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Was kann ich? — Fuhrungspersonlichkeit und Flihrungs-

aufgaben

An dieser Stelle finden Sie in jeder Ausgabe einen
Baustein fiir Thren ,, Leitungs-Kompetenz-Baukasten .
Das sind bewdhrte Methoden fiir die Selbstorganisati-
on und das Selbstmanagement von Kita-Leiter/innen.

Diesmal geht es um die unterschiedliche Bewdiltigung
von Fiihrungsaufgaben durch Leitungskrifte. Dabei
kniipft die Darstellung an die Vorstellung und Be-
schreibung der vier Personlichkeitstypen und deren
spezifischer Stdrken (und Schwiichen) aus der letzten
Ausgabe an. Diese beeinflussen das individuelle
Fiihrungsverhalten der einzelnen Leiterin. Abhiingig
von ihrer jeweiligen Fiihrungspersonlichkeit kann die
eine Leitungskraft beispielsweise prima organisieren
und strukturieren, wdhrend die andere ein gutes
Hdndchen* bei der Mitarbeiterfiihrung zeigt. Dass
das so ist, ist in der Regel kein Zufall, sondern korre-
spondiert mit den verschiedenen Personlichkeitstypen.
Das Erkennen und Weiterentwickeln der eigenen
Fiihrungseigenschaften mit ihren jeweiligen Stdrken
und Schwdchen ist Thema des folgenden Beitrags.

Was kann ich? Was muss ich entwickeln?

»Was kann ich?* — Finige von lhnen horen diese
Frage vielleicht eher als Aufforderung: ,,Was muss
ich alles konnen?* ... und denken dabei an die unter-
schiedlichen, teils gegensitzlichen Anspriiche des
Tréigers, der Mitarbeiterinnen und der Eltern. Ande-
re horen bei der Frage auch gleich das Wortchen
,Hnicht“ und konfrontieren sich in Gedanken mit
ihren Schwichen, mit der Frage: ,,Was kann ich
nicht?* Fillt es Thnen leichter, Ihre Schwichen zu
erkennen als Thre Stirken? Sicher noch immer ein
liberwiegend weibliches Problem!

Die erfolgreiche Fiihrung einer Kindertageseinrich-
tung erfordert Fiihrungseigenschaften bzw. -qua-
litdten wie z.B. Eigeninitiative, Mitarbeitermotiva-
tion, Teamfidhigkeit, Delegation, Organisations-
fahigkeit, Durchsetzungskraft und Konfliktfdhig-

keit. Ziel sollte es sein, Thre Fiihrungsqualititen so zu entwickeln, dass Sie Ihre Kita gut
»~managen‘ konnen. Das ist einfacher gesagt als getan! In der Regel ist es so, dass zwei
oder drei Fiihrungsqualititen gut ausgeprégt sind und andere weniger. Niemand ist rundum
perfekt. Neben organisationsinternen Anforderungen, externen Verédnderungen und dem je-
weiligen Zeitgeist hingt dies entscheidend damit zusammen, welche Personlichkeit ich
mitbringe. Je nach Personlichkeitstyp tue ich mich mit bestimmten Fiihrungsaufgaben
leichter, mit anderen schwerer. Das ist nicht schlimm, sondern menschlich. Ausschlagge-
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Was kann ich? — Fuhrungspersonlichkeit und Flihrungs-
aufgaben

bend ist, darum zu wissen. Ein ganz wichtiger Ausgangspunkt fiir die Entwicklung meiner
Fiihrungsrolle, die zielgerichtete Erweiterung meiner Fiihrungsqualitéten, ist die realisti-
sche Einschidtzung meiner spezifischen Stiarken (und Schwichen).

