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Thorsten Huhn

Welcher Fiihrungsstil versprichtim Labor den groBtmdglichen Erfolg? Gibt es ein Patentrezept?
Welche Faktoren haben hier entscheidenden Einfluss? Der Autor liefert anhand eines Beispieles
Antworten auf diese Fragen und klart liber wichtige Zusammenhange auf.

ernd S. ist ein gestandener
B Zahntechnikermeister und ge-
nieBt fachlich einen guten Ruf.

Aber als Unternehmer leidet er darun-
ter, dass seine Mitarbeiter sich nicht
genligend engagieren und entspre-
chend mittelmé&Bige Leistungen brin-
gen. Viel Arbeit bleibt an ihm han-
gen. Der gestresste Laborinhaber strebt
kiinftig eine erheblich effektivere Ein-
stellung an. Also reift in ihm die Vor-
stellung, mehr Aufgaben an seine Mit-
arbeiter zu delegieren. Aber wie? Seine
beiden Techniker haben fachlich andere
Schwerpunkte. Der eine macht diesen
Job seit liber zehn Jahren, der andere
nicht einmal zehn Monate. Menschlich
sind beide ebenfalls sehr verschieden.
Also greift Bernd S. zum Telefon und
ruft einen langjahrigen Freund an, der
das familieneigene Labor in einer an-
deren Stadt leitet. Sein Freund rat ihm,
seinen Flihrungsstil anzupassen. Wenn
z.B. ein Termin eingehalten werden
muss, dann solle er sich durchsetzen.
Wenn die Aufgabe Gestaltungsspiel-
raume |3sst, dann solle er seine Tech-
niker an der Entscheidung beteiligen
oder sie ganz ihnen Uberlassen.

Den Rat seines Freundes kann Bernd S.
jedoch nur zum Teil befolgen. Er kann
sich sehr gut vorstellen, dass er sich mit
seinem Personal zusammensetzt und
iber Losungsmoglichkeiten diskutiert.

Aber er ist nicht der Typ, der auf den
Tisch haut und Mehrarbeit anordnet,
um einen Termin zu halten. Lieber
macht Bernd S. die Arbeit selbst bis tief
in die Nacht fertig.

Fiihren aus der Sicht der Lehre -
Eine Grundlage

Also besorgt sich der Zahntechniker
weitere Informationen Uber Fiihrungs-
stile. Die Lektiire fiihrt ihn zu einem
eindimensionalen Modell, das grund-
satzlich zwischen autoritdrem und ko-
operativem Flihrungsstil unterscheidet.
Das zeigt die meisten Parallelen zu dem
Rat seines Freundes. Zwischen diesen

Tannenbaum/Schmidt Modell

beiden Eckpunkten differenzieren die
Autoren dieses Modells (Tannenbaum/
Schmidt) zwischen sechs Fiihrungs-
stilen (Abb.1). Der Entscheidungsspiel-
raum des Vorgesetzten nimmt in der
Dimension nach rechts immer mehr
ab. Der einzelne Mitarbeiter oder die
Gruppe erhalten mehr und mehr Ent-
scheidungsspielraum.

Der Prozess der Losungsfindung an-
dert sich von der Entscheidungsfin-
dung und Durchsetzung durch die Fiih-
rungskraft hin zur Entscheidung der
Gruppe (des einzelnen Mitarbeiters)
und rein koordinativem Verhalten des
Vorgesetzten.
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Bernd S. resiimiert, dass es eine groB3e
Bandbreite an mdglichen Flihrungssti-
len gibt. Von der bloBen Entscheidung
und Anordnung des Vorgesetzten
(autoritér) tiber die Mdglichkeit, die
Uberzeugung der Mitarbeiter von der
Richtigkeit und Notwendigkeit der
Entscheidung einzubauen (patriarcha-
lisch), sind auch Fragen zur Entschei-
dung, um durch deren Beantwortung
Akzeptanz zu erreichen (beratend),
mdglich. Informiert Bernd S. seine Mit-
arbeiter tiber seine beabsichtigten Ent-
scheidungen und gibt ihnen die Még-
lichkeit, ihre Ansichten und Einschit-
zungen zu duBern, dann ist sein Fiih-
rungsstil konsultativ. Entwickeln seine
Mitarbeiter Vorschldge, die gemeinsam
gefunden und akzeptiert werden, dann
ist sein Flihrungsstil partizipativ. Allen
Flihrungsstilen ist gemein, dass der
Vorgesetzte letztlich die Entscheidung
trifft. Beim delegativen Fiihrungsstil
entscheidet die Gruppe (der einzelne
Mitarbeiter), nachdem der Vorgesetzte
zuvor das Problem aufgezeigt und die
Grenzen des Entscheidungsspielraums
festgelegt hat.

