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Der Business-Tipp ist ein Projekt, das Publizistik Projekte gemeinsam mit den regionalen
Tageszeitungen Aachener Zeitungen und Aachener Nachrichten realisiert. Er richtet sich als
Management- und Marketing-Ratgeber an kleine und mittelstandische Unternehmen.

Der Business-Tipp besteht aus einem kompakten Text fur die Printausgabe, den Sie in der
Regel als zweiten Text im Dokument abgedruckt finden, und einer ausfihrlichen Online-
Ausgabe, die Sie im Original unter dem folgenden Link finden:

http://www.aachener-
zeitung.de/sixcms/list.php?page=seite_lokales_azan&sv]article_id]=140702,249803&sv[con
nect]=1& wo=Geld:Ratgeber& wobild=menue_geld.gif

Als PDF-Download finden Sie alle Business-Tipps mit erganzenden Informationen und
Werkzeuge unter:

http://www.publizistik-projekte.de/business-tipp. Dort kdnnen Sie den Business-Tipp auch
abonnieren.

Weitere Informationen Uber Publizistik Projekte finden Sie auf der letzten Seite.

Welcher Fuhrungsstil ist der richtige?
Erfolgreiche Chefs fuhren variabel

von Hartmut Giesen

Die Frage nach dem ,richtigen” Flihrungsstil gehort zu den meistdiskutierten in der
Managementliteratur. Die Antworten darauf andern sich schnell: Mal war der kooperative, mal
der coachende Stil angesagt. Zurzeit steht Vertrauen als Flihrungsmaxime ganz oben. Dabei ist
schon die Frage nach dem einzig richtigen Fihrungsverhalten falsch. Denn welcher Stil wirklich
wirksam ist, hangt von der Unternehmenslage, den Arbeitsbedingungen und den Mitarbeitern
ab.

In einer Studie, die das Fuhrungsverhalten von rund 4000 Managern weltweit analysiert hat,
haben sich sechs verschiedene, ahnlich bereits bekannte Fuhrungsstile herauskristallisiert:
Der autoritare Stil basiert, grob gesagt, auf Befehl und Gehorsam. Die autoritative Fihrung
schwort die Mitarbeiter auf eine Vision ein, der sie dann bereitwillig und freudig folgen.

Affiliative Fihrer managen mit emotionalen Bindungen. Demokratisch flhren Sie, indem Sie
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Ihre Mitarbeiter an der Entscheidungsfindung beteiligen. Leistungsbetonte Chefs verlangen von
ihren Mitarbeitern vor allem beste Ergebnisse. Der Manager als Coach trainiert seine
Mannschaft fr aktuelle und zuklnftige Aufgaben.

Keiner dieser Stile ist an sich richtig oder falsch, gut oder schlecht - auch wenn uns der eine
sympathischer als der andere ist. Jeder ist mit seinen positiven und negativen Auswirkungen
unter bestimmten Umstanden angemessen. Erfolgreiche Vorgesetzte verstehen es deshalb,
ihren Stil zu variieren und anzupassen; eine Fahigkeit, die nur wenige Menschen beherrschen.
Der autoritare Stil ist in Krisenzeiten oder Situationen angemessen, in denen es auf schnelles
und prazises Handeln ankommt. Er gilt auch als bewahrtes Instrument im Umgang mit
schwierigen Mitarbeitern; wobei vorher zu Gberprifen ware, warum sie Uberhaupt schwierig
sind. Die Auswirkungen auf das Betriebsklima sind jedoch eher negativ. Autoritatives
FlUhrungsverhalten ist am ehesten universell einsetzbar. Mit seiner sinnstiftenden
Motivationsmethode aktiviert es in vielen Situationen das Engagement der Mitarbeiter und
schlagt sich sehr positivim Betriebsklima nieder. Wenn Organisationen im Wandel begriffen
sind oder eine klare Richtung benétigen, entfaltet diese Art des Flihrens seine volle Wirkung.
Menschen, die unter schwierigen und belastenden Bedingungen arbeiten, lassen sich
besonders gut durch affiliative Vorgesetzte zu hohen Leistungen anspornen. Affiliatives
FUhrungshandeln ist auch eine erprobte Methode, um gegen ein schlechtes Betriebsklima
vorzugehen.

Wissens- und Kreativarbeiter lassen sich mit bevormundenden Flhrungsstilen kaum steuern.
Sie wollen sich in demokratisch gefiuihrten Organisationen engagieren und am Flhrungsprozess
teilhaben.

Leistungsorientierte Fliihrungspersonlichkeiten sind ideal, um mit hoch motivierten
Mitarbeitern und Teams schnelle und tberzeugende Ergebnisse zu erzielen. Setzten sie die
Standards allerdings zu hoch, schlagt sich dieser Stil negativ auf das Betriebsklima nieder.
Coachende Manager sind optimale Vorgesetzte, wenn Mitarbeiter ihre Leistungen zu steigern
oder ihr Schwachen-Starken-Profil zu optimieren haben.