Ankniipfend an die letzte Ausgabe dieser Reihe (,,Wer bin ich? — Fiihrungspersonlichkeit
und Fiihrungsstéarke®, Ausgabe 2/2007) geht es also heute um die Frage ,,Was kann ich?“,
um daraus abzuleiten: ,,Was muss ich entwickeln?* Grundlage hierfiir ist die Zuordnung
von Fiithrungspersonlichkeiten zu den vier Elementen Feuer, Wasser, Erde und Luft; hierzu
gab es in der letzten Ausgabe auch einen Selbsttest. (Wer den Test noch nicht gemacht hat,
findet den Fragebogen dazu hier noch einmal auf Seite 22. Das Konzept stammt von
F. Hendrich, vgl. Literaturliste.) Der Selbsttest gibt Thnen Aufschluss dariiber, welche
Fithrungsenergie bei Ihnen dominiert: Feuer gilt dabei als Sinnbild fiir Durchsetzung und
Kraft, Luft steht fiir Wechsel und Wandel, Wasser fiir Einfiihlung und Ausgleich und die
Erde symbolisiert Festigkeit und Struktur.

Fihrungsaufgaben

Was muss ein/e Leiter/in eigentlich konnen? — Je nach Managementkonzept werden un-
terschiedliche Fiihrungsaufgaben benannt. Manchmal werden Fiihrungsaufgaben auch als
,Fuhrungsqualitdten* oder ,,Fiihrungseigenschaften® bezeichnet. Die folgende Darstellung
orientiert sich am Konzept von Lotmar und Tondeur (vgl. Literaturliste). Diese unter-
scheiden die folgenden fiinf zentralen Fiihrungsaufgaben:

1. Ziele setzen

2. Kommunikation

3. Mitarbeiter fiihren

4. Macht und Kontrolle
5. Konfliktbewiltigung

Diese Fiihrungsaufgaben werden im Folgenden jeweils im Hinblick auf die vier Elemente
und die Personlichkeitstypen, fiir die diese stehen, genauer betrachtet. Dabei zeigt sich, wel-
che Fithrungsaufgaben den einzelnen Typen eher leichter oder auch schwerer fallen. Wenn
Sie im Test ermittelt haben, welchem der vier Elemente Sie am nichsten stehen, werden Sie
auf den folgenden Seiten — hoffentlich — Anhaltspunkte zur besseren Einschitzung Threr
Stédrken finden, zu den Fiihrungsaufgaben, die Ihnen eher auf den ,,Leib geschnitten sind,
und natiirlich auch zu den Qualitédten, bei denen Sie Entwicklungsbedarf haben. Verstehen
Sie die Hinweise und Schliisse, die sich aus den folgenden Ausfiihrungen ergeben, als An-
regung, Thren Weg zur zufriedenen Fiihrungskraft weiter zu verfolgen. Und denken Sie da-
ran, dass Typisierungen, wie sie hier vorgenommen werden, immer auch ein bisschen ide-
altypisch sind, also nicht zwangsliufig in allen Details auf Sie zutreffen miissen.

1. Ziele setzen

Ziele sind vielfach abstrakt und allgemein. Das erschwert ihre Um-
setzung. Um Handlungen und konkrete Schritte daraus abzuleiten,
muss ein Ziel genauer beschrieben werden: Das kann der Ort sein,
wo ich hin will; es kann der Zustand sein, den ich in Zukunft her-
beifiihren mochte; es kann der angestrebte Endpunkt eines Prozes-
ses sein, das Ergebnis einer Arbeit oder eines Projektes.
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Generell gilt: Ziele miissen erreichbar sein! Sind sie realistisch und ausreichend attraktiv,
konnen sie sehr motivierend wirken. Ziele miissen konkret, (unmiss)verstandlich und mess-
bar sein. Fiir die Fithrungskraft wie fiir die Mitarbeiter/innen sind sie dann iiberpriifbar und
bilden eine gute Grundlage fiir die Kontrolle und mogliche Kurskorrekturen.

Nun werden viele von Thnen sagen: ,,Alles kein Problem! Wir haben unsere Organisati-
onsziele in harter Arbeit festgelegt. Wir haben ein Leitbild ausgearbeitet, eine Konzeption
entwickelt usw. Danach arbeiten wir.“ Doch {iiberpriifen Sie einmal aufrichtig: Halten die
hier formulierten Ziele einer konkreten Uberpriifung stand? Lassen sich aus ihnen konkre-
te (Teil-)Ziele ableiten, sind diese schriftlich ausgefiihrt? Werden sie auch in der Praxis
verfolgt? Oft herrschen ndmlich erhebliche Diskrepanzen zwischen ausgewiesenen und
konkret verfolgten Zielen (vgl. Lotmar, Tondeur S.54-55).

Als Kita-Leiter/in miissen Sie nicht nur Ziele fiir Ihre Einrichtung im Blick haben (bei-
spielsweise: Wo soll Thre Kita in zehn Jahren stehen?), sondern auch die Entwicklung Ihrer
Mitarbeiter/innen (Welches sind deren Entwicklungsziele?). Zielgerichtetes und transpa-
rentes Fiihren gibt den Mitarbeiter/innen Orientierung und Sicherheit, ermoglicht effekti-
ves und effizientes Handeln und vereinfacht eine angemessene Wirksamkeitskontrolle.

Nicht jede Fiihrungspersonlichkeit kann gut Ziele setzen. Besonders leicht fillt es typischer-
weise den Leiter/innen, die dem Feuerelement nahestehen. Diese Personlichkeiten bringen
dariiber hinaus eine beachtliche Energie zur Zielerreichung auf, ntigenfalls auch gegen Wi-
derstinde. Dabei stellen sie hohe Anspriiche an Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter, weil sie
davon ausgehen, dass diese die Ziele ebenfalls stindig vor Augen haben. ,,Feuer-Leiter/in-
nen* kann es passieren, dass sie Ziele so hoch stecken, dass sie nicht erreichbar sind.

Im Gegensatz dazu werden sich Leiter/innen mit hohen Anteilen am Wasserelement mit
der Festsetzung von Zielen schwertun. Sie bevorzugen die Entwicklung und Abstimmung
von Zielen im Team und verlassen sich auf eine gemeinsame Zielerreichung. Nicht selten
gehen dabei aber die Ziele verloren, sie ,,verschwimmen* und die Arbeit ,,plitschert so da-
hin“. Hier wire es hilfreich, als Leiter/in hédufiger die Initiative zu ergreifen und Ziele
periodisch zu iiberpriifen.

Leiter/innen mit einem hohen Anteil an Lufteigenschaften entwickeln Ziele typischerwei-
se spontan — beispielsweise auch ohne sie aufzuschreiben. Verbunden mit der Tendenz, die
Priorititen haufig zu wechseln, gehort die ausdauernde Verfolgung der Ziele nicht zu den
Stirken des Luftelements. Die Aufgabe fiir Leitungen dieses Elementes kann die schriftli-
che Fixierung von realistischen Zielen sowie deren konsequente Kontrolle sein.

Anders das Erdelement: Leiter/innen dieses Elementes sind gewissenhafte und kritische Ziel-
planerinnen, die viel Zeit in die Ausarbeitung und Vorbereitung der Ziele investieren. Schwie-
riger gestaltet sich fiir sie die Umsetzung der Ziele. Hier liegt ein herausforderndes Entwick-
lungsfeld fiir die Menschen mit einer hohen Erdenergie: die Pldne auch wahr zu machen.

2. Kommunikation

Kommunikation ist ein entscheidender Faktor fiir das ’)_\7 / TN

Klima der Einrichtung und das Gelingen kooperativer ] \_)

Arbeitsprozesse. Die Kommunikation wird vor allem —— ( -

beeinflusst von der Arbeitsorganisation und der f rt' = ".’
.. eitsorganisati AR /

Fiihrungskultur. Dazu gehort beispielsweise ...

... wie viel Zeit fiir Gespriche und Besprechungen mit
Mitarbeiter/innen eingeplant ist,
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... ob der Kontakt zu Mitarbeiter/innen aktiv gesucht oder dem Zufall iiberlassen wird,
... wie Informationen weitergegeben und ausgetauscht werden,
... wie offen die Beziehungen und wie stark das Vertrauen zueinander sind etc.

Wie steht es um die kommunikativen Fahigkeiten der vier ,,Fiihrungselemente*? — In der
Regel fillt den Leiter/innen des Wasserelementes die Kommunikation mit den Mitarbei-
ter/innen am leichtesten. Sie besitzen die Fihigkeit, sich den Mitarbeiter/innen positiv zu-
zuwenden, gut zuzuhoren und Interesse an der Person zu zeigen. Sie nehmen grof3en An-
teil an den individuellen Sorgen und Problemen der Teammitglieder. Leitungen mit starken
Wasseranteilen investieren viel Energie in die Gestaltung eines behaglichen Klimas und
einer ausgewogenen Arbeitsatmosphiére.

Feuerelemente tun sich schwer mit der Informationsweitergabe und haben die Mitarbeite-
rin/den Mitarbeiter oft wenig im Blick. Sie handeln eher sachbezogen und weniger perso-
nenorientiert. Das Lernfeld fiir die Leitungen mit hoher Feuerenergie ist im Bereich Kom-
munikation das Zuhoren und das Hineinversetzen in die Gefiihlswelt der anderen.
Kommunikation braucht einen gewissen Grad an Struktur und Regeln. Hier sind Lei-
tungskrifte mit Erdanteilen stark. Sie sind bei Meetings piinktlich und verlisslich und im-
mer gut vorbereitet. Eigene Aussagen und Argumente belegen sie mit den erforderlichen
Informationen. Ein Entwicklungsgebiet fiir das Erdelement bildet die Entscheidungsfin-
dung in Besprechungen — hier sind sie gefdhrdet, allzu bedédchtig vorzugehen. Als Leiter/in
konnten sie dem Abwigen ein schnelleres Ende setzen.

Gegenteilig zum Erdelement erleben Leiterinnen des Luftelements die Struktur und die
Wiederkehr z.B. von Mitarbeiter- oder Dienstbesprechungen als einengend und beleben
sich selbst gerne mit neuen und wechselnden Methoden. Dariiber hinaus sind sie in Be-
sprechungen leicht ablenkbar und neigen zu starken emotionalen Reaktionen. Hier kann
die Verbesserung der Fiihrungsqualitit konkret ansetzen. Leiterinnen mit starker Luftener-
gie zeigen sich grundsitzlich kommunikativ und offen in Beziehungen.

3. Mitarbeiter fiihren

Motivierte Mitarbeiter/innen sind ein ausschlaggebender
1‘_ j—-— Faktor fiir die Leistungsfihigkeit und den Erfolg einer
i- Kindertageseinrichtung. Als wichtige Einflussgrofien fiir
l ihre Motivation gelten der Grad ihrer Beteiligung an Ent-
scheidungen und das entgegengebrachte Vertrauen. Gute
‘)— .& 1. Fithrung vermittelt den Mitarbeiter/innen ihre Wichtig-
keit, ldsst sie an Entscheidungen teilhaben und erméglicht
ihnen das Ubernehmen von Verantwortung.
Jedes ,,Fiihrungselement* trdgt mit seinen besonderen Eigenschaften zur Mitarbeitermoti-
vation bei. Die Leiter/innen des Erdelements zeichnen sich durch Aufgabenklarheit und
Berechenbarkeit aus. Das gibt den Mitarbeiter/innen Riickhalt und vermittelt ihnen Si-
cherheit. Eine besondere Stirke des Erdelements ist neben seiner Gerechtigkeit die Fahig-
keit, die Mitarbeiter/innen am Erfolg zu beteiligen.
Kennzeichnend fiir das Luftelement ist die Schaffung angemessener Kommunikation und
sozialer Kontakte zu den Mitarbeiter/innen. Spal3 zu haben und auch einmal gemeinsam zu
feiern, ist diesen Personlichkeiten ein groes Anliegen. In der Mitarbeiterfithrung zeichnen
sie sich durch hohe Fehlertoleranz aus. Entschiedenes Durchgreifen, wenn sich Fehler ein-
mal hédufen, gehort jedoch nicht zu den Stirken des Luftelementes.
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Wir alle wissen vom Feuer, dass es leicht entflammbar ist und sich schnell ausbreitet. Lei-
tungskrifte, die dem Feuerelement nahestehen, entflammen ihre Mitarbeiter/innen, fordern
diese heraus und spornen sie an. Sie konnen begeistern und auch bislang ungekannte Stir-
ken und Leistungen bei den Mitarbeiter/innen ,herauskitzeln“. Fiir daraus resultierende
Uberforderungen sind sie dagegen bei sich selbst und anderen oft blind. Das Feuer ist eben
schwer wieder zu 16schen. Feuerelemente sollten daher Méglichkeiten des Feedbacks su-
chen und nutzen.

