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Führung basiert nicht vor-
nehmlich auf Charisma, Men-
schenkenntnis oder bestimmten
Charaktereigenschaften, 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 ge-
recht werden möchte. Der vor-
angegangene zweite Artikel die-
ser Reihe beschäftigte sich mit
der Frage, mit welchen Metho-
den gesteckte Unternehmens-
ziele erreicht werden können.
Damit haben wir beantwortet:
Was müssen wir tun und womit
können wir es tun.

Führungsprinzipien 
sind das Regelwerk des
Unternehmens

Die Frage nach Führungsprin-
zipien ist die Frage nach dem
Wie. Wie sind Aufgaben zu erfül-
len? Ob Sie es Regeln, Prinzi-
pien, Grundsätze oder Leitlinien
nennen, jedes Unternehmen
muss die Frage beantworten, in
welche Richtung es gehen soll.
Mitarbeiter benötigen Orientie-
rung, deshalb ist die Frage nach
Führungsprinzipien auch die
Frage nach der Unternehmens-
kultur. Sie ist das Herzstück des
Labors. Aus diesem Grund ha-
ben wir ein gelebtes Qualitäts-
management schon im ersten
Artikel als wichtige Führungs-
aufgabe beschrieben. Denn es
enthält neben der Firmenphilo-
sophie auch die Unternehmens-
ziele und Aufgaben des Manage-
ments. 
Führung ist demnach nicht gut
oder schlecht. Die Qualität der

Führung richtet sich vielmehr
danach, inwieweit es der Labor-
inhaber gelernt hat, bestimmte
Führungsprinzipien umzusetzen.

Führungsprinzipien 
sorgen für Sinn und 
Identifikation

Sie alle haben vermutlich schon
die Geschichte 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 Führungsprinzipien be-
antwortet 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, ge-
nau in diesem Unternehmen zu
arbeiten.
Lassen Sie uns nun einen Blick
auf die fünf wesentlichen Füh-
rungsprinzipien 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
Trainings die Frage: Bedeutet
TEAM ausformuliert „Toll Ein
Anderer Macht’s“? Letztendlich
stehen hinter dieser Frage die
Themen Motivation und Selbst-
verantwortung. Aber denken wir
noch einen Schritt weiter. Kann
jemand motiviert und eigenver-
antwortlich handeln, der sich
nicht mit dem Unternehmen
identifiziert?
Zuallererst können Sie als Füh-
rungskraft die Identifikation mit
dem Labor fördern. Sie erinnern
sich, die erste Führungsaufgabe
beschäftigte sich mit der Ent-
wicklung eines Leitbildes. Wofür
steht das Unternehmen, was ist
seine Zukunftsvision, warum ist
dieses Labor etwas Besonderes,
was tragen unsere Produkte
oder Dienstleistungen zum gro-
ßen Ganzen bei?  
Der Unterschied zwischen Füh-
rungsaufgabe und Prinzip ist
aber das Wie. Nur wenn Sie das
Leitbild durch Vorleben mit
großer Leidenschaft und stetig
mit Leben erfüllen, sorgen Sie
für Identifikation.
Mitarbeiter, die sich mit Ihrem
Labor gut identifizieren können,
handeln auch viel eher selbstver-
antwortlich. Teamarbeit heißt,
arbeite gut zusammen, aber
übernimm stets die Verantwor-
tung für deinen Bereich. 
Wie können Sie das durch Füh-
rung unterstützen? Indem klare
Regeln gelten. Ein Teamerfolg

ist nicht Glückssache, sondern
ein Erfolg und als solcher zu
würdigen. Teamergebnisse sind
auch Ihre Ergebnisse, jedoch
übernehmen Sie die Verantwor-
tung nicht nur für Erfolge, son-
dern auch für Misserfolge. Be-
trachten Sie Fehler generell als
Chance, Ihr QM zu verbessern,
stehen Sie aber nach außen, ins-
besondere gegenüber Kunden,
immer hinter Ihren Mitarbei-
tern. 

Alles schön und gut, werden Sie
sagen. Doch wie kann ich mein
Team überhaupt motivieren?
Das ist mit einer der häufigsten
Gründe, weshalb Laborinhaber
bei uns eine Beratung nach-
fragen. 
Die Antwort hören die meisten
nicht gern, sie lautet: „Ich kann
einen anderen nicht motivieren,

motivieren kann er sich nur
selbst.“ Sprechen wir deshalb
besser von Selbstmotivation.
Diese können Sie aber fördern
und das ist ein Führungsprinzip.
Helfen Sie Ihren Mitarbeitern,
indem Sie mit Ihnen spezifische
erreichbare Ziele formulieren.
Unterstützen Sie sie auf dem
Weg, diese Ziele auch zu errei-
chen und fördern Sie so ihr
Selbstbewusstsein. Als Folge
wird die Selbstmotivation zu-
nehmen. 