Interessant sind Ubrigens die Parallelen zur Padagogik: Auch dort gilt der autoritative,
fordernde und férdernde Erziehungsstil als der erfolgreichste.

Viele Fihrungskrafte beherrschen nur einen einzigen Stil und sehen diesen als quasi
unveranderliches Merkmal ihres Charakters an. Deshalb gibt es nur wenige langfristig
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erfolgreiche FUhrungspersonlichkeiten: Ihr Stil I1ast sie unter bestimmten Umstanden
reussieren, andern sich diese jedoch, scheitern sie. Ein illustratives Beispiel daflr liefern die
Karrieren von FuBballtrainern: Nur selten gelingt es einem erfolgreich als Retter vor dem
Abstieg engagierten Trainer, seine Mannschaft auch langfristig auf der Siegspur zu halten. Oft
bleibt er flr seine gesamte Karriere der meistens autoritar fihrende Spezialist fir den
kurzfristigen Klassenerhalt.

Der FUhrungsstil und die Fahigkeit, ihn zu variieren, hangt nicht von unveranderlichen
Persdnlichkeits- oder Charaktermerkmalen ab, sondern vom Maf an emotionaler Intelligenz,

das ein Chef besitzt.

Emotionale Intelligenz

Der Begriff emotionale Intelligenz wurde Mitte der neunziger Jahre von dem amerikanischen
Publizisten und Psychologen Daniel Goleman gepragt. Seiner Auffassung nach sind die
Beherrschung der eigenen Emotionen und das Erkennen und Berlcksichtigen der Emotionen
anderer Menschen mindestens genauso entscheidend flr den Erfolg im Beruf und im
gesamten Leben, wie die kognitive Intelligenz, fur die der 1Q eine Maf3zahl ist. Inzwischen hat
dieser Begriff alle Managementbereiche, wo es um das Miteinander von Menschen geht,
ergriffen und teilweise umgekrempelt. Die viel genannten und oft verlangten Softskills basieren
ebenso auf der emotionalen Intelligenz wie die Fihrungsstile und vor allem die Fahigkeit,

virtuos damit umzugehen.

Komponenten der emotionalen Intelligenz

Emotionale Intelligenz setzt sich aus vier Komponenten zusammen: Selbstreflexion,
Selbstmanagement, soziales Bewusstsein und Sozialkompetenz. Jede dieser Komponenten
besteht aus spezifischen Fahigkeiten, die Sie jeweils fur bestimmte Flhrungsstile beherrschen

mussen:
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Selbstreflexion:

B Emotionale Selbstreflexion: Wie sehen meine eigenen Gefiihle aus und welche
Auswirkungen haben sie auf mein Flhrungsverhalten? Nétige Fahigkeit fUr coachenden
Stil.

B Zutreffende Selbsteinschatzung: Wo liegen meine eigenen Starken und Schwachen?

B Selbstbewusstsein: Habe ich eine positive Einstellung zu mir selber? Nétige Fahigkeit

fUr autoritativen Stil.

Selbstmanagement

B Selbstkontrolle: Habe ich meine negativen und destruktiven Gefiihle unter Kontrolle?
Notige Fahigkeit fUr autoritaren Stil.

B Vertrauenswiirdigkeit: Bin ich ehrlich und integer? Basisfahigkeit fiir jegliche
FUhrungstatigkeit Gewissenhaftigkeit: Halte ich mich an die Verpflichtungen mir und
anderen gegenuber? Notige Fahigkeit fur leistungsbetonten Stil.

B Anpassungsfahigkeit: Kann ich mich wechselnden Situationen und Herausforderungen
anpassen?

B Leistungsorientierung: Stelle ich hohe Forderungen an meine eigene
Leistungsfahigkeit? Notige Fahigkeit fur leistungsbetonten Stil.

B Tatkraft: Verwerte ich konsequent sich bietende Gelegenheiten? Nétige Fahigkeit fiir

autoritaren und leistungsbetonten Stil.

Soziales Bewusstsein

B Empathie: Kann ich mich in andere Menschen einfiihlen? Nétige Fahigkeit fir
autoritativen, affiliativen und coachenden Stil.

B Sinn firr unternehmensinterne Vorgange: Weif ich, was im informellen und
zwischenmenschlichen Bereich des Unternehmens vorgeht?

B Service-Orientierung: Erkenne und befriedige ich die Bediirfnisse der Kunden?
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Sozialkompetenz

B Visionare Fiihrerschaft: Ubernehme ich Verantwortung und motiviere ich andere durch

meine ldeen mir zu folgen? Notige Fahigkeit flr autoritativen Stil.

B Einfluss: Beherrsche ich das informelle und offizielle Instrumentarium, um Einfluss zu
gewinnen und zu nehmen?

B Foérderung andere: Lernen andere Menschen von mir und bringe ich sie damit weiter?
Notige Fahigkeit flr coachenden Stil?

B Kommunikation: Kann ich zuhéren und Botschaften verstandlich und tiberzeugend
formulieren? Notige Fahigkeit fur affiliativen und demokratischen Stil.

B Katalysator des Wandels: Bringe ich neue Ideen ein, fordere ich die Produktion neuer
Idee und kimmere ich mich darum, dass sie verwirklicht werden? Notige Fahigkeit fur
autoritativen Stil.

B Konfliktmanagement: Schlichte oder schiire ich Konflikte? Kniipfen von Verbindungen:
Bin ich fahig, Netzwerke aufzubauen und zu unterhalten? Nétige Fahigkeit affiliativen
Stil.

B Team- und Zusammenarbeit: Férdere ich das Arbeiten in Kooperationen und Teams?

Notige Fahigkeit fir demokratischen Stil.

In einer Tabelle auf www.publizistik-projekte.de/business-tipp finden Sie zusammengefasst
noch einmal alle FUhrungsstile in einer Kurzcharakteristik mit den zugehdérigen emotionalen

Fahigkeiten und den Situationen, in denen sie angemessen sind.

Emotionale Intelligenz lernen

Zwar hat jeder Mensch einige sehr stabile Charaktereigenschaften und eine emotionale
Grundausrichtung, dennoch lasst sich die emotionale Intelligenz durch Lernen und Trainieren
steigern. Mithilfe der obigen Fragen kdnnen Sie feststellen, welche emotionalen Fahigkeiten
Ihnen fehlen, um alternative Fuhrungsstile in Ihr Verhaltensrepertoire aufzunehmen und an
diesen gezielt zu arbeiten. Allerdings gilt es als nicht ganz einfach, die emotionale

Kompetenzen zu erweitern. Es erfordert die Einsicht in die Zusammenhange von Fuhrungsstil
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und Erfolg sowie FUhrungsstil und emotionalen Fahigkeiten - und vor allem Training und
standige Ubung vor am Arbeitsplatz.
Weitere Informationen und Links zum Thema finden Sie wie immer auf http://www.publizistik-

projekte.de/business-tipp
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Kompakte Print-Version

Welcher Fuhrungsstil ist der richtige?
Erfolgreiche Chefs fuhren variabel

von Hartmut Giesen

Die Frage nach dem ,richtigen” Flihrungsstil gehort zu den meistdiskutierten in der
Managementliteratur. Die Antworten darauf andern sich schnell: Mal war der kooperative, mal
der coachende Stil angesagt. Zurzeit steht Vertrauen als Flihrungsmaxime ganz oben. Dabei ist
schon die Frage nach dem einzig richtigen Fihrungsverhalten falsch. Denn welcher Stil wirklich
effektiv ist, hangt von der Unternehmenslage, den Arbeitsbedingungen und den Mitarbeitern
ab.

In einer Studie, die das FUhrungsverhalten von rund 4000 Managern weltweit analysiert hat,
haben sich sechs verschiedene, ahnlich bereits bekannte FUhrungsstile herauskristallisiert:
Der autoritare Stil basiert, grob gesagt, auf Befehl und Gehorsam. Die autoritative Fuhrung
schwort die Mitarbeiter auf eine Vision ein, der sie dann bereitwillig und freudig folgen.
Affiliative FUhrer managen mit emotionalen Bindungen. Demokratisch fuhren Sie, indem Sie
Ilhre Mitarbeiter an der Entscheidungsfindung beteiligen. Leistungsbetonte Chefs verlangen von
ihren Mitarbeitern vor allem beste Ergebnisse. Der Manager als Coach trainiert seine
Mannschaft flr aktuelle und zukUnftige Aufgaben.

Keiner dieser Stile ist an sich richtig oder falsch, gut oder schlecht - auch wenn uns der eine
sympathischer ist als der andere. Jeder ist mit seinen positiven und negativen Auswirkungen
unter bestimmten Umstanden angemessen. Erfolgreiche Vorgesetzte verstehen es deshalb,
ihren Stil zu variieren und anzupassen; eine Fahigkeit, die nur wenige Menschen beherrschen.
Der autoritare Stil ist in Krisenzeiten oder Situationen angemessen, in denen es auf schnelles
und prazises Handeln ankommt. Er gilt auch als bewahrtes Instrument im Umgang mit
schwierigen Mitarbeitern; wobei vorher zu Uberprifen ware, warum sie Uberhaupt schwierig
sind. Die Auswirkungen auf das Betriebsklima sind jedoch eher negativ.