Ein sicheres Gespiir dafiir, die Mitarbeiter/innen nicht zu unterfordern, aber auch nicht zu
iiberfordern, haben Leitungen mit ausgeprigten Wasserenergien. Sie motivieren die Mit-
arbeiter/innen mit dem richtigen Mal3 an Anerkennung, Lob und Wertschétzung. Sie besit-
zen die Fihigkeit zum Ausgleichen und kdnnen somit aufgeregte Mitarbeiter/innen gut be-
ruhigen und in Konfliktsituationen gewinnbringend vermitteln.

4. Macht und Kontrolle

Fiihren ist untrennbar verkniipft mit der Ausiibung von Macht.
Doch in vielen Kindertageseinrichtungen herrscht oft eine am-
bivalente bis ablehnende Haltung gegeniiber der Macht vor.
Macht spielt sich in den Vorstandsetagen groBer Profit-Unter-
nehmen ab, so die vorherrschende Meinung, aber doch nicht
bei uns! Alle Formen der Machtausiibung (z.B. entscheiden,
anordnen, kontrollieren, bewerten etc.) werden von vornherein
kritisch bis negativ bewertet.

Das verhindert eine differenzierte Auseinandersetzung mit den unterschiedlichen Aspekten
der Macht. Ohne das erforderliche Maf3 an Durchsetzungsfihigkeit sind Leitungen aber
macht-los und werden ihrer Fiihrungsrolle nicht gerecht. Dies ist gar nicht unbedingt — wie
man vielleicht meinen mochte — angenehm fiir die Mitarbeiter/innen: Unter einer schwa-
chen Leitung besteht die Gefahr, sich im Hin und Her aufzureiben oder orientierungslos
vor sich hinzudiimpeln wie ein fiihrerloses Schiff. Dies kann unter den gegenwirtigen
Marktbedingungen schnell zum Nachteil im Wettbewerb werden und schlimmstenfalls den
Abbau von Plitzen oder gar die SchlieBung der Einrichtung nach sich ziehen.

Besonders hédufig vernachldssigen Leitungen ihre Kontrollfunktion. Sie sehen sich nicht in
der Rolle derjenigen, die die Qualitidt der Arbeit ihrer Mitarbeiter/innen in den Blick zu
nehmen, sprich zu bewerten haben — mit allen Konsequenzen. Kontrolle hat aber — ganz
sachlich betrachtet — die Funktion, ,festzustellen, ob eine vorgegebene Norm erfiillt ist
oder nicht.” (Lotmar, Tondeur S. 138) In diesem Sinne heif3t ,,Fiihren ... anordnen, Initiative
ergreifen, planen, informieren, entscheiden — und kontrollieren.” (Ebd. S.141) Also: Bei
allen Aufgaben, die an Thre Mitarbeiter/innen zur selbststindigen und eigenverantwortli-
chen Umsetzung delegiert sind — wie z.B. die piadagogische Wochenplanung in den Grup-
pen, die regelméBige Beobachtung aller Kinder, das Fiihren von Elterngesprichen etc. —
miissen Sie sich davon iiberzeugen, dass diese auch angemessen bewiltigt werden.

