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Strategie & Fihrung

Flihrungs-
eigenschaften

im Test

Personlichkeitstests erfreuen

sich im Personalmanagement
stetiger Beliebtheit. Doch

lassen allgemeine Personlich-
keitsfragebogen Riickschliisse auf
Fiihrungskompetenzen zu? Eher
nicht! Eine HR-Beratung entwickelt
deshalb einen Fragebogen, der
fiihrungsrelevante Faktoren
beleuchten soll.

Von Michael Paschen und
Christoph Janssen

@ Ob als Feedback Tool fiir Talente, um Coachings oder Trai-
nings flir Fachkréfte vorzubereiten oder Fiihrungskréifte zur
Selbstreflexion anzuregen — Persdnlichkeitsfragebogen gehodren
in vielen Unternehmen zum HR-Inventar. Dabei ldsst sich von
vielen Tests oft nicht unmittelbar auf die Fiihrungskompetenzen
von Mitarbeitenden schliefden. Denn meist sind die Fragen auf
allgemeine Personlichkeitseigenschaften bezogen und nicht
direkt auf das Fithrungsverhalten. Profil M, eine HR-Beratung
mit den Schwerpunkten Fiihrung und Entwicklung, hat deshalb
einen Fragebogen entwickelt, der gezielt auf fiihrungsrelevan-
te Aspekte eingeht, genannt ,Multi-Dimensional Leadership
Feedback” (MDLF). Fiihrung meint in diesem Kontext nicht
zwangslaufig eine hierarchische Position oder disziplinarische
Verantwortung. Vielmehr beschreibt der Fragebogen, wie und

warum es Menschen mehr oder weniger gut gelingt, die Fiihrung
zu libernehmen - unabhingig von ihrer Linie im Organigramm.
Somit eignet sich der Test beispielsweise ebenso fiir Potenzial-
trager wie fiir moderne Fiihrungsrollen beispielsweise in agilen
Arbeitskontexten.

Vier Dimensionen der Fiihrung

Zu Beginn der Fragebogenentwicklung stand eine ausfiihrliche
Analyse des gegenwartigen wissenschaftlichen Diskurses zu
Fiihrungskompetenzen und -potenzial. Verschiedene Konzepte
im Fragebogen basieren auf anerkannten wissenschaftlichen
Konstrukten und Theorien wie beispielsweise ,,Growth Mindset”
nach Carol Dweck oder ,,Willpower“ nach Baumeister & Tierny.
Der Fragebogen bildet vier grof3e Gruppen von Personlichkeits-
facetten ab. Zwei davon fokussieren sich auf Fiihrung im engeren
Sinne (Leadership Mindset und Leadership Strategies), eine wei-
tere beschreibt Potenzialfaktoren (Boost Factors) und die letzte
(Protectors) gibt Feedback zu Aspekten, die vor moglichen Fehl-
entwicklungen als Fiihrungspersonlichkeit schiitzen kdnnen.

Leadership Mindset

Leadership Mindset umfasst Kategorien, die die eigene Fiih-
rungsmotivation oder das vorrangige Selbstverstdndnis als Fiih-
rungskraft beschreiben. Es gibt Menschen, die eine Fithrungs-
rolle mit einem hohen eigenen Gestaltungsanspruch und einem
Willen, selbst voranzugehen, in Verbindung bringen (,,Gestalten
und vorangehen®). Bei anderen stehen Inspiration, Verinderung
und Neuartigkeit im Vordergrund, kreativ zu sein, neue Erfah-
rungen zu machen, die Lust am Querdenken (,Inspirieren und
Neues wagen”). Wieder andere legen vermehrt Wert auf Struktur,
Prozesse, Planung und Ablédufe. Fiihrung ist in dieser Wahr-
nehmung vorrangig als organisatorische oder koordinatorische
Aufgabe (,,Strukturieren und planen®) begriffen. Dem gegeniiber
stehen diejenigen, die ihre Rolle stirker kulturell definieren,
fiir die ein positives Miteinander Prioritét hat (,,Integrieren und
verbinden®).

Aus psychologischer Sicht liegen diesen Préferenzen die
Personlichkeitstypologien nach Fritz Riemann und Christoph
Thomann zugrunde, die die Basis verschiedener Personlich-
keitsmodelle bilden. Natiirlich spielen fiir viele Menschen, die
flihren moOchten, alle vier Aspekte eine Rolle. Die Priorititen der
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Flhrungspotenziale

vier Aspekte sind hiufig unterschiedlich gewichtet, nicht selten
weisen ein oder zwei Aspekte eine deutlich stirkere Auspragung
auf. Es ist jedoch das Zusammenspiel aller Aspekte, aus dem sich
die Grundhaltung ergibt, mit der eine Person Fiihrung iiberneh-
men mochte. Eine ausfiihrliche Diskussion der psychologischen
Mechanismen, die Fiihrungskréfte antreiben, findet sich bei-
spielsweise in dem Buch ,,Psychologie der Menschenfiihrung®.

