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AMPEL®-Konzept – die fünf
Aspekte effektiver Führung

| Ulrich Bergmann-Charbonnier, Dagmar Charbonnier

In dieser 6-teiligen Serie werden die fünf wesentlichen Aspekte effektiver Führung behandelt,
versinnbildlicht durch das Acronym AMPEL. Der dritte Teil beschäftigt sich mit dem „P“ der 
AMPEL und beschreibt die Prinzipien, die eine Führungskraft kennen und anwenden sollte, 
wenn sie effektiv und erfolgreich sein will.

Führung basiert nicht vornehm-
lich auf Charisma, Menschen-
kenntnis oder bestimmten Cha-

raktereigenschaften, gute Führung ist
erlernbar.
Dieser Leitgedanke führte uns im ersten
Artikel dieser Reihe zu der Erkenntnis,
dass eine Führungspersönlichkeit zu-
nächst ihre Aufgaben kennen muss,
wenn sie ihrer Rolle gerecht werden
möchte. Der vorangegangene zweite
Artikel dieser Reihe beschäftigte sich
mit der Frage, mit welchen Methoden
gesteckte Unternehmensziele erreicht
werden können. Damit haben wir be-
antwortet: Was müssen wir tun und
womit können wir es tun.

Führungsprinzipien sind das 
Regelwerk des Unternehmens
Die Frage nach Führungsprinzipien ist
die Frage nach dem Wie. Wie sind Auf-

gaben zu erfüllen? Ob Sie es Regeln,
Prinzipien, Grundsätze oder Leitlinien
nennen, jedes Unternehmen muss die
Frage beantworten, in welche Richtung
es gehen soll. Mitarbeiter benötigen
Orientierung, deshalb ist die Frage 
nach Führungsprinzipien auch die
Frage nach der Unternehmenskultur.
Sie ist das Herzstück des Labors. Aus
diesem Grund haben wir ein gelebtes

Qualitätsmanagement schon im ersten
Artikel als wichtige Führungsaufgabe
beschrieben. Denn es enthält neben der
Firmenphilosophie auch die Unterneh-
mensziele und Aufgaben des Manage-
ments. 
Führung ist demnach nicht gut oder
schlecht. Die Qualität der Führung 
richtet sich vielmehr danach, inwie-
weit es der Laborinhaber gelernt hat,
bestimmte Führungsprinzipien umzu-
setzen.

„Jeder Chef wünscht sich den Typus des zweiten
Maurers als Mitarbeiter, jemand, der Sinn in seiner
Arbeit findet, der sich mit dem Labor identifiziert
und der stolz ist, genau in diesem Unternehmen zu
arbeiten.“
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Führungsprinzipien sorgen 
für Sinn und Identifikation
Sie alle haben vermutlich schon die Ge-
schichte von den Maurern gehört, die
gefragt wurden, was sie gerade tun.
Während einer sagte, das sei die Arbeit,
mit der er sein Geld verdiene, meinte 
ein anderer mit einem stolzen Lächeln:
„Ich helfe hier mit, eine Kathedrale zu
bauen.“ Die Frage nach Führungsprinzi-
pien beantwortet somit auch die Frage
nach dem Warum. Jeder Chef wünscht
sich den Typus des zweiten Maurers als
Mitarbeiter, jemand, der Sinn in seiner
Arbeit findet, der sich mit dem Labor
identifiziert und der stolz ist, genau in
diesem Unternehmen zu arbeiten.

Lassen Sie uns nun einen Blick auf die
fünf wesentlichen Führungsprinzipien
werfen, um die Frage nach dem Wie und
dem Warum zu beantworten.

1. Führungsprinzip
Jeder im Team übernimmt 
Verantwortung für seinen Bereich
Oftmals steht am Anfang eines Trai-
nings die Frage: Bedeutet TEAM aus-
formuliert „Toll Ein Anderer Macht’s“?
Letztendlich stehen hinter dieser Frage
die Themen Motivation und Selbstver-
antwortung. Aber denken wir noch ei-
nen Schritt weiter. Kann jemand moti-
viert und eigenverantwortlich handeln,
der sich nicht mit dem Unternehmen
identifiziert?
Zuallererst können Sie als Führungs-
kraft die Identifikation mit dem Labor