2. Führungsprinzip

Orientieren Sie sich mehr an
Ergebnissen als an Aufgaben
Wir haben bereits die Wichtig-
keit von Zielvereinbarungen
unterstrichen. Was tun Sie ge-
nau bei diesem Prozess? Sie
formulieren ein gewünschtes
Resultat, ein Ergebnis. Dennoch
finden Sie äußerst selten Mit-

arbeiter, 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,
gemeinsam als Team bessere
Ergebnisse zu erzielen. Das ge-
lingt Ihnen, indem Sie Ihre Mit-
arbeiter in Einzelgesprächen
oder Teammeetings immer wie-
der auf ihre Ziele fokussieren.
Geben Sie Qualität den Vorrang
vor Quantität. Fehler machen
ist grundsätzlich erlaubt, aber
möglichst nicht derselbe Fehler
zweimal. Ermutigen Sie Ihr
Team zu lösungsorientiertem
Denken und Handeln. Systema-
tisieren Sie Ihre Führung da-
durch, dass Sie bereits Stellen-
beschreibungen und Arbeits-

anweisungen ergebnisorientiert
formulieren. 

3. Führungsprinzip

Stärken aufbauen ist besser als
Schwächen abbauen
Wenn Ihre Mitarbeiterin eine
gute Keramikerin ist, sich aber
mit dem Kommunizieren schwer
tut, was ist dann besser? Sie in
der Anmeldung einzusetzen oder
sich ihr Talent für die Herstel-
lung erstklassiger Keramikin-
lays zunutze zu machen? Und wo
wäre sie mit mehr Freude dabei? 
Mal angenommen, Sie würden
sie coachen lassen, um ihre Ta-
lente zu fördern und ihre Stär-
ken auszubauen. Sie könnten
höhere Leistungen fordern und
hätten keinerlei Motivations-
probleme. Was erreichen Sie hin-
gegen, wenn Sie versuchen, ihre
Schwächen abzubauen? Sie er-
hielten vermutlich eine durch-

schnittliche Verwaltungsange-
stellte, die überdies wenig Lust
zu dieser Tätigkeit verspürt.
Zum Führungsprinzip Stärken
aufbauen gehört es daher, schon
bei der Einstellung zu bestimm-
ten Tätigkeiten wirklich pas-
sende Mitarbeiter zu suchen.
Dazu bedienen wir uns in der
Beratung einschlägiger Testver-
fahren, wie z.B. dem H.D.I. (Her-
mann-Dominanz-Instrument).
Manchmal wirkt auch eine Um-
besetzung innerhalb des Teams
wahre Wunder. Auch können
hierdurch vermeintliche Schwä-
chen zu Stärken werden. Versu-
chen Sie also nicht, Ihre Mitar-
beiter als Mensch zu verändern,
suchen Sie lieber die richtigen
Mitarbeiter. Stärken fördern
heißt auch, Schwächen zu igno-
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rieren, die für die zu erfüllende
Aufgabe unwesentlich sind. Ver-
meiden Sie Perfektionismus und

schüren Sie keine Angst vor Feh-
lern, denn damit fokussieren Sie
auf Schwächen. 

4. Führungsprinzip

Sorgen Sie für eine positive
Arbeitsatmosphäre
Ein schwieriges Prinzip, denn
um es gut umzusetzen, ist es un-
abdingbar, zu lernen, unabhän-
gig von seiner Stimmungslage
zu handeln. Der erste Mitarbei-
ter, der Ihnen morgens über den
Weg läuft, kann nichts für den
Stau, der Sie zehn Minuten zu
spät kommen ließ. Die Stim-
mungslage im Labor ist ganz
entscheidend mitverantwortlich
dafür, ob alle Teammitglieder ge-
nügend Kraft und Energie für
ihre Arbeit schöpfen können, um
ihr Bestes zu geben. 
Somit gehört es zu diesem Füh-
rungsprinzip ganz wesentlich,
sich selbst durch positives Den-
ken optimistisch zu stimmen.
Niederlagen, Enttäuschungen,
Fehler, Probleme können doch
durchaus Chancen zu Verände-
rungen und damit zu mehr Er-
folg sein. 
Ein paar einfache Regeln bewir-
ken schon sehr viel, z.B. gemein-
sam mit anderen erreichen wir
mehr, im Zweifelsfall sprich mit-
einander, rede nicht schlecht
über Dritte und mach keine
Witze auf Kosten anderer. Doch
die allermeisten, die sich ernst-
haft mit der Verbesserung ihrer
Führungsfähigkeiten beschäfti-
gen, trainieren und üben. Sie ma-
chen sich zunutze, was im Sport
mittlerweile unverzichtbar ist,
mentales Training. Es gibt hier
viele Techniken, von Entspan-
nungsmethoden und Konzentra-
tionsübungen bis hin zu Techni-
ken der Meditation und Autosug-
gestion. Einige davon behandeln
wir in unseren Seminaren. Ent-
scheidend ist jedoch, dass hier
jeder den für sich richtigen Weg
findet, deshalb widmen wir dem
Thema Selbstmanagement ei-
nen eigenen Beitrag. 