Leadership Strategies

Bei den Leadership Strategies geht es um die praktischen Stra-
tegien der Einflussnahme auf andere. Fiihrungskrifte kénnen
beispielsweise Mitarbeitende auf der rationalen Ebene abholen,
um sie zu tiberzeugen und den Sinn einer bestimmten Anforde-
rung oder Idee zu vermitteln. Diese Personen legen verstdrkten
Wert auf Argumente (,Uberzeugen und Sinn vermitteln; siche
Simon Sinek). Andere Fiihrungskréfte bevorzugen eine emotiona-
le Ansprache. Sie wollen auf der personlichen Ebene motivieren,
aktivieren, ermuntern und einbeziehen. Ihnen gelingt es, die
Motive und Bediirfnisse anderer erfolgreich anzusprechen (,Mo-
tivieren und aktivieren“; siehe Forschung zu Fiihrungstheorien
wie Transformational Leadership und Servant Leadership). In be-
stimmen Situationen kénnen auch Steuerung und Durchsetzung
eine Strategie bilden, beispielsweise wenn Konflikte geldst oder
Widerstédnde tiberwunden werden miissen. Nach dieser Strategie
nehmen Personen in Fiihrung dadurch Einfluss auf andere, dass
sie Erwartungen und auch mogliche Konsequenzen klar formulie-
ren und Fehlverhalten notfalls sanktionieren (,Durchsetzen und
steuern”). Der vierte Ansatz konzentriert sich darauf, Personen
in ihrer Weiterentwicklung zu unterstiitzen, sodass sie leistungs-
fahiger, unabhéngiger und selbststandiger agieren konnen. Diese
Filihrungsstrategie folgt dem Selbstverstdndnis des Coaches oder
Mentors, der gerne in die Entwicklung anderer investiert und
diese wachsen sieht. Dieser Ansatz ist besonders relevant fiir
die Gestaltung von agilen Arbeitsumfeldern. Wie auch beim
Leadership Mindset sind die Strategien nicht als Entweder-oder-

FGhrungsdimensionen und
-eigenschaften des Tests

Gestalten und Integrieren Uberzeugen und Motivieren und
vorangehen und verbinden Sinn vermitteln aktivieren
Leadership
Strategies
Inspirieren und Strukturieren und Durchsetzen und Entwickeln und
Neues wagen planen steuern fordern
Lernmotivation Ambition Empathie Resilienz

Selbstvertrauen Initiative Selbstreflexion Willensstarke
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Entscheidung zu verstehen. Fiihrungskrifte kombinieren hiufig
verschiedene Elemente der einzelnen Strategien. Gute Fiihrung
bemisst sich darin, situativ zu entscheiden, welche Strategie
gerade passend ist. Dennoch unterscheiden sich Fiihrungskréfte
auch hier in ihrer Priorisierung sowie der Souverénitit, mit der
sie bestimmte Strategien anwenden.

Boost Factors

Die Kategorie ,,Boost Factors® beschéftigt sich mit Faktoren, die
dazu beitragen, Fiihrungspotenziale auszubilden, zu stirken und
zu entwickeln. Je stirker diese Faktoren ausgepragt sind, desto
hoher ist die Wahrscheinlichkeit, dass eine Person vorhandene
Fiihrungskompetenzen ausbaut und damit ihr Fithrungspotenzial
entfaltet. Hierzu geh6ren Aspekte wie Lernmotivation, aber auch
Ambition, Selbstvertrauen und Initiative. Die Psychologin Carol
Dweck beschreibt im Kontext der Begriffe ,,Learning Agility“ und
,Growth Mindset®, dass Menschen mit hoher Lernmotivation
davon liberzeugt sind, ihr Erfolg sei abhingig von ihren Anstren-
gungen und Lernprozessen. Weiterentwicklung ist nach dieser
Sichtweise moglich. Personen dieses Typs begreifen Fehler als
Chance, Neues zu lernen, und gehen so Herausforderungen ein.
Dadurch koénnen sie Fithrungskompetenzen entwickeln. Ambi-
tion basiert auf Erkenntnissen zur Leistungsmotivation (siehe
David McClelland). Ambitionierte Menschen setzen sich ehr-
geizige Ziele und verfolgen diese entschlossen. Selbstvertrauen
verstehen wir nach Albert Bandura als den Glauben, schwierige
Aufgaben aus eigener Kraft bewiltigen zu kdonnen und fiir Er-
reichtes selbst verantwortlich zu sein. Initiative beschreibt die
Motivation einer Person, ihre Umwelt proaktiv zu gestalten und
auch ohne Aufforderungen aktiv zu werden. Weil Boost-Faktoren
Menschen antreiben, weiterzukommen und sich zu entwickeln,
spielen sie in der internen Beurteilung von Potenzialtridgern in
vielen Unternehmen eine tragende Rolle.