fördern. Sie erinnern sich, die erste Füh-
rungsaufgabe beschäftigte sich mit der
Entwicklung eines Leitbildes. Wofür
steht das Unternehmen, was ist seine
Zukunftsvision, warum ist dieses Labor
etwas Besonderes, was tragen unsere
Produkte oder Dienstleistungen zum
großen Ganzen bei?  
Der Unterschied zwischen Führungs-
aufgabe und Prinzip ist aber das Wie.
Nur wenn Sie das Leitbild durch Vorle-
ben mit großer Leidenschaft und stetig
mit Leben erfüllen, sorgen Sie für Iden-
tifikation.
Mitarbeiter, die sich mit Ihrem Labor 
gut identifizieren können, handeln
auch viel eher selbstverantwortlich.
Teamarbeit heißt, arbeite gut zusam-
men, aber übernimm stets die Ver-
antwortung für deinen Bereich. 
Wie können Sie das durch Führung
unterstützen? Indem klare Regeln gel-
ten. Ein Teamerfolg ist nicht Glücks-
sache, sondern ein Erfolg und als sol-
cher zu würdigen. Teamergebnisse sind
auch Ihre Ergebnisse, jedoch überneh-
men Sie die Verantwortung nicht nur 
für Erfolge, sondern auch für Miss-
erfolge. Betrachten Sie Fehler generell

als Chance, Ihr QM zu verbessern, ste-
hen Sie aber nach außen, insbesondere
gegenüber Kunden, immer hinter Ihren
Mitarbeitern. 
Alles schön und gut, werden Sie sagen.
Doch wie kann ich mein Team überhaupt
motivieren? Das ist mit einer der häu-
figsten Gründe, weshalb Laborinhaber
bei uns eine Beratung nachfragen. 
Die Antwort hören die meisten nicht
gern, sie lautet: „Ich kann einen ande-
ren nicht motivieren, motivieren kann 
er sich nur selbst.“ Sprechen wir deshalb
besser von Selbstmotivation. Diese kön-
nen Sie aber fördern und das ist ein Füh-
rungsprinzip. Helfen Sie Ihren Mitarbei-
tern, indem Sie mit Ihnen spezifische 
erreichbare Ziele formulieren. Unter-
stützen Sie sie auf dem Weg, diese 
Ziele auch zu erreichen und fördern Sie
so ihr Selbstbewusstsein. Als Folge wird
die Selbstmotivation zunehmen. 

2. Führungsprinzip
Orientieren Sie sich mehr an 
Ergebnissen als an Aufgaben
Wir haben bereits die Wichtigkeit von
Zielvereinbarungen unterstrichen. Was
tun Sie genau bei diesem Prozess? Sie

Wirtschaft Laborführung

8 ZWL 5/2011

DIE  FÜHRUNGSPRINZIPIEN  
IM  ÜBERBLICK

1

2

3

4

5

Jeder im Team übernimmt 
Verantwortung für seinen Bereich

Orientieren Sie sich mehr an 
Ergebnissen als an Aufgaben

Stärken aufbauen ist besser als 
Schwächen abbauen

Sorgen Sie für eine positive 
Arbeitsatmosphäre

Zusammenarbeit funktioniert nur, 
wenn Vertrauen herrscht
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formulieren ein gewünschtes Resultat,
ein Ergebnis. Dennoch finden Sie äußerst
selten Mitarbeiter, die, wenn man sie
nach ihrer Arbeit fragt, von ihren Zie-
len sprechen, die sie erreichen wollen.
Stattdessen zählen sie ihre Aufgaben
auf, reden über ihren Einsatz, über 
Stress und Probleme. Was tun Sie als
Chef? Gute Führung bedeutet hier, ge-
meinsam als Team bessere Ergebnisse
zu erzielen. Das gelingt Ihnen, indem 
Sie Ihre Mitarbeiter in Einzelgesprächen
oder Teammeetings immer wieder auf
ihre Ziele fokussieren. Geben Sie Qua-
lität den Vorrang vor Quantität. Fehler
machen ist grundsätzlich erlaubt, aber
möglichst nicht derselbe Fehler zwei-
mal. Ermutigen Sie Ihr Team zu lö-
sungsorientiertem Denken und Han-
deln. Systematisieren Sie Ihre Führung
dadurch, dass Sie bereits Stellenbe-
schreibungen und Arbeitsanweisungen
ergebnisorientiert formulieren. 