Autoritatives FUhrungsverhalten ist am ehesten universell einsetzbar. Mit seiner sinnstiftenden

Motivationsmethode aktiviert es in vielen Situationen das Engagement der Mitarbeiter und
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schlagt sich sehr positiv im Betriebsklima nieder. Wenn Organisationen im Wandel begriffen
sind oder eine klare Richtung benétigen, entfaltet diese Art des Flhrens seine volle Wirkung.
Menschen, die unter schwierigen und belastenden Bedingungen arbeiten, lassen sich
besonders gut durch affiliative Vorgesetzte zu hohen Leistungen anspornen. Affiliatives
FUhrungshandeln ist auch eine erprobte Methode, um gegen ein schlechtes Betriebsklima
vorzugehen.

Wissens- und Kreativarbeiter lassen sich mit bevormundenden Flhrungsstilen kaum steuern.
Sie wollen sich in demokratisch gefiuihrten Organisationen engagieren und am Flhrungsprozess
teilhaben.

Leistungsorientierte Fihrungspersonlichkeiten sind ideal, um mit hoch motivierten
Mitarbeitern und Teams schnelle und Uberzeugende Ergebnisse zu erzielen. Setzten sie die
Standards allerdings zu hoch, schlagt sich dieser Stil negativ auf das Betriebsklima nieder.
Coachende Manager sind optimale Vorgesetzte, wenn Mitarbeiter ihre Leistungen zu steigern
oder ihr Schwachen-Starken-Profil zu optimieren haben.

Viele FUhrungskrafte beherrschen nur einen einzigen Stil und sehen diesen als quasi
unveranderliches Merkmal ihres Charakters an. Deshalb gibt es nur wenige langfristig
erfolgreiche FUhrungspersonlichkeiten: Ihr Stil I1ast sie unter bestimmten Umstanden
reldssieren, andern sich diese jedoch, scheitern sie.

Der Fuhrungsstil und die Fahigkeit, ihn zu variieren, hangt von der emotionalen Intelligenz des
Chefs ab. Unter diesem Begriff versteht man die Fahigkeit, eigene Emotionen und die anderer
zu erkennen und damit zielgerichtet umzugehen. Diese Kompetenz und damit auch variables
FUhrungsverhalten ist erlern- und optimierbar. Mehr dartber und wie Sie Ihr Fihrungsverhalten

bereichern konnen, finden Sie in der ausfuhrlichen Online-Version des Artikels.
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Publizistik Projekte - Ihr Allround-Partner fur Marketing und Kommunikation

Publizistik Projekte ist Ihr Allround-Partner fur die Entwicklung und Umsetzung von regionalen,
nationalen und internationalen Marketing- und Kommunikationsstrategien. Theoretisches
Know-how in den Bereichen Marketing, PR, Kommunikation und Technik, neun Jahre Erfahrung
in der Umsetzung von funktionierenden Marketing- und PR-Programmen und ebenso lange
unternehmerische und journalistische Praxis sind die Basis fur eine erfolgreiche

Zusammenarbeit.
Rollen
Typischerweise Ubernimmt Publizistik Projekte flur Unternehmen die Funktion einer externen
Marketingabteilung, die samtliche Marketingaktivitaten koordiniert, die Aufgaben einer PR-
Agentur oder die Rolle eines Projektdienstleisters. Zum Tatigkeitsspektrum gehoren:
Dienstleistungsspektrum
B Beratung: Marketing-, Kommunikations- und PR-Consulting
B Kommunikation: PR, klassische Pressearbeit, Werbung, Web, Direktmarketing, Online-
Marketing, Marketingmedien, integrierte Kommunikation, interne Kommunikation,
Workshops
B Text: Pressetexte, Broschiiren, Mailings, Newsletter, Firmen- u. Kundenzeitschriften

Branchen

Publizistik Projekte hat in folgenden Branchen und Bereichen Kunden betreut:
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[ | Informationstechnologie: Entwicklungswerkzeuge, Software-Entwicklung, EAl, CMS, ERP,
CRM, Business Intelligence, Embedded Systeme/Embedded PC, iSeries bzw. AS/400,
Netzwerke, verschiedene betriebswirtschaftliche Applikationen

Technologie: Hochtemperaturkeramik, Laser, Kunststoffverarbeitung

Gebaude- und Industrieautomation: Bussysteme, Leittechnik, Steuerungen

Verkehr: Eisenbahninfrastruktur

Jugend: Jugendverband

Publizistik Projekte publiziert regelmafiig praxisorientierte Ratgeberartikel zu den Themen
Strategie, Marketing, Management und Wissenschaft/Technik. Den kostenlosen Business-Tipp

konnen Sie hier abonnieren: http://www.publizistik-projekte.de/business-tipp.
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