Protectors

Die Gruppe der sogenannten ,Protectors” umfasst Eigenschaf-
ten, die dabei helfen, Fallstricke zu vermeiden. Denn davor sind
selbst erfahrene Flihrungskréfte nicht gefeit. Die Ursachen dafiir
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koénnen in der Persdnlichkeit, den Motiven oder sogar den Stér-
ken einer Person liegen. Zu viel Fiihrungsstirke kann beispiels-
weise ins Gegenteil umschlagen und als Dominanz aufgefasst
werden. Protektoren wie Empathie konnen dem vorbeugen. So
konnen empathische Menschen sich besser in die Lage anderer
versetzen und auf deren Bediirfnisse eingehen. Menschen mit
ausgepragtem Vermdgen zur Selbstreflexion kennen sich und
ihre typischen Denk- und Verhaltensmuster. Dadurch kénnen
sie ihr eigenes Verhalten leichter korrigieren und anpassen als
Personen, die weniger reflektieren. Die Forschung zeigt, dass
hohe Empathie und hohe Selbstreflexion meist mit niedrigem
Narzissmus einhergehen - und vor den moglichen Negativfolgen
dieser Charaktereigenschaft schiitzen. Menschen mit geringer
Resilienz tun sich unter Umstinden mit hohen situativen Be-
lastungen schwer und geraten auf diese Weise an ihre Grenzen.
Resiliente Personen hingegen besitzen ein ,dickes Fell“ und
Strategien, um auch durch Stress und hohe Belastung geprégte
Situationen zu bewaltigen (siehe Caza & Milton, 2012). Wer viel
Willensstirke mitbringt, hilt auch Phasen mit ungiinstigen Rah-
menbedingungen oder hohen Anstrengungserfordernissen bes-
ser durch als jemand, der weniger Ausdauer und Selbstkontrolle
mitbringt. Eine willensstarke Person kann in solchen Momenten
ihr Verhalten trotz gegensitzlicher Impulse kontrollieren, wie
die Forschung zeigt (siehe Roy F. Baumeister, Walter Mischel).

Standortbestimmung und Reflexionsgrundlage

Die theoretische Grundlage des Fragebogens ist nun ausfiihr-
lich beschrieben. Doch was kann er leisten? Wie der Name
~Multi-Dimensional Leadership Feedback® (MDLF) suggeriert,
erhalten die Teilnehmenden nach Beantwortung aller Fragen
ein ausfiihrliches Feedback. Als Standortbestimmung ihrer Fiih-
rungsfahigkeiten konnen sie dieses nutzen, um einen Prozess
der Selbstreflexion anzustofien. Wo liegen meine Stirken in der
Fiithrung und Beeinflussung anderer? Wo Entwicklungschancen?
Welche Facetten sind ausgeprigter, welche weniger? Die Muster
der Ergebnisse liefern ein individuelles Profil, das Teilnehmen-
den hilft, eigene Schwerpunkte noch besser zu verstehen. Der
Fragebogen wird nach Abschluss der Forschungsarbeiten fiir
Coaching- und Trainingszwecke zur Verfiigung stehen - und
kann in Development-Center oder Potenzialanalysen einbezogen
werden. Unternehmen kdnnen den Test auch bei der Auswahl
von Filihrungskriften einsetzen, jedoch niemals als alleiniges
Instrument. Denn die Aussagekraft des Fragebogens hingt stark
davon ab, wie motiviert und ehrlich Teilnehmende antworten.

Kostenlose Teilnahme und Reports moglich

In der gegenwértigen Forschungsversion beantworten Teilneh-
mer 240 Fragen. In der Endversion sollen es deutlich weniger
sein. Um dahin zu gelangen und eine gleichbleibende Qualitéit
der Ergebnisse sicherzustellen, benétigen die Entwickler wei-
tere Probanden. Deshalb ist die Testversion des Fragebogens
derzeit kostenfrei nutzbar. Wer sich etwa 45 Minuten Zeit
nimmt, die Fragen zu beantworten, erhilt im Anschluss einen
ausfiihrlichen Ergebnisreport, dessen Aussagekraft der der End-
version entspricht. Darin enthalten sind zudem Entwicklungs-
hinweise und Reflexionsfragen. Eine anonymisierte Teilnahme
ist moglich unter: www.mdlf.info/index.php/889253 mmm
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