3. Führungsprinzip
Stärken aufbauen ist besser 
als Schwächen abbauen
Wenn Ihre Mitarbeiterin eine gute Ke-
ramikerin ist, sich aber mit dem Kom-

munizieren schwer tut, was ist dann
besser? Sie in der Anmeldung einzu-
setzen oder sich ihr Talent für die 
Herstellung erstklassiger Keramikin-
lays zunutze zu machen? Und wo wäre
sie mit mehr Freude dabei? 
Mal angenommen, Sie würden sie 
coachen lassen, um ihre Talente zu 
fördern und ihre Stärken auszubauen.
Sie könnten höhere Leistungen for-
dern und hätten keinerlei Motiva-
tionsprobleme. Was erreichen Sie 
hingegen, wenn Sie versuchen, ihre
Schwächen abzubauen? Sie erhielten
vermutlich eine durchschnittliche Ver-
waltungsangestellte, die überdies we-
nig Lust zu dieser Tätigkeit verspürt.
Zum Führungsprinzip Stärken auf-

bauen gehört es daher, schon bei der
Einstellung zu bestimmten Tätigkeiten
wirklich passende Mitarbeiter zu su-
chen. Dazu bedienen wir uns in der 
Beratung einschlägiger Testverfahren,
wie z.B. dem H.D.I. (Hermann-Domi-
nanz-Instrument). Manchmal wirkt
auch eine Umbesetzung innerhalb des
Teams wahre Wunder. Auch können
hierdurch vermeintliche Schwächen zu
Stärken werden. Versuchen Sie also

nicht, Ihre Mitarbeiter als Mensch zu
verändern, suchen Sie lieber die richti-
gen Mitarbeiter. Stärken fördern heißt
auch, Schwächen zu ignorieren, die für
die zu erfüllende Aufgabe unwesent-
lich sind. Vermeiden Sie Perfektio-
nismus und schüren Sie keine Angst 
vor Fehlern, denn damit fokussieren
Sie auf Schwächen. 

4. Führungsprinzip
Sorgen Sie für eine 
positive Arbeitsatmosphäre
Ein schwieriges Prinzip, denn um es 
gut umzusetzen, ist es unabdingbar, zu 
lernen, unabhängig von seiner Stim-
mungslage zu handeln. Der erste Mit-
arbeiter, der Ihnen morgens über den
Weg läuft, kann nichts für den Stau, der
Sie zehn Minuten zu spät kommen ließ.
Die Stimmungslage im Labor ist ganz
entscheidend mitverantwortlich dafür,
ob alle Teammitglieder genügend Kraft
und Energie für ihre Arbeit schöpfen
können, um ihr Bestes zu geben. 
Somit gehört es zu diesem Führungs-
prinzip ganz wesentlich, sich selbst
durch positives Denken optimistisch 
zu stimmen. Niederlagen, Enttäu-
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schungen, Fehler, Probleme können
doch durchaus Chancen zu Verände-
rungen und damit zu mehr Erfolg sein. 
Ein paar einfache Regeln bewirken
schon sehr viel, z.B. gemeinsam mit 
anderen erreichen wir mehr, im Zwei-
felsfall sprich miteinander, rede nicht
schlecht über Dritte und mach keine
Witze auf Kosten anderer. 
Doch die allermeisten, die sich ernst-
haft mit der Verbesserung ihrer Füh-
rungsfähigkeiten beschäftigen, trainie-
ren und üben. Sie machen sich zunutze,
was im Sport mittlerweile unverzicht-
bar ist, mentales Training. Es gibt hier
viele Techniken, von Entspannungs-
methoden und Konzentrationsübungen 
bis hin zu Techniken der Meditation und
Autosuggestion. Einige davon behan-
deln wir in unseren Seminaren. Ent-
scheidend ist jedoch, dass hier jeder 
den für sich richtigen Weg findet, des-
halb widmen wir dem Thema Selbst-
management einen eigenen Beitrag. 

5. Führungsprinzip
Zusammenarbeit funktioniert nur,
wenn Vertrauen herrscht
Vertrauen macht vieles leichter, ob im
Verkauf, in der Beratung oder ganz all-
gemein in der zwischenmenschlichen
Kommunikation. Wenn keine Vertrau-
ensbasis vorhanden ist, werden sämt -
liche Bemühungen um die Unterneh-
menskultur oder die Mitarbeitermoti-
vation als unehrlich oder sogar mani-
pulativ empfunden. Im Umkehrschluss
sorgt Vertrauen dafür, dass Führungs-
fehler im Ernstfall verkraftet werden
können, denn man kann sich auf den

Chef verlassen. 
Wie baut man Vertrauen auf? Einerseits
können Sie an Ihrer Persönlichkeit arbei-
ten. Es gilt der Zusammenhang, je größer
das Vertrauen in sich und andere ist,
desto größer ist die Chance, dass andere
dir als Führungskraft vertrauen. 
Darin steckt zum einen, vertraue an-

deren, dann vertrauen sie dir. Zum an-

deren bedeutet es, sorge für ein posi-

tives Weltbild und arbeite an deiner 

charakterlichen Integrität. 
Die Menschen erkennen an Ihrer Kör-
persprache, ob Sie kongruent sind und
ob sie Ihnen vertrauen können. Natür-
lich werden Sie sagen, Veränderungen
in diesem Bereich gehen nicht über
Nacht, deshalb können Sie zumindest

damit beginnen, bestimmte Fehler zu
vermeiden. Bauen Sie z.B. keine Ängste
auf, indem Sie unklare Anweisungen
formulieren, keine nicht nachvollzieh-
baren Entscheidungen treffen. Hören
Sie bewusst zu und geben Sie immer
Feedback nach entsprechenden Re-
geln. Bedenken Sie, dass Sie erst durch
Kontrolle die Basis für ein fundiertes
Vertrauen haben. 
Handeln Sie konsequent insbesondere
bei Vertrauensmissbrauch und tolerie-
ren Sie keine Intriganten. Stehen Sie zu
Fehlern, besonders zu den eigenen und
stellen Sie sich in der Öffentlichkeit 
immer vor Ihre Mitarbeiter. Sorgen Sie
stets für eine transparente Kommuni-
kation.

Ausblick
In unserem dritten Beitrag haben Sie 
erfahren, dass wirksame Führung neben
den Führungsaufgaben und -methoden
auch von den angewandten Prinzipien
abhängt. Prinzipien beschäftigen sich
mit dem Wie und Warum der Führung. 
Im nächsten Artikel beschäftigen wir
uns mit dem E der „AMPEL“ und spre-
chen über das Thema Eigenmanage-

ment. Wir gehen der Frage nach, wie
sich die Führungskraft selbst weiter-
entwickeln sollte, um wirkungsvoll füh-
ren zu können.
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Ulrich Bergmann-Charbonnier ist Busi-
ness-Coach für Arzt- und Zahnarztpraxen.
Von der Existenzgründung bis zur Praxis-
abgabe begleitet er Praxisinhaber/-teil-
haber in der Entwicklung und Umset-
zung geeigneter Strategien zur Gewinn-
optimierung und Unternehmenswertstei-
gerung. Veränderungsprozesse werden
dabei durch Teamentwicklung, Chef-Coa-
chings und Workshops zur  Optimierung
von Organisation, Management und Mar-
keting der Praxis umgesetzt. Neben die-
sen praxisinternen Trainings bietet das
Unternehmen Vorträge, offene Seminare
und Workshops differenziert für Chefs
oder Mitarbeiter zu den Themen Unter-
nehmenssteuerung, Praxismanagement,
Selbstmanagement, Kommunikation, Mit-
arbeiterführung und Marketing an. 
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Dagmar Charbonnier, Inhaberin von 
DC DentalCoaching, Ettenheim, führt seit
1997 Beratungen und Coachings von
Zahnarztpraxen und Dentallaboratorien
durch. Betriebswirtschaftliche Praxisanaly-
sen, Strategie- und Konzeptentwicklungen
zur Steigerung des Praxiswertes und Um-
satzes gehören zu ihren Schwerpunkten.
Durch praxisinterne Coachings wird die
Umsetzung der festgelegten Maßnahmen
gesichert und die festgelegten Ziele auch
erreicht. Des Weiteren bietet das Unter-
nehmen Seminare und regelmäßig statt-
findende Workshops für Zahnärztinnen
und Zahnärzte zu den Themen rund um
das Praxismanagement an. Für zahnärzt-
liche Mitarbeiterinnen werden zweimal
jährlich modular aufgebaute Trainings zur
Patientenberatung und Optimierung der
Kommunikations- und Argumentations-
fähigkeiten angeboten. Diese Schulungen
finden sowohl bundesweit als auch in den
Räumen des Unternehmens statt. Termine
zu dem Führungsseminar für Zahnärzte
entnehmen Sie bitte der Webseite. 
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