Falls Sie ein Luftelement sind, konnte es sein, dass Sie diesen Abschnitt vielleicht erst ein-
mal iiberlesen haben. Grund dafiir ist wahrscheinlich Ihre Freiheitsliebe und der hohe Grad
an Flexibilitidt, den Leitungen des Luftelementes brauchen. Das lisst sich mit Macht und
Kontrolle nur schwer vereinbaren. Entgegen kommt Ihnen, dass in Zeiten schnellen Wan-
dels und sich erhohender Komplexitit der Aufgaben (z.B. Umsetzung von Bildungsplénen,
Aufbau eines Familienzentrums, erhohte Anforderungen durch die Eltern etc.) Flexibilitét
und Situationsorientierung an Bedeutung gewinnen.
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Vergleichsweise schwer haben es auch Leitungen mit hohen Wasseranteil. Thre Stirke ist
die sensible Kooperation; sie arbeiten viel lieber ,,gemeinsam statt einsam*®. Dieses Motto
ist aber nicht in jedem Fall mit Fiihrungsaufgaben zu vereinbaren, die manchmal unbe-
liebte Entscheidungen erfordern. Die Einsamkeit der Fiihrungskraft bei Entscheidungen,
die nicht durch die Mitarbeiter/innen mitgetragen werden, lésst die ,,Wasser-Leitungskrif-
te* oftmals zogern und abwigen; auch dort, wo ihr Standpunkt und ihre Durchsetzungs-
kraft gefordert wiren.

Auch die Erde fillt nicht gern ,,aus dem Rahmen®. Doch anders als dem Wasser fehlt es
der Leitung des Erdelementes oftmals am Selbstvertrauen, die eigene Macht zu nutzen und
notwenige Entwicklungen entschlossen und mutig anzugehen. Stark dagegen ist die Erde
auf dem Gebiet der Kontrolle. Thre strukturierte und genaue Aufgabenbeschreibung er-
leichtert die Selbst- und Fremdkontrolle der Mitarbeiter/innen. Verbunden mit der Féahig-
keit, Kompetenz abzugeben, ist die Delegation eine bedeutende Fiihrungsqualitit der
Erde.

Der Begriff ,,Feuer und Flamme sein‘ verweist bereits auf die herausragende Fihigkeit des
Feuers: den Erfolgs- und Durchsetzungswillen, die Kampfbereitschaft zur Zielerreichung
und den Wettbewerbsehrgeiz (vgl. Hendrich S. 184). Diese Fahigkeit, Macht zu spiiren und
einzusetzen, muss nicht gleichbedeutend mit egozentrischem Dominanzgehabe sein. Ein-
gesetzt fiir die Einrichtung, das Team oder die Belange Einzelner und gepaart mit sozialer
Kompetenz, sind Feuer-Leitungen ausgewiesene Fiihrungsvorbilder.

Ein Entwicklungsbereich fiir das Feuer ist nach Einschitzung der Typenlehre die Delega-
tion. Thnen fillt es oft schwer, Aufgaben wirklich abzugeben. Sie tun dies manchmal vor-
dergriindig, ohne sich wirklich auch von der Durchfiihrungsverantwortung zu trennen. Das
fiihrt dann zum Paradoxon gegeniiber den Mitarbeiter/innen: ,,Ubernimm bitte die Aufga-
be xy, aber fiihre sie so durch, wie wenn ich sie erledigen wiirde!“ Damit machen Sie Thren
Mitarbeiter/innen das Leben schwer!

1¢¢

5. Konfliktbewiltigung

Leben heiflt in Konflikten leben. Dabei bedeutet ein Kon-
flikt das Vorhandensein von zwei oder mehreren Mei-
nungen, Sichtweisen, Ansichten, Interessen, Trieben oder

Wiinschen, die zueinander in Widerspruch stehen. Posi-
tiv genutzt setzt ein Konflikt Energie frei, die belebt. Das
geschieht dann, wenn Konflikte erkannt, akzeptiert und
bearbeitet werden (vgl. Hendrich S.46). Es gibt eine Menge Losungswege fiir Konflikte,
und den verschiedenen Elemente-Typen liegen gemif ihren Eigenarten unterschiedliche
Konfliktstrategien nahe. Dies zeigt die folgende Grafik:
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Der vorherrschende Losungsweg des Feuerelements besteht in der Konfrontation, einer
Moglichkeit des Umgangs mit Konflikten, die am deutlichsten den Inhalt des Konfliktes
freisetzt. Die Konfrontation zwingt das Gegeniiber, Position zu beziehen. Entscheidend fiir
die positive Nutzung der Konfrontation ist die Auseinandersetzung auf der Sachebene. Lei-
ter/innen mit einem Feuerschwerpunkt konnen ihre Fiihrungseffektivitit verbessern, wenn
sie Konflikte so 16sen, dass beide Seiten ,,gewinnen®.

Anders verhalten sich typischerweise die Leiter/innen mit hohen Erdanteilen: Sie werden
den Konflikt unter verschiedenen Aspekten sachlich und ausgewogen zu 16sen versuchen.
Dabei lassen diese Leiter/innen manchmal neben den objektiven Gesichtspunkten die emo-
tionalen Aspekte eines Konfliktes auBer Acht und reagieren irritiert auf weiter schwelende
Konfliktherde, die sie bereits als geldst erachtet hatten. Ist ein Konflikt nicht im Sinne ei-
ner Einigung 16sbar, fillt es dem Erdelement leichter als anderen Fiihrungselementen, die
unterschiedlichen Positionen sachlich darzustellen und in ihrer Unterschiedlichkeit zu ak-
zeptieren.
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Das Wasserelement wird zunidchst nach Moglichkeiten suchen, dem Konflikt auszuwei-
chen. Dabei lassen sich drei Ausweich-Muster unterscheiden:

a) das Verlagern,
b) das Verdrangen und
c¢) das Verwandeln.

Diese drei Strategien kann man gut an einem Beispiel erkliren:
Auf die Frage des Partners nach einem konfliktreichen Arbeitstag: ,,Hallo Schatz, wie
geht’s? Was gibt es Neues in der Kita?* ...

a) ... antwortet die Leiterin, die den Konflikt verlagert:

,»Ach, was soll’s schon Neues geben. Immer das gleiche Lied! Aber ich sehe gerade, du
hast ja gar nicht eingekauft. Ich habe solchen Hunger und es ist nichts im Kiihlschrank!
Wo hast du eigentlich deine Gedanken?*

b) ... entgegnet die Leiterin, die verdringt:

»Ach, das geht doch alles an mir vorbei. In unserer Kita ist einfach der Wurm drin. Das ho-
re ich aber von allen anderen auch. Beim letzten Leitungskriftetreffen habe ich Geschich-
ten gehort ... Da ist es bei uns ja noch rosig!*

c) ... reagiert die Leiterin, die verwandelt:

... mit Somatisieren, d.h. die angestauten Konflikte wirken so lange auf den Korper, bis
dieser mit Krankheit reagiert. Vor allem Herzrhythmusstérungen und Stérungen des Ma-
gen-Darm-Traktes sind oftmals darauf zuriickzufiihren.

Alternativ wird die angestaute Konfliktenergie in Arbeitswut verwandelt. Vorteil dieses
Ausweichmanovers ist die soziale Anerkennung, die einem zumindest in vielen berufli-
chen Kontexten eine Weile sicher ist (vgl. Hendrich S.51-52).

Leitungen mit hohen Wasseranteilen besitzen die Fihigkeit zum Ausgleichen und konnen
somit aufgeregte Mitarbeiter/innen gut beruhigen und in Konfliktsituationen gewinnbrin-
gend vermitteln.

Die Luft verfliichtigt sich gerne, gerade wenn es um Konflikte geht. Leitungen mit einem
hohen Luftanteil meiden den direkten, offenen Konflikt. Sie fiirchten oft den Verlust von
Anerkennung und nutzen iiberwiegend den Weg des Kompromisses, um sich Konfronta-
tionen zu ersparen.

Ausblick

Sicherlich haben Sie sich in einigen Beschreibungen und Zuordnungen wiedergefunden
und Anregungen und Hinweise erhalten, Ihr Fiihrungsverhalten weiterzuentwickeln. Dabei
ist unsere innere Realitét natiirlich komplexer als in den Typisierungen dargestellt. Oft ist
es auch so, dass nicht ein einziges Element in einer Personlichkeit klar vorherrschend ist,
sondern zwei Elemente sehr priagend wirken. Lassen Sie sich also nicht irritieren, wenn der
Test Sie mehreren Elementen zuordnet. Versuchen Sie, das Positive aus den Elementen
aufzugreifen und in Thren Fiihrungsstil zu integrieren.

Die Zuordnung von individuellen Personlichkeiten zu den vier Elementen nach dem unten
stehenden Fragebogen erdffnet viele Moglichkeiten. In diesem Beitrag wurde gezeigt, wie
Sie die Typenlehre zur Reflexion und Weiterentwicklung Ihrer Fiihrungspersonlichkeit
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nutzen konnen. Sie kann aber auch als Grundlage zur Teamentwicklung genutzt werden:
Welche Dynamik ergibt sich beispielsweise, wenn Menschen unterschiedlicher Typen-
ausprigung zusammenarbeiten? Wie kann man diese Typenlehre konkret fiir die Teament-
wicklung und die Personalauswahl nutzen?

Das wird das Thema der ndchsten Ausgaben von ,,Leiterin personlich® sein. Bis dahin
wiinsche ich Ihnen viel Mut und Fiihrungslust ...

Mit freundlichen Griilen

Sabine Jiger

Sabine Jéiger

Jg. 61, Dipl.-Sozial-
arbeiterin, Dipl.-Betriebs-
wirtin (VWA), Gesund-
heits- und Sozialokono-
min (VWA), Zusatzaus-
bildung als Coach
(DGfC), Mutter von zwei
Kindern
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5 Der Selbsttest zur Ermittlung der eigenen Flihrungspersonlichkeit

a | mutig geistreich einfihlsam verantwortlich

b | willensstark gebildet intuitiv bestandig

¢ | egozentrisch enthusiastisch passiv perfektionistisch

d |direkt gesellig geduldig genau

e | Angeber Besserwisser Traumténzer Sturkopf

f | kihn Uberzeugend loyal erkundend

g | Spontanitat Neugier Mitgefiihl Sicherheit

h | herrisch impulsiv voraussagbar diplomatisch

i |anspruchsvoll emotional teamfahig systematisch

j |engagiert schlagfertig hilfsbereit erfahren

k |energisch selbstfordernd gelassen konventionell

I | umtriebig beliebt vertraglich sorgféltig

m | abenteuerlustig einflussreich selbstgefallig gewissenhaft

n |erkdmpfen erlernen erleben erzielen

o |entschlossen optimistisch gutmuitig vorsichtig

p | hartnackig lebensfroh entspannt zielorientiert

q | konfliktbereit ausweichend beruhigend vernunftig

r | ungeduldig vielseitig tiefschiirfend ausdauernd
Summe 1: Summe 2: Summe 3: Summe 4:

(Quelle: Hendrich, S.31)

Anleitung:

e Entscheiden Sie fiir jede ZEILE: Welche der vier genannten Eigenschaften trifft auf
mich am meisten zu? Tragen Sie hier 4 Punkte ein. Ordnen Sie den anderen drei Stich-
worten 1, 2 und 3 Punkte zu, je nachdem, wie stark sie auf Sie zutreffen. Die Ziffern 1,
2, 3 und 4 jeweils diirfen nur einmal vergeben werden. Entscheiden Sie spontan!

e Zihlen Sie ganz unten alle Punkte spaltenweise zusammen. Machen Sie die Probe: Al-
le vier Summen zusammengezihlt miissen 180 ergeben!

e Beginnen Sie erst jetzt mit der Auswertung, um zu erfahren, welchem Element Sie am
néchsten stehen.

Auswertung:
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