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Mitarbeiterfihrung im Dentallabor - Fiihren mit Stil, Herz und Verstand

Fihrungsstile werden definiert als bestdndige Verhaltenstendenzen, die eine Fiihrungskraft relativ unabhéngig von der jeweiligen Situation an den
Tag legt. Ein Fiihrungsstil ist demnach typabhéingig und gehort zum Laborleiter ,wie sein Name an der Tir“. Trotzdem sollten Optionen erarbeitet
werden, um flexibel auf unterschiedliche Mitarbeitercharaktere reagieren zu konnen. Doris Stempfle erldutert die Strategien.

Autoritdren Laborleitern, die
Wert auf Disziplin legen, mit
Anordnungen fithren und zeit-
raubende Diskussionen verab-
scheuen,wird es schwerfallen,in
bestimmten Situationen ange-
messen zu reagieren. Wenn die
Mitarbeiter zum Beispiel eine
Teamaufgabe selbststdndig und
in Eigenverantwortung erledi-
gen sollen, ist autoritidres Ge-
habe kontraproduktiv.
Umgekehrt gilt: Der Laborleiter,
der den Mitarbeitern ansonsten
grofe Freiheiten ldsst und Ent-
scheidungen im Konsens mit ih-
nen verabschiedet, hat ein Pro-
blem, wenn die Situation ihn
zwingt, eine rasche Entschei-
dung féllen und eine knallharte
Arbeitsanweisung verordnen zu
missen.

Fiihrungsrepertoire
erweitern

Die Beispiele zeigen: Es ist fiir
die Fihrungskraft natiirlich
niitzlich, wenn sie einschitzen
kann, welche ,bestdndigen Ver-
haltenstendenzen“ sie auszeich-
nen, die dann von den Mitarbei-
tern als Fiihrungsstil wahrge-
nommen werden. Wenn der La-
borleiter seinen Fiihrungsstil
kennt,kann er besser beurteilen,
welche Fiihrungsstirken und
-schwéchen er hat. Denn jeder
Fihrungsstil weist bestimmte
Vor- und Nachteile auf.

So kann er gezielt daran arbei-
ten, sein Fiihrungsrepertoire zu
erweitern und der jeweiligen Si-

tuation und dem jeweiligen Mit-
arbeiter anzupassen. Auf der
Grundlage der Kenntnis, wel-
cher Fiihrungsstil ihm quasi in
die Fiihrungswiege gelegt wor-
den ist, sollte er an der Flexi-
bilisierung des vorherrschen-
den Fiihrungsstils arbeiten, um
schlieBlich iiber mehrere Reak-
tions- und Handlungsoptionen
zu verfiigen.

Welche Fithrungsstilmodelle gibt
es? Die Fiihrungsstilforschung
unterscheidet verschiedene Mo-
delle — zum Beispiel: Differen-
zierung in integrationsorientier-
ten, zielorientierten, mitarbei-
terorientierten und verfahrens-
orientierten Fiihrungsstil und
die Fiihrungskraft als: Experte,
Beschiitzer, Forderer, Innovator.
Die gingigste Unterscheidung
ist die in aufgaben-, menschen-

und sachorientierte Fiihrungs-
stile. Sie werden von dem je-
weils dahinterstehenden Men-
schenbild geprédgt. Wichtig fiir
den Laborleiter ist die Beant-
wortung der folgenden Fragen:
Ist er der Meinung, Menschen
miissten grundsitzlich angelei-
tet und kontrollierend gefiihrt
werden, weil sie ansonsten ver-
suchten, eigenstdndiges Arbei-
ten und Handeln zu vermeiden?
Oder glaubt er, Menschen woll-
ten ihre Fahigkeiten prinzipiell
zum Wohle des Dentallabors
einsetzen und aktiv Verantwor-
tung tibernehmen?

Je nach Beantwortung leiten
sich daraus drei grundlegende
Fiihrungsstile ab.

