
PERSONALARBEIT

FÜHRUNGSSTIt

ln guten wie in schlechten Zeiten
Die Chefs stehen unter Druck,  d ie Themen sind existenziel ler  und die Zukunft  is t  ungewiss.  Da

kann es le icht  passieren, dass der Führungsst i l  und Tonfal l  wieder härter werden.

Aufjeden Fall sollten Vorgesetzte zu
jeder Zeit...

... für klare, herausfordernde, aber

realistische Ziele sorgen, anstatt sich

damit  zufr iedenzugeben, dass doch
jeder seine Aufgaben hat.

... die Zielerreichungfortlaufend und

angemessen kontroll ieren, anstatt zu

fürchten, das würde Vertrauen und

Motivation ei nsch rä n ken.

. . .  über Sinn und Zweck von Zielen und

Maßnahmen informieren, anstatt Zeit

zu soaren und auf Selbstverständlich-
kei t  zu zählen.

... wertschätzendes und deutliches

Feedback geben, anstatt zu glauben,
jeder Mitarbeiter würde die richtigen

Schlüsse aus ihrem Verhal ten z iehen.

. . .  ihre Mitarbei ter  in ihren indiv iduel-

len Eigenarten respektieren und ernst

nehmen, anstatt sie zu übergehen,

unhöf l ich zu behandeln oder abfäl l ig

vor anderen über s ie zu reden.

... Verständnis für Interessen und

Bedürfnisse zeigen, auch wenn sie

diese nicht erfüllen können oder wollen,

anstatt entrüstet Egoismus zu

u nterstel len.

... zu ihrer Aufgabe stehen, als Füh-

rungskraft die Firmenziele umzuset-

zen, anstat t  über, ,d ie da oben" zu

schimofen und sich bei den Mitarbei-

tern anzubiedern.

) Vielen Unternehmen stellt sich der-

zeit die Frage, welcher Führungsstil in

der Krise der richtige ist. Die meisten po-

pulären Führungsmodelle unterscheiden

beim Führungsverhalten zwischen Mit-

arbeiter- und Aufgabenorientierung.

Mitte des vorigen Jahrhunderts waren

die beiden Ausrichtungen in einem For-

schungsprojekt der Ohio State Unlversity

zum ersten Mal als zwei voneinander

unabhängige Dimensionen veröfent-

licht worden.
Das Besondere dieser Modelle zum

Führungsstil ist das Sowohl-als-auch:

Ei.n Unternehmen kann die Ziele einer

hohen Arbeitsleistung und einer hohen

Mitarbeiterzufriedenheit verfoigen, ohne

sich zu widersprechen.

Mitarbeiterorientieru n g

Die Mitarbeiterori.entierung steht für

) Interesse am Wohlbeflnden der Mit-

arbeiter
) Offenheit, Zugänglichkeit und Respelt

) SozialeUnterstützung

Aufgabenorientierung
Die Aufgabenorientierung listet

) Strul<turierung, Definitlon und Klä-

rung des Ziels und der Wege zu dessen
Frrcirhrrno

) Etablierung und Überprüfung klarer

Leistungsstandards
) Kontrolle und Beaufsichtigung

Ruf nach strafter Führung

Nun gibt es eine Tendenz, der Aufgaben-

orientierung in Krisenzeiten den Yotzug

zu geben, nach dem Motto,,Jetzt müssen

wir erst einmal das Unternehmen retten

und danach können wir wieder an die

Mitarbei.ter denken". Es erinnert ein we-

nig an die Rufe nach dem,,starkenMann"

und scheint auf dem unterschwelligen

Mlsstrauen zu gründen, dass Mitarbeiter

eher bequem und leistungsscheu sind.

In letzter Zeit häufen sich denn auch

Artikel mit dem Aufruf zu strafferer Füh-

rung, den Schmusekurs zu beenden und

zu konsequentem Handeln zurückzukeh-

ren. Schaut man sich dann abseits der
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Die Unterschei-
dung in Auf-
gaben- und
Mita rbeiterorien-
t ierung ist  b is
heute erhalten

Aufgabenorientieruns geblieben.Wif

f inden sie im Verhaltensgitter von Blake

und Mouton, in der, ,s i tuat iven Führung"

von Hersey und Blanchard und im

Drei-D-Konzeptton Redd i n. Diet m pfeh-

lungen dieser Model le s ind unterschied-

l ich.  Die beiden jüngsten rücken vom ein-

zig richtigen Führungssti l ab und raten

zu unterschiedl ichen Führungsst i len in

verschiedenen Situationen: Bei Hersey

und Blanchard ergeben sich die Si tua-

t ionsunterschiede vor al lem aus den

Fähigkeiten und der Motivation des

Mitarbeiters, bei Reddin resultieren sie

aus den Absichten und Strategien des

Führenden.
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markigen Überschrif ten dre konkreten Diese drei Beispiele gehören zum auf

Aussagen an, so l iest man zuln Beisplel,  gabenorrentierten Fuhrungsverhalteu

dass Fuhrunsskräfte Fehlverhalten zeit  wobei das zeitnahe Feedback Offenheit

nah kri t isieren sol l ten, Leis-

tung eingefordert werden

muss nnd der Chef dem Mit

arberter auf keinen Fal l  die

Verantworturtg fur dessen

Aufgaben und Resultate ab

nehrnen darf.

Ffrr Vorgesetzte sol l te das

al lcs sclbstversLändl ich scin.

Wer nätLe denn FÜhrurtgskräf

ten je geraten -  auch zu be-

sLen Hochkonjun<turzei ten - ,

rur t rg zuzusehen. wenn ein

MrLaroel ler  in sei t ren

Leistnngen über längere Zeit

nachlässt? Wo hätte gestan-

ocn, dass Fuhrungskräf te l ie-

bcr nrcht kr i trsieren sol l ten,

wcnn es etwas zu beanstan-

derr  g ibt? Aul  weJchen ExPer-

tcrr  näl  le sLch etn Vorgesetzter
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bedeutet und damit auch der

Mitarberterorientierung zu

gerechnet werden kann. Aber

braucht man nicht gerade in

der Krise das Vertrauen der

Menschen, damit sie ihr Po

tenzial einbringen? IVlusste

man sich in so einer Zeit nicht

besorrders um dte Mitarbetter

miL ihrer Verunsjchrrurtg und

ihrerL Belastungen kurnrnern?

Es l ießen slch mindestens so

vielr-  Arpumente fur  etne Be

rolrunB der MiLarbej teror ien-

t ierung wie fur die Ausrlch-

tung an Leistung und
A,, foehon t inr lpn

Einige Grundsätze

Es grbt  deshalb wohl  kejnen

Grurtd, weshaib Fuhrurtgs

Christ ian Badrrra

CDHT

berr-rfen können, wenn er serrLem Mitar kräfte ur der l(r ise anders führen sol l ten

beiter die Problenre löst utLd Ruckdelega- als in besseren Zeiten. Eine eirLseittge wwvv.cdht.de
tiorLen zulässt? AufgabenorientlerurrS isi  al lenfal ls bei

4,,.,,

Ob tn der Kr se oder in guten Zei ten:  Eine Führungskraf t  sol l te zu jeder Zei t  ihre Mitarbei ter  respekt ieren und wertscnatzen

sowohl unrnotivicrten als auch unfä

higen Mitarbei tern angebracht Etgett t

l ich sol l te solches Fuhrungsverhalten

selbstverständl ich sein. Hand aufs Herz:

Der Al l tag sieht meistens anders aus.

Weil  gute Fuhrung in Krisenzeiten

viel leicht noch wichtiger ist als sonst,

sol l te ein Unternehmen al les tun, datnit

corrre Fi ihrrrno<kr i f te \ i -h -ä- l i -h / - l r /^n
'L  

J 'L l l  LdE; l lL l l  udtol l

halten. Lnd es sol l te s ie entsprechel td

ausbilden.

Christ ian Badura
ist  Ceschäftsführer c ier  CDHT Persotral

entwicklung CmbH, Feucht
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