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Situatives Fuhren

Was braucht der Mitarbeiter, was erfordert die Situation?

B Von Julia Voss
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Mitarbeiter fiihren - wer hierin Profi werden méch-
te, kommt sozusagen nie ans Ziel. Denn nicht nur
die Mitarbeiter sind sehr verschieden, sondern
auch die Aufgaben, die es im Unternehmensall-
tