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Fiihrangsstile

o )
Wie man in den Wald hineinruft...

Jeder Betrieb braucht gute Fithrungskrafte, um erfolgreich zu sein. Und eine gute
Fihrungskraft braucht vor allem eines: Mitarbeiter, die bereit sind, ihr zu folgen -
auch dber einen langen Zeitraum hinweg. Gerade im Gastgewerbe, wo qualifizierte
Mitarbeiter auf dem Arbeitsmarkt heiB umworben werden, trennt sich hier die
Spreu vom Weizen: Wer als Fiithrungskraft nicht ankommt, lauft iber kurz oder lang
Gefahr, allein dazustehen. Text: Daniela Maller
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rotem Kopf, lautes Gebriill und ein kleinlauter Lehrling

mit eingezogenen Schultern - diese Szene beschreibt
treffend das immer noch populire Klischee des cholerischen
Chefkochs. Wihrend Filme und TV-Shows dieses 6ffentlich
verbreitete Bild des wutschnaubenden Kiichendiktators heute
gerne als humoristisches Element nutzen, haben Lehrlinge und
Gesellen, die in der Realitét tagtiglich mit einem solchen
E lar arbeiten mii wenig zu lachen. Die gute Nachricht
ist, dass diese Gattung Fiihrungskrifte seltener wird. Viele Ab-
solventen einer Kochlehre wissen jedoch aus eigener Erfahrung,
dass dieser Typus Kiichenchef frither weitverbreitet war. Und
leider gibt es noch immer Kéche, die die Asche dieser Erfah-
rungen in die ndchste Generation tragen.

F liegende Topfe und Pfannen, ein Kiichenchef mit hoch-

Gute Fiihrungskrafte motivieren Mitarbeiter

Nicht nur in der Kiiche, auch in anderen Bereichen der Gastro-
nomie und Hotellerie weht heute allerdings vielerorts ein deut-
lich frischerer Wind. Moderne Fithrungskréfte wissen um den
hohen Wert eines zufriedenen Mitarbeiters und um seine Be-
deutung fiir das Wohl des Betriebes. Und gut gefithrte Mitar-
beiter sind in der Regel zufrieden, motiviert und engagiert. Der
Weg zum Ziel ist dementsprechend der richtige Flihrungsstil.
Und der, so weif man mittlerweile, ist keinesfalls angeboren
oder unwiderruflich im Charakter einer Person festgelegt.
Guten Stil kann man sich aneignen - auch als Fiihrungskraft.
Vorausgesetzt, man ist bereit, an sich zu arbeiten.

Die klassischen Fiihrungsstile

Doch der Reihe nach: Die drei klassischen Fithrungsstile wur-
den von Kurt Lewin (1890 - 1947), dem Pionier der modernen
Sozialpsychologie, definiert. Er unterschied zwischen den fol-
genden drei Ausprigungen:

« Autoritirer Fiihrungsstil:

Der Vorgesetzte entscheidet, gibt Anweisungen und kontrol-
liert, die Mitarbeiter fithren lediglich aus. Bedingungsloser
Gehorsam wird von den Mitarbeitern erwartet, Widerspruch
oder Kritik werden nicht geduldet. Bei Fehlern droht hiufig
Strafe statt Hilfe.

« Kooperativer Fiihrungsstil:

Der Mitarbeiter wird in das Betriebsgeschehen eingebunden.
Gespriche, sachliche Diskussionen und Abstimmungen zwi-
schen Fithrungskraft und Mitarbeiter stehen im Vordergrund.

« Laisser-faire-Fithrungsstil

(aus dem Franzosischen: »gewiihren lassen«):

Der Mitarbeiter hat viele Freiheiten. Seine Aufgaben und die
Organisation derselben bestimmt er weitestgehend selbst. Die
Fiihrungskraft hilt sich meist aus dem Geschehen heraus. Hil-
fe oder Bestrafungistin di Modell nicht vorg

Modern heiBt flexibel

Wer jetzt versucht, sich selbst oder seine eigene Fiihrungskraft
in diese drei Stil-Schubladen zu quetschen, wird schnell fest-
stellen, dass dies gar nicht so einfach ist. Klaus Héck, freiberuf-
licher Coach fiir Fithrungskréfte und Dozent an der WIHOGA
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in Dortmund, ist davon {iberzeugt, dass diese Grundstile im
Gastgewerbe zwar noch immer verbreitet sind, jedoch diirfe
man sie nicht pauschalisieren. Vielmehr gehe es in der heutigen
komplexen Arbeitswelt darum, verschiedene Stile zu beherr
schen - um diese je nach Situation ganz bewusst zum Vorteil
des Betriebs einsetzen zu konnen. «Gute Fithrung heifit auch:
Ich muss mir immer bewusst sein, welche Wir-

kung ich mit meinem Handeln erzielen wills, so

Hick. Obwohl es natiirlich durchaus eine Per-
sonlichkeitsfrage ist, welcher Stil im Berufsalltag

am stirksten ausgepriigt ist, bedeutet das im Kis
Umkehrschluss, dass es keine »besseren« oder
»schlechteren« Fiihrungsstile gibt. Lediglich
»passendere« oder sunpassendere«, auf die je
weilige Situation bezogen.