Jeder Mensch ist anders -

Flexibles Fiihrungsverhalten

Am néchsten Morgen beschlieBt Bernd
S. seinen nicht ndher zu definierenden
Flihrungsstil der Vergangenheit lber
Bord zu werfen und sich nicht langer
selbst um die liegen gebliebene Arbeit
zu klimmern.

Entsprechend des Rates seines Freun-
des kiimmert er sich zuerst um eine Ter-
minarbeit, die kurzfristig zum Kunden
ausgeliefert werden muss. Beide Tech-
niker haben ihren Teil zu dieser Arbeit
noch zu leisten. Bernd S. nimmt sich
seine Mitarbeiter zur Seite und legt im
Detail fest, wer was wann beizusteuern
hat. Er hat sich flir den autoritaren Fiih-
rungsstil entschieden, um der Dring-
lichkeit der Fertigstellung der Arbeit
Rechnung zu tragen.

Wahrend der junge Techniker sich an
die Arbeit macht, um die Anweisungen
seines Chefs zu befolgen, kommt der
erfahrene Techniker mit dieser Anord-
nung nicht zurecht. Er ist es gewohnt,
dass man ihm auch bei zeitkritischen
Arbeiten einen Spielraum l3sst. SchlieB3-
lich mache er diese Aufgabe ja bereits
seit lUber zehn Jahren und kenne die

Vorgdnge und Prozesse genau. Bernd S.
hat einige Miihe, um seinen erfahrenen
Techniker wieder zu beruhigen und mit
ihm die Vorgehensweise erneut abzu-
stimmen. Diesmal lasst er Vorschldage
machen und unterstlitzt mit seinem
Wissen und Kénnen. Sie einigen sich
auf eine Vorgehensweise, die auf einem
anderen Weg zum gleichen Ziel fiihrt.
Der Fiihrungsstil, den Bernd S. nun
(unbewusst?) anwendet, ist partizi-
pativ.

Am Abend héalt Bernd S. die Erkennt-
nisse des Tages fiir sich fest. Der Fiih-
rungsstil ist also das Verhalten, mit dem
man versucht, die Leistungen anderer
zu beeinflussen. EIN Fiihrungsstil hat
am Beispiel der Terminarbeit allerdings
nur in Teilen den gewiinschten Leis-
tungseffekt erzielt. Der junge Techniker
hat die Aufgaben, die Bernd S. ihm auf-
getragen hat, ausgefiihrt. Er war sogar
dankbar, dass sein Chef ihm den Weg
zum Ziel so detailliert vorgegeben hat,
und hat daraus viel fiir sich selbst ab-
leiten konnen. Der erfahrene Techniker
hat erst nach dem Einlenken von Bernd
S. seine Motivation, die Arbeit zeitge-
recht zu beenden, gefunden. Bernd S.
stellt daher fest, dass er seinen Fiih-
rungsstil auf die Person abstimmen
muss, mit der er zusammenarbeitet.
In diesem Zusammenhang erinnert er
sichaneineSituationvoreinigenTagen,
die den partizipativen Flihrungsstil bei
seinem erfahrenen Techniker auf eine
harte Probe gestellt hat. Bernd S. hatte
einen privaten Termin, der nicht aufzu-
schieben war. Zur gleichen Zeit bat ihn
der groBte Kunde des Labors um ein
Feedbackgesprach beziiglich der Zu-
sammenarbeit im vergangenen Jahr.
Also wollte Bernd S. den erfahrenen
Techniker zum Kunden schicken, um mit
ihm tGber maégliches Verbesserungspo-
tenzial zu sprechen und natirlich die
Position des Labors nach auBen zu ver-
treten.

Sein Konnen zieht der erfahrene Tech-
niker aus seinen fachlichen Fahigkeiten
und Fertigkeiten. Hier hat er sich im
Laufe der Zeit hohe Kompetenz erwor-
ben. Den Umgang mit Kunden ist er
nicht gewohnt. Eine solche Situation
macht ihn nervos, einem argumenta-
tiven Austausch mit dem Kunden Gber
die zukiinftige Zusammenarbeit ist er
nicht gewachsen.

Intuitiv hatte sich Bernd S. fiir eine
Mischung aus patriarchalischem und
beratendem Fiihrungsstil entschieden.
Er hat die Mehrwerte flr das neue Jahr
herausgearbeitet und dem erfahrenen
Techniker an die Hand gegeben, Ant-
worten auf mogliche Fragen mit ihm
besprochen und Fragen fiir ihn entwi-
ckelt, die vom Kunden zu beantworten
waren. Verstandnisfragen seines zwei-
ten Mannes hat er beantwortet und fiir
die Positionierung des Labors im neuen
Jahr bei ihm geworben. Dadurch wurde
das Gesprach mit dem Kunden und dem
erfahrenen Techniker ein Erfolg. Bernd
S. leitet aus diesem Beispiel ab, dass er
seinen Fiihrungsstil nicht nur auf Per-
sonen, sondern auch auf Situationen
abstimmen muss.

Einen idealen Fiihrungsstil gibt es
nicht - Ein Uberblick iber die
Maglichkeiten

In der Folge arbeitet Bernd S. die Infor-
mationen (liber das Thema Fiihrungs-
stile weiter auf. |hm fallt auf, dass in
der Literatur z.B. das eindimensionale
Modell von Tannenbaum/Schmidt um
wesentliche Begleitumstinde fiir den
Filihrungserfolg erganzt wird. Er weif3
bereits, dass die Situation bzw. das Um-
feld, in dem sich Vorgesetzte und Mitar-
beiter bewegen, einen Einfluss haben.
Ebenso werden die Beziehung in einer
Arbeitsgruppe, vor allem zwischen Chef
und Untergebenen, und die Personlich-
keit des Vorgesetzten genannt. Daraus
schlussfolgert Bernd S., dass er sein
gewahltes Modell erweitern muss.
Bernd S. liberlegt, wie er seinen Fiih-
rungsstil gegeniiber seinem erfahrenen
Techniker variiert hat (und noch werden
wird). Er entdeckt, dass er im Fall des
Kundentermins viel selbst entschied
und anordnete, also viel Autoritdt an
den Tag legen musste. Im Fall der Ter-
minarbeit hingegen war durch das ei-
genstandige Arbeiten von seinem zwei-
ten Mann fast kein Eingreifen notwen-
dig.

Bernd S. stellt diese Abhangigkeit in
einem zweidimensionalen Modell dar
(Abb. 2).

Dazu nutzt er die Grundlagen aus dem
Tannenbaum/Schmidt Modell und bil-
det das eingreifende Verhalten (Auto-
ritat) in Abhingigkeit vom begleiten-
den Verhalten der Fiihrungskraft (Ko-
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operation) ab. Zur Vereinfachung fasst
er den autoritdren, den patriarchali-
schen und den beratenden Fiihrungsstil
in einer Gruppe unter der Bezeichnung
Jautoritdr” zusammen und trdgt sie in
das Koordinatensystem ein.

Wenn die Situation es notwendig macht,
dass Bernd S. viel eingreifen muss und
wenig begleitendes Verhalten gebraucht
wird, dann ist der Flihrungsstil der Wahl
autoritdr. Das hat bei dem jungen Tech-
niker von Bernd S. im Fall der Termin-
arbeit ja bestens funktioniert.

Viel eingreifendes Verhalten, aber auch
viel begleitendes Verhalten kennzeich-
nen den konsultativen Flihrungsstil.
Das heiBt, dass Bernd S. klar sagt, was zu
tun ist, wie es zu tun ist und wann es zu
tun ist. Auch die fortdauernde Kontrolle
der Arbeitsfortschritte ist Teil dieses
Flihrungsstils. Ebenso bedeutet es, dass
Bernd S. zuhort, seine Mitarbeiter in
ihren Bemiihungen unterstiitzt und er-
mutigt und sie an den Entscheidungs-
prozessen teilhaben ldsst. Bernd S. liber-
legt und stellt fest, dass er seinen jun-
gen Techniker, wenn er ein wenig mehr
Erfahrung (Kompetenz) gesammelt hat,
mit dem konsultativen Fiihrungsstil
flihren kann.

Beim partizipativen Fiihrungsstil wird
die Rolle von Bernd S. in der Entschei-
dungsfindung kleiner. Er nutzt die Po-
tenziale seiner Mitarbeiter und liber-
tragt ihnen mehr Verantwortung. Sein

begleitendes Verhalten unterstiitzt und
fordert die Problemlsungskompeten-
zen seiner Mitarbeiter. Sein eingreifen-
des Verhalten beschrankt sich auf die
Beschreibung des Problems und die
fir ihn wichtigen Rahmenbedingun-
gen, die er auf keinen Fall auBer Acht
lassen darf (z.B. einen Termin).

Der delegative Fiihrungsstil ist die Um-
kehr des autoritdren Stils. Hier iiber-
nimmt der Mitarbeiter die Verantwor-
tung fiir die zu fallenden Entscheidun-
gen und die zu I6senden Probleme. Der
Vorgesetzte wird lber das Ergebnis in
Kenntnis gesetzt. Wichtig ist in die-
sem Zusammenhang, dass der Chef die
Entscheidungskompetenz bewusst an
eine bestimmte Person oder fiir eine
bestimmte Aufgabe delegiert. Wenn
Bernd S. also die Abldufe und Menschen
in seinem Labor sehr gut kennt, er seine
Arbeitsweise entsprechend hinterlegt
hat, dann kann (wird) er anfangen, an
seinen erfahrenen Techniker hand-
werkliche Aufgaben zu delegieren. Im
Fall eines Kundenbesuchs seines zwei-
ten Manns wird er seinen Flihrungsstil
sicherlich in Richtung konsultativ an-
dern.

Lernen Sie Ihre Mitarbeiter kennen
- Fiihrungsstil und Leistungs-
entwicklung

In den kommenden Tagen stellt sich
Bernd S. auf die Flexibilisierung seiner
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Flihrungsstile ein. Situationsbezogenes
Fiihren fangt an ihm Spal3 zu machen
und auch seine Mitarbeiter erkennen
den positiven Wandel. Der junge Labor-
inhaber fangt an, seine Mitarbeiter ken-
nenzulernen, ihre Bedirfnisse zu stu-
dieren und ihre Leistungsfahigkeit ein-
zuordnen. Neben der Kompetenz, also
den Kenntnissen, Fahigkeiten und Fer-
tigkeiten einer Person, erkennt er auch
deren Engagement als wesentliches
Kriterium fir Leistung. Engagement
wiederum ist eine Kombination aus
Motivation und Selbstvertrauen.

Am Beispiel seiner beiden Techniker ist
Bernd S. Folgendes aufgefallen. Sein
junger Techniker besitzt naturgemaB
(erist ja erst seit Kurzem in dieser Funk-
tion) keine hohe fachliche Kompetenz.
Dafiir ist er begeistert von seiner Auf-
gabe, lernwillig und zeigt Ansatze, dass
er einmal ein hervorragender Techniker
in seinem Fachgebiet werden wird. Sein
Engagement ist entsprechend groB. In
den letzten Tagen hat Bernd S. dennoch
den autoritdren Fiihrungsstil bei ihm
angewendet (das Beispiel der erfolgrei-
chen Terminarbeit hat ihn dazu veran-
lasst).

Erstaunlicherweise l3sst sich der junge
Techniker trotz des eingreifenden Ver-
haltens und den damit einhergehenden
klaren Anweisungen seines Chefs nicht
irritieren. Seine Motivation ist gleich-
bleibend hoch, ebenso sein Selbstver-
trauen. Offensichtlich scheint hier ein
Zusammenhang zu bestehen.

Bernd S. Gberpriift die Verbindung am
Beispiel der Leistungsfahigkeit seines
erfahrenen Technikers. Im alltdglichen
Geschaft wendet er bei ihm den parti-
zipativen Flihrungsstil an. Der Kunden-
besuch gehdrte nicht zu den gewdhn-
lichen Aufgaben seines zweiten Man-
nes, insofern hatte Bernd S. hier auf
einen anderen Fiihrungsstil zuriickge-
griffen. Der erfahrene Techniker hat
eine hohe fachliche Kompetenz, sein
Engagement ist allerdings uneindeutig.
Er gehort zu den Menschen im Labor, die
iberpiinktlich den Dienst beenden und
stark auf ihre Freizeit pochen. So man-
che Arbeit hat Bernd S. selbst fertigstel-
len miissen, weil sein erfahrener Tech-
niker puinktlich das Labor verlassen hat.
Es gibt aber auch Tage, da Gbernimmt
der erfahrene Techniker beispielsweise
ungefragt die Anleitung des jungen
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Technikers und Uberzeugt so durch
seine handwerklichen und padagogi-
schen Fahigkeiten. Insgesamt bewertet
Bernd S. das Engagement als schwan-
kend.

Am Abend bringt Bernd S. seine Gedan-
ken zu Papier. Dabei ordnet er den vier
Fiihrungsstilen jeweils eine Leistungs-
einschitzung zu (Abb. 3).
Entsprechend seiner Erfahrungen er-
ganzt er die Fiihrungsmatrix um die
Leistungsstufen fiir den delegativen
und den konsultativen Fiihrungsstil.
Der delegierende Flhrungsstil ist der
Richtige fiir Menschen, die sowohl
kompetent als auch engagiert sind.
Diese Mitarbeiter sind fahig und wil-
lens, ihre Arbeit selbststindig und
ohne (viel) Uberwachung oder Unter-
stlitzung zu bearbeiten.

Der konsultative Flihrungsstil ist der
Richtige fiir Menschen, die zwar einige
Kompetenz haben, aber zu wenig enga-
giert sind. Sie brauchen Lenkung und
Kontrolle, weil sie immer noch relativ
unerfahren sind. AuBerdem brauchen
sie Unterstiitzung und Lob, um Selbst-
vertrauen aufzubauen. Sie missen an
Entscheidungen beteiligt werden, um
ihr Engagement zu fordern.

Am Ende des langen Tages ist Bernd S.
sichtlich stolz auf das von ihm geschaf-
fene Werk. Zur Verifikation des Ge-
schaffenen will er morgen mit seinem
Freund telefonieren.

Wie Sie ein situationsbezogener
Chef werden — Ergdnzungen

Am ndchsten Morgen ruft er gleich
seinen Freund, den Laborleiter, an und
stellt ihm das Ergebnis vor. Der ist ganz
begeistert von der Klarheit und Einfach-
heit des Konzepts und verspricht, auch
seinen Flihrungsstil nach diesem Mo-
dell zu hinterfragen. Wahrend des Ge-
sprachs fallt dem Freund noch Folgen-
des auf: Was passiert in den Gesprachen
innerhalb der Belegschaft, wenn der
eine Mitarbeiter vom Chef scheinbar
alle Freiheiten bekommt (delegativer
Fiihrungsstil) und ein anderer Mitar-
beiter an der kurzen Leine gehalten
wird (autoritdrer Fiihrungsstil)? Das
kann nach Ansicht des Freundes zu
Unmut und Demotivation fiihren.

Hier findet Bernd S. einen sehr pragma-
tischen Ansatz. Durch gute Leistungen,
durch das Sammeln von Erfahrungen,
durch die Ubernahme von (mehr) Ver-
antwortung hat jeder Mitarbeiter die
Maglichkeit, mehr Kompetenz zu er-
werben und hoheres Engagement zu
zeigen. Entsprechend der Fiihrungsma-
trix dndert sich somit der Fiihrungsstil,
mit dem der Mitarbeiter gefiihrt wird.
Aus der kurzen Leine kann so eine lange
Leine werden. Somit hat es der Mitar-
beiter selbst in der Hand, wie er gefiihrt
wird.

Natiirlich gehdren klare und erfiillbare
Ziele zu den Voraussetzungen. Der

junge Techniker wird im Vergleich zu
dem erfahrenen Techniker andere (ein-
fachere) Ziele bekommen. Durch geziel-
ten Einsatz von Feedback (Lob und Kri-
tik) wird Bernd S. es ihm ermdglichen,
seine Ziele zu erreichen und seine Leis-
tungsstufe anzupassen. Der Ubergang
von einem Fiihrungsstil zum anderen
ist nicht mdglich ohne Lob.

Und letztlich muss der Vorgesetzte mit
jedem seiner Mitarbeiter eine verbind-
liche Vereinbarung treffen, welcher
Flihrungsstil der fiir ihn angemessene
ist. Damit wird es bei den Pausenge-
sprachen zu keinen Missverstandnissen
kommen und Unmut und Demotivation
sind kein Thema mehr.
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