Beim hierarchischen oder auto-
ritdren Fiihrungsstil werden die
Mitarbeiter durch feste Regeln
und strikte Anweisungen ge-
fuhrt. Der Laborleiter mochte,
dass Aufgaben sauber erledigt
und konkrete Ergebnisse erzielt
werden. Das kann zu einem
funktionierenden Arbeitsalltag
fiihren, hat allerdings den Nach-
teil, dass die Menschen oft kein
Vertrauen zueinander aufbauen,
zuallererst ihre eigenen Interes-
sen verfolgen und Fehler unter
allen Umstdnden vermeiden.
Der Laborleiter erscheint als
iberméchtiger Vorgesetzter,den
zu Kritisieren fast schon als Sa-
krileg gilt.

Beim demokratischen Fiih-
rungsstil rdumt der Laborleiter
seinen Mitarbeitern Freirdume
ein und lebt den Gedanken der
kooperativen Partnerschaftlich-

keit vor. Er vertraut darauf, dass
sie eigenstidndige Problemlo-
sungen kreieren und umsetzen.
Die Zahntechniker sollen sich
auch menschlich weiterentwi-
ckeln konnen, der Laborleiter
wiinscht sich gute Beziehungen
zwischen den Mitgliedern des
gesamten Teams. Dafiir muss
er mit dem Risiko leben, dass
eingerdumte Freiheiten ausge-
nutzt sowie Entscheidungspro-
zesse unnotig in die Linge ge-
zogen und damit erschwert wer-
den.

Wenn die Mitarbeiter ein Hochst-
mall an Entscheidungsfreiheit
nutzen konnen und der Aspekt
der Selbstverwirklichung am
Arbeitsplatz in den Vordergrund
riickt, spricht man vom Laisser-
faire-Fiithrungsstil. Sein grofter
Nachteil: Das Nichtvorhanden-

sein fester Regeln erschwert ge-
ordnete Arbeitsabldufe.

Den individuellen
Fiihrungsstil feststellen
und Optionen erarbeiten

Der Laborleiter sollte zunédchst
einmal priifen, zu welchem Fiih-
rungsstil er tendiert. Hilfreich
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ist es, sich nicht allein auf die
Selbsteinschédtzung zu verlas-
sen, sondern Menschen aus dem
beruflichen und auch privaten
Umfeld zu befragen. Es sind
die Verwandten, Bekannten und
Freunde, die den Laborleiter
fernab seiner beruflichen Rolle
und Position kennenlernen -
deswegen haben diese Men-
schen zuweilen einen objektive-
ren Blick auf seine Personlich-
keit und seinen Charakter als
die Kollegen und Mitarbeiter im
Dentallabor.

So gelangt der Laborleiter zu ei-
ner relativ objektiven Einschét-
zung, welche ,bestédndigen Ver-
haltenstendenzen“ seine Fiih-
rungsarbeit dominieren. Indem
er analysiert, welche Aspekte
der anderen Fiihrungsstile er in
das Repertoire seiner Mitarbei-
terfiihrung integrieren konnte,
erarbeitet er sich Handlungs-
optionen. Der Nutzen liegt auf
der Hand: Wahrscheinlich wird
er jeden Tag mit verschiedenen
Fiihrungssituationen konfron-
tiert. Wiirde er iber lediglich
eine Fihrungsstrategie verfi-
gen, konnte er nur selten ange-
messen reagieren. So aber ist er
fahig, entweder unterstiitzend-
motivierend oder konstruktiv-
problemlésend oder informie-
rend oder autoritdr zurechtwei-
send zu fithren - je nach Situa-
tion und Mitarbeiter.

Konkret: Der eher kooperativ
fithrende Laborleiter erarbeitet
sich Techniken, mit denen er
in problematischen Situationen
dem mobbenden Zahntechniker
auch einmal autoritdr seine
Grenzen aufzeigen kann.