5. Führungsprinzip

Zusammenarbeit funktioniert
nur, wenn Vertrauen herrscht
Vertrauen macht vieles leichter,
ob im Verkauf, in der Beratung
oder ganz allgemein in der
zwischenmenschlichen Kom-
munikation. Wenn keine Ver-
trauensbasis vorhanden ist, wer-
den sämtliche Bemühungen um
die Unternehmenskultur oder
die Mitarbeitermotivation als
unehrlich oder sogar manipu-
lativ empfunden. Im Umkehr-
schluss sorgt Vertrauen dafür,
dass Führungsfehler im Ernst-
fall verkraftet werden können,
denn man kann sich auf den Chef
verlassen.
Wie baut man Vertrauen auf?
Einerseits können Sie an Ihrer
Persönlichkeit arbeiten. Es gilt
der Zusammenhang, je größer
das Vertrauen in sich und andere
ist, desto größer ist die Chance,
dass andere dir als Führungs-

kraft vertrauen. Darin steckt
zum einen, vertraue anderen,
dann vertrauen sie dir. Zum an-
deren bedeutet es, sorge für ein
positives Weltbild und arbeite
an deiner charakterlichen Inte-
grität.
Die Menschen erkennen an Ihrer
Körpersprache, ob Sie kon-
gruent sind und ob sie Ihnen ver-
trauen können. Natürlich wer-
den Sie sagen, Veränderungen
in diesem Bereich gehen nicht
über Nacht, deshalb können Sie
zumindest damit beginnen, be-
stimmte Fehler zu vermeiden.
Bauen Sie z.B. keine Ängste auf,
indem Sie unklare Anweisungen
formulieren, keine nicht nach-
vollziehbaren Entscheidungen
treffen. Hören Sie bewusst zu
und geben Sie immer Feedback
nach entsprechenden Regeln.
Bedenken Sie, dass Sie erst
durch Kontrolle die Basis für ein
fundiertes Vertrauen haben. 
Handeln Sie konsequent ins-
besondere bei Vertrauensmiss-
brauch und tolerieren Sie keine
Intriganten. Stehen Sie zu Feh-
lern, besonders zu den eigenen,
und stellen Sie sich in der Öffent-
lichkeit immer vor Ihre Mitar-
beiter. Sorgen Sie stets für eine
transparente Kommunikation.

Ausblick

In unserem dritten Beitrag ha-
ben Sie erfahren, dass wirksame
Führung neben den Führungs-
aufgaben und -methoden auch
von den angewandten Prinzi-
pien abhängt. Prinzipien be-
schäftigen sich mit dem Wie und
Warum der Führung. 
Im nächsten Artikel beschäf-
tigen wir uns mit dem E der
„AMPEL“ und sprechen über
das Thema Eigenmanagement.
Wir gehen der Frage nach, wie
sich die Führungskraft selbst
weiterentwickeln sollte, um wir-
kungsvoll führen zu können. 

Die Führungsprinzipien im Überblick

• Jeder im Team übernimmt Verant-

wortung für seinen Bereich.

• Orientieren Sie sich mehr an Ergeb-

nissen als an Aufgaben. 

• Stärken aufbauen ist besser als

Schwächen abbauen.

• Sorgen Sie für eine positive Arbeits-

atmosphäre.

• Zusammenarbeit funktioniert nur,

wenn Vertrauen herrscht.
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Die erfolgreiche Schwesterzeit-
schrift der ZWP Zahnarzt Wirtschaft
Praxis ist seit über 14 Jahren die be-
vorzugte Informationsquelle des
zahntechnischen Laborinhabers und
Ratgeber für Praxislabore zu allen
fachlichen und wirtschaftlichen 
Aspekten der modernen Laborfüh-
rung. In Leser umfragen steht ZWL
Zahntechnik Wirtschaft Labor durch
seine praxis nahen Fallberichte und
zeitgemäßen Laborkonzepte vor

zahlreichen „Schöngeistern“ der
Branche, die den goldenen Zeiten
nachtrauern. Nicht jammern, son-
dern handeln ist die Devise, und so
greift die Redaktion nüchterne Un-
ternehmerthemen auf und bietet
praktikable Lösungen. Von Kollege
zu Kollege. Was vor Jahren als Sup-
plement begann, hat sich heute mit
sechs Ausgaben jährlich zu einer
starken Marke in der zahntechni-
schen Medienlandschaft entwickelt. 
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