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Vorgesetzte/r aber keine Fuihrungskraft?

Als Vorgesetzte/r ist man automatisch in einer Fiihrungsposition — in der man nicht "nicht" fiihren kann. Den Einfluss, den man auf seine Mitarbei-
tenden hat, sollte man nicht unterschditzen, auch — oder gerade dann — wenn man sich eigentlich nicht als Fiihrungskraft wahrnimmt.

In vielen Bereichen gibt es Vorgesetzte, die sich selbst
nicht als Fihrungskrafte wahrnehmen. Dies kann an der
Organisationskultur liegen oder der personlichen Be-
strebung eines Vorgesetzen, den Mitarbeitenden die
groBBtmogliche Freiheit zu geben. Aber vergleichbar mit
der Kommunikation kann man nicht ,nicht” fiihren -
und das Verhalten der Vorgesetzten ist hoch relevant.

Schmidt und Richter (Interviewstudie von 2008; Frage-
bogenerhebung, 2009) zeigen dies sehr schon an einem
Extremfall einer Organisation: im Flihrungsverhalten an
deutschen Universitaten. Sie unterschieden nach Lewin
drei Fihrungsstile: laissez-faire, autokratisch und koope-
rativ.

Beispiele fiir schlechte Fithrung (Auswahl)

o Kritiker, die ihre Kritik nicht mit konstruktiven An-
derungsvorschlagen und Ermutigung verbinden”

* ,Vorgesetzte, die Vorschlage machen und sich
optimistisch hinsichtlich der Umsetzung zeigen -
ohne ihren Mitarbeitern eine offenbar notwendige
Unterstlitzung zur konkreten Umsetzung anzubie-
ten und ohne Impulse zu geben, wie aus einer op-
timistischen Grundhaltung ein messbarer Erfolg
werden kann”

(zitiert nach Schmidt & Richter, 2009)

Laissez-Faire Stil: Fiihrungsperson vermeidet steu-
ern-des Handeln, Giberldsst Mitarbeiter sich selbst,
greift in der Regel nicht in laufende Arbeitsprozesse
ein, zeigt keine besondere Aufmerksamkeit fiir deren
Arbeit
Autokratischer Stil: Fiihrungsperson vergibt Auf-
trage und trifft Entscheidungen ohne aktive Einbin-
dung der Mitarbeiter und ohne deren Interessen
gezielt zu beriicksichtigen, schafft eine autoritare
und von Statusunterschieden geprédgte Arbeitsbe-
ziehung
Kooperativer Stil: Fiihrungsperson bezieht Ein-
schatzungen und Motivation der Mitarbeiter in Auf-
trage und Entscheidungen mit ein, zeigt sich an Ent-
wicklung und Férderung interessiert, stellt wert-
schatzende Kommunikation sicher.

Flihrungsstile

(Lewin, zitiert nach Schmidt & Richter, 2009)

Ein konkreter Fihrungsstil kann hierbei Anteile aller drei
Fihrungsstile haben. Was Schmidt und Richter Gber-
zeugend zeigen ist, dass die Fuhrungsstile auch in Or-
ganisationen mit hoher individueller Freiheit und Ver-
antwortung keine Sache von persoénlicher Praferenz
sind, sondern gravierende Auswirkungen auf affektives
Commitment, Leistungsmotivation, Fluktuationsnei-
gung der Mitarbeitenden, die wahrgenommene Quali-
tat der Arbeitsbeziehung sowie die Gesamtleistung des
jeweiligen Arbeitsbereichs haben.

Laissez-faire als falsche Interpretation von Freiheit und
der Entwicklung zu eigenstandigen Mitarbeitenden

Problematisch ist hier schlechtes Fihrungsverhalten,
das sich oft durch die Abwesenheit von Flihrungsverhal-
ten kennzeichnet. Schlechte Flihrung ist typischerweise
nicht der Tyrann, der in seiner Abteilung wie ein selbst-
ernannter Gott handelt, sondern ,das Fehlen eines sys-
tematischen, d. h. gezielten, absichtsvollen, reflektierten
Fihrungshandelns”.

Kooperatives Flhrungsverhalten steht nicht im Wider-
spruch mit der personlichen Freiheit der Mitarbeitenden
- es schlieBt einen Mentor mit beratender Funktion
nicht aus. Selbst in Bereichen, in denen eine hohe Selb-
standigkeit notwendig ist, ist gute Flihrung wichtig und
sinnvoll.

Gute Fiihrung

Gute Fihrung ist Ublicherweise hoch kooperativ und
gering in laissez-faire und autokratischem Verhalten.
Idealerweise ist dies kombiniert mit einer Werteorientie-
rung, d.h. dem Leben von ethischen Werte wie Respekt,
Transparenz, und Fairness bei dem die Flihrungsperson
mit guten Beispiel vorangeht. Die Qualitdt dieses Fuh-
rungsstils sieht man in den Arbeitsergebnissen der Mit-
arbeitenden.

Das heif3t, selbst in einem Bereich, in dem die individuel-
le Freiheit des einzelnen Mitarbeitenden einen hohen
Wert aufweist, ist Filhrung wichtig und mit gravieren-
den Konsequenzen verbunden. Man kann nicht "nicht"
fuhren - das eigene Fihrungsverhalten hat auch bei
"laissez-faire" (negative) Konsequenzen.

Entsprechend sollte man sich als Vorgesetzte/r — egal in
welcher Organisation oder Position - Uberlegen, wie
man fuhrt.
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