Den allein selig
machenden Fiihrungsstil
gibt es nicht

Die Frage, welcher Fiihrungsstil
eingesetzt werden sollte, ist zu-

meist von mehreren Faktoren
abhéngig. So spielt der Reife-
und Entwicklungsgrad des Mit-
arbeiters eine Rolle: Wahrend
der Laborleiter der langjahrigen
yrechten Hand“ durchaus gro-
Bere Entscheidungsbefugnisse
einrdumen kann, ist es bei dem
Auszubildenden notwendig, des
Ofteren mit Arbeitsanweisun-
gen zu fiihren.

Es gibt Situationen, in denen
die Mitarbeiterorientierung und
-entwicklung in den Vorder-
grund riickt und der demokrati-
sche Fiihrungsstil Anwendung
finden sollte. Der konsensorien-
tierte Fiihrungsstil ist angesagt,
wenn der Laborleiter tief grei-
fendeVerdnderungen im Dental-
labor plant. Wenn er diese Veran-
derungen ,von oben herab“ an-
ordnet, besteht die Gefahr, dass
sich die Zahntechniker verwei-
gern.

Nimmt hingegen die Aufgaben-
orientierung zu, kommt es also
darauf an, eine bestimmte Auf-
gabe zu einem erfolgreichenund
raschen Ende zu fiihren, gewinnt
der autoritdre Zugang zum Mit-
arbeiter an Gewicht. Die Mitar-
beiter miissen eindeutig wissen,
bis wann was in welchem Um-
fang zu erledigen ist. Dazu ist
es notwendig, auch einmal das
autoritdre Basta-Machtwort zu
sprechen.

Hinzu kommt: Der Laborleiter
sollte die Belange der Kunden
nicht aus den Augen verlieren.
Wenn sich ein Zahnarzt etwa
uber den unfreundlichen oder
unverschamten Zahntechniker
beschwert — und zwar zu Recht
-, wird der Laborleiter zu den
eher autoritdren Fiihrungsin-
strumenten greifen miissen,
auch wenn er von seiner Person-
lichkeitsstruktur her eine demo
Fiihrungskraft ist. Er muss dem
Zahntechniker unmissverstiand-
lich verdeutlichen, dass er dieses
Verhalten nicht duldet.

Also: Den allein selig machen-
den Fithrungsstil gibt es mithin
nicht.

Der authentische
Laborleiter

Entscheidend fiir die Akzeptanz
des Fiihrungsstils durch die
Mitarbeiter ist die Glaubwiirdig-
keit des Laborleiters. Fiihrungs-
krafte, die den autoritdren Fiih-
rungsstil bevorzugen, weil sie
sich nicht verbiegen wollen oder
glauben, die Situation erfordere
dies, sollten sich durchaus dazu
bekennen. Dies wird von den
Mitarbeitern eher akzeptiert als
der Versuch, die autoritare Ader
zu verbergen und den koopera-
tiv-partnerschaftlichen Chef nur
vorzuspielen.

Ubrigens: Wenn der Laborleiter
zu dem Ergebnis gelangt, dass
er eher zu den autoritdren Vor-

gesetzten gehort und ihm dieser
Fiihrungsstil liegt, sollte er pri-
fen, ob er ein Chef mit Autoritat
oder ein autoritirer Vorgesetz-
ter ist. Die Wahlverwandtschaft
zwischen den Begriffen ist
mehr als eine Kleinkrdmerische
Schlacht um Worte. Seit Erich
Fromm wissen wir, dass sich
die Differenz zwischen , Auto-
ritdt haben“ und , Autoritét sein“
aus den Worten ,haben“ und
»sein“ herleitet, die auf zwei ver-
schiedene Existenzweisen hin-
deuten:

Wer Autoritdt hat, dem ist sie
verliehen worden oder er hat sie
sich angeeignet.

Ein Laborleiter mit Autoritit
hingegen ist dies aufgrund sei-
ner Wesensmerkmale. So kann
er seine Mitarbeiter durch seine
Personlichkeit davon iiberzeu-
P4 Information
Die wichtigsten Aspekte im Uber-
blick

Priifen Sie, welcher Fiihrungsstil bei
Ihnen dominiert.

Verdeutlichen Sie sich die Vor- und
Nachteile dieses Fiihrungsstils, um
seine Vorteilefirlhre Fiihrungsarbeitzu
nutzen und die Nachteile zu mildern.
Erweitern und flexibilisieren Sie lhren
Fiihrungsstil, erarbeiten Sie sich Optio-
nen, um kontextabhangig und mitarbei-
terbezogen fiihren zu kdnnen.
Berlicksichtigen Sie stets die Notwen-
digkeiten, die sichaus derkonkreten Si-
tuation und der Personlichkeitsstruktur

und Mentalitat Ihrer Mitarbeiter erge-
ben.

Den personlichen Fiihrungsstil
feststellen

Wenn Sie analysiert haben, zu wel-
chem Fihrungsstil Sie tendieren, soll-
ten Sie sich fragen, wie Sie sich in
schwierigen Situationen verhalten —
dortzeigt sichzumeist ,das wahre Ich”:
Wie verhalte ich mich unter Stress?
WiereagiereichinKonfliktsituationen?
Wie bewaltige ich schwierige Ent-
scheidungsprozesse? Wie gehe ich mit
Kritik um? Die Fragen stellen Sie dann
auch Personen aus dem Privatbereich.

Al Literatur
Welchen Fiihrungsstil ein Laborleiter
pflegt, hdngt auch von seiner Persén-
lichkeitsstruktur ab. Darum ist es hilf-
reich, wenn er einschatzen kann, zu
welchem Personlichkeitstypus er ge-
hort. Zur Persénlichkeitseinschatzung
siehe das Buch der Autorin Stempfle,
Doris: Alle doof, auBer mich! Uber die
Lust(Last), andere Menschen besser zu
verstehen. lllustriert von Timo Wuerz.
Breuer & Wardin Verlagskontor, Ber-
gisch Gladbach 2009. Indem Buch zeigt
die Autorin auf humorvolle Weise, wie
es uns gelingt, andere Menschen als
Zugehdrige eines bestimmten Person-
lichkeitstypus zu erkennen, sie aber
dennoch in ihrer einzigartigen Individu-
alitat zu respektieren.
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gen, dass eine schmerzvolle Ver-
adnderung unumginglichist. Das
Ideal wire nattirlich der Labor-
leiter, der mit Autoritat fiihrt,
ohne autoritér zu sein.

Fihrungsfehler vermeiden

Ganz gleich, welchen Fithrungs-

stil der bestimmende ist: Der

Laborleiter sollte es vermeiden,

eklatante Fiihrungsfehler zu be-

gehenund einige grundsitzliche

Prinzipien beachten — dazu ein

paar Beispiele:

¢ Offen die Wahrheit sagen: Der
Laborleiter sollte sich das Leit-
motiv auf die Fithrungsfahne
schreiben, dass Offenheit und
Ehrlichkeit allererste Prioritét
geniefen. Verschleierungstak-
tiken — und sprechen noch so
nachvollziehbare Griinde da-
fiir—fiihren zuVerunsicherung.
Ehrlichkeit ist die Grundlage
jeder Vertrauensbildung. Auch
in kritischen Situationen sollte
der Laborleiter die Lage Klar,
sachlich und ohne Beschoni-
gungen darstellen. Dies gilt un-
abhéngig vom Fiihrungsstil.

e Notwendige Entscheidungen
kurz und schmerzlos treffen:
Wichtig ist stets, Entscheidun-

Kurzvita

Doris Stempfle ist Unternehmens-
Coachund Expertin firkreative Problem-
[6sungen in Fiihrung und Verkauf. Die
Betriebswirtin (VWA), die seit 1996 als
Trainerin arbeitet, ist Mitglied im Q-Pool
100, der offiziellen Qualitdtsgemein-
schaft Internationaler Trainer und -bera-
tere.V. und der GSA, der German Spea-
kers Association.

Mit ihrer Firma ,Stempfle Unterneh-
mensentwicklung durch Training” ist
Doris Stempfle mehrfach ausgezeichnet
worden. 1997 erhielt ,Stempfle Unter-
nehmensentwicklung durch Training”
den BDVT-Trainingspreis in Gold fiir of-
fene Seminare. 2004 bekam das Unter-
nehmen den Internationalen Deutschen
Trainingspreis in Silber fur Finanzdienst-
leister, der vom Bundesverband der Ver-
kaufsférderer und Trainer (BDVT) verlie-
henwird. 2007 hatdas Unternehmenden
Internationalen Deutschen Trainings-
preis des BDVT in Silber erhalten.

J4d Adresse

Stempfle Unternehmens-

entwicklung durch Training

Herdweg 13

74235 Erlenbach
Tel.:07132/34150-11

E-Mail: dstempfle@stempfle-training.de
www.stempfle-training.de

gen so glasklar wie moglich zu
begriinden und die Parameter,
unter denen der Laborleiter sie
treffen muss, zu verdeutlichen.
Ein Ende mit Schrecken ist
besser als ein Schrecken ohne
Ende: Unliebsame Entschei-
dungen muss er kurz und
schmerzlos treffen, und dann
sollte er konsequent handeln.
Klug ist es, wenn er dabei be-
tont, dass er sich stets auf der
Grundlage der derzeit aktuel-

len Lage duBert. Gerade in Kri-
senzeiten dndert sich die Fak-
tenlage héufig sehr schnell,
manchmal von Woche zu Wo-
che. Darum kann sich auch die
Entscheidungsgrundlage per-
manent dndern — und darum
muss der Laborleiter seine Ent-
scheidungen oft gerade in Mit-
arbeiterfragen blitzartig revi-
dieren oder variieren.

e Demotivationsfallen umschif-
fen: Mut und Optimismus ver-

breiten, an sich selbst glauben,
positiv denken, mit Konse-
quenz und Kklaren Vorgaben
fithren und motivieren, die Mo-
tivationsstruktur des einzel-
nen Mitarbeiters berticksichti-
gen und die Menschen indivi-
duell motivieren — diese Vorge-
hensweise sollte sich auch der
eher autoritér fiihrende Labor-
leiter aneignen, wenn er seine
Mitarbeiter nicht in die Demo-
tivationsfalle stoflen will.
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Thomas Schur, Vertriebsleiter

BEGO Implant Systems

Fazit

Fiihren ist die Fahigkeit, sich an-
gemessen auf dem Parkett zu be-
wegen, das hier und heute vom
situativen Kontext und jeweili-
gen Mitarbeiter bestimmt wird.
Entscheidend ist nicht die Be-
herrschung eines ,Lieblings-
Fiihrungsstil“, sondern eines
Repertoires, das der Laborleiter
situations- und personenabhén-
gig einsetzen kann.
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12 Punkte

GemaB Richtlinien der
BZAK/DGZMK und 0ZK

Treffen Sie uns in Wien!

e Fortbilden: Alles tber ,,digital dentistry”, neueste Technologien und Materialien fiir

Zahnarzte sowie flir Zahntechniker

e Profitieren: Hochkaratige Referenten (z. B. Prof. Dr. Daniel Edelhoff, Dr. Dr. Ralf Smeets,
Prof. Dr. Dr. Volker Strunz und Dr. med. dent. Dirk U. Duddeck)

¢ Erleben: Attraktives Rahmenprogramm

e Anmelden und weitere Infos: unter www.bego.com/imcc
Teilnahmegebir 299 Euro zzgl. MwSt. pro Pers./inkl. Abendveranstaltung

Miteinander zum Erfolg.
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