung von Personlichkeitsmerkmalen wird
in den nachsten Jahren zunehmen. Nicht nur, weil die mensch-
lichen Bediirfnisse immer starker in den beruflichen Kontext
rticken, sondern auch, weil die wenigen personellen Ressour-
cen optimal genutzt werden missen.

Durch agile Fiihrungsstrukturen werden Systeme, in denen
Hierarchien, Berufserfahrung und Qualifikationen in den Vor-
dergrund gestellt werden, eine immer geringere Rolle spielen.
Vielmehr werden Kooperationsbereitschaft, Beteiligungswille
und Kreativitat Mitarbeitende und Teams voranbringen.

Flihrungskrafte werden nur dann de facto erfolgreich sein,
wenn sie sich nicht nurals Teil des Systems verstehen, sondern
sich kontinuierlich an die Gegebenheiten anpassen. «

MEHR ZUM THEMA

Wie Sie als Fiihrungskraft im Praxisalltag auch unter Zeit-
druck,,Gute Entscheidungen treffen" erfahren Sie anhand
einer konkreten Prozessbeschreibung im AP PflegeKompass:
https://www.altenpflege-online.net/pflegekompass/
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