Situation bestimmt das Handeln

Kaum jemand wird beispielsweise bestreiten, dass

bei einem Einsatz der Berufsfeuerwehr ein autoritir handeinder
Vorgesetzter - und nicht etwa eine Diskussion - zum Erfolg fiihrt.
Seine fachliche Kompetenz vorausgesetzt. Auch in der Kiiche
muss in Stofzeiten die Fiihrungskraft das Kommando haben,
damit alles reibungslos liuft. Das erfordert allerdings in der Regel
weder Gebriill noch fliegende Topfe oder unsachliche Beschimp-
fungen. Letzteres werden gerade jiingere Mitarbeiter ohnehin
nicht lange erdulden.

In weniger stressigen Zeiten ist es dann z. B, trotzdem ratsam,
auch einmal den Verbesserungsvorschligen der Mitarbeiter
ein aufmerksames Ohr zu schenken - also in den kooperativen
Fiihrungsstil zu wechseln. Der ist heute ohnehin stark auf dem
Vormarsch, auch im Gastgewerbe. »Die Nachwuchskrifte er-
halten heute auf jeden Fall mehr Méglichkeiten, mitzubestim
men und Verantwortung zu ibernehmens, berichtet Hick.

Nachgefragt:
Philipp
Dischinger

\

Philipp Dischinger ist Kiichenchef im Restaurant
Feldhof in Ziirich. Der 25-Jahrige ist ein Vertreter
der jungen, modernen Koche-Generation. Mit
HOGAPAGE sprach er uber seinen Fiihrungsstil.

Interview: Daniela Maller
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Ohne Kapitan sinkt das Schiff

Tatsichlich besteht ein hiufig zu beobachtender Fiithrungsfeh-
ler darin, dass in vielen Betrieben der Branche heute gar nicht
mehr gefithrt wird. Stattdessen wird nur angewiesen: »Tu dies,
tu das!« Und stimmt das Ergebnis nicht, dann folgt der Riiffel.
MitFithrung hat das wenig zu tun. Es scheitertin solchen Fillen

schlichtweg bereits an der richtigen Kom-

Ich muss munikation - und oftmals auch an der
mir immer lel.ﬂvnden vorherigen Befdhigung des

Mitarbeiters, eine Aufgabe richtig zu er-
bewusst

2 ledigen.
sein, welche

Wirkung ich
mit meinem
Handeln

erzielen will

Eine fithrungslose oder schlecht gefilhr
te Mannschaft erreicht nur selten ihr
Ziel. Deshalb benétigen angehende Fith-
rungskrifte in der heutigen Arbeitswelt
auf jeden Fall Unterstiitzung bei der
Vorbereitung aufihre vielfiltigen Aufga-
ben. Im Idealfall beherrschen sie ein ganzes Orchester an
Flhrungsinstrumenten, denn sie haben es heute in ihren
Teams meist mit den unterschiedlichsten individuellen
Charakteren zu tun. Erlernbar sind diese Instrumente in
speziellen Seminaren, Coachings oder im Rahmen von Wei-
terbildungen.

Selbsterkenntnis ist der erste Schritt...

Und schlieflich sollten Fithrungskriifte auch gute Vorbilder
sein. Getreu dem Motto »Nur wer sich selbst gut fiihren kann,
kann andere gut fihren«. Das erfordert Selbstreflexion. Wie gut
kenne ich mich selbst? Wei8 ich, wie ich in bestimmten Situa-
tionen ricke? Wie gut kann ich bestimmte Situationen reflek-
tieren und erkennen, was mein Anteil am Geschehenen ist?
»Wenn diese Selbsteinschitzung gut funktioniert, dann kann
man Menschen fithrens, ist Klaus Hiick iberzeugt

Wie rau muss der Ton in Ihrer Kiiche sein, damit am
Ende das Ergebnis stimmt?

Wir haben einen hohen Qualitdtsanspruch und stehen unter
Zeitdruck. Da ist der Tonfall nicht immer liebevoll. In diesen
Momenten ist es aber wichtig, dass die Abldufe funktionieren
und ernst genommen werden. Aus meiner Sicht ist jedoch ein
klarer Generationenwechsel betreffend der Fiihrungsphiloso-
phie in den Kiichen erkennbar. Der stark hierarchische Aufbau
in der klassischen Kiiche entwickelt sich mehr und mehr hin zu
flachen Strukturen.
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] nicht nur die Mitarbei-
ter, sondern auch die Blihrungskraft selbst. Deshalb ist es
ratsam, zunéchst alles \beobachmn. mitdem Team Leistung
zu erbringen - und erst zu gegebener Zeit damit zu beginnen,
Dinge zu veréndern.

2. Enttiuschte oder veriirgerte Mitarbeiter ignorieren

»Wenn es nach Braten riecht, ist meistens einer im Ofen« - so
lautet eine alte Fiihrungsweisheit. Es verschlimmert meist die
Situation, wenn man den offensichtlichen Konflikt mit ent-
tiduschten oder verédrgerten Mitarbeitern scheut. »Solche
Probleme I6sen sich nicht von selbst und vergiften die Atmo-
sphire, die Fiihrungskraft muss also mutig in die Situation
hineingeheng, rit Fiihrungskrifte-Coach Klaus Héck.

3. Sich hinter der eigenen Fachkompetenz verstecken

Viele Fiihrungskrifte werden aufgrund ihrer Fachkompetenz
mit Personalverantwortung betraut. Statt sich ihren neuen
Management- und Fithrungsaufgaben zu widmen, verbringen
sie weiterhin zu viel Zeit mit operativen Titigkeiten. »Solche
»Macher« miissen lernen zu delegieren, sonst kommen die Fiih-
rungsaufgaben auf die Dauer zu kurz«, warnt der Fithrungs-
krifte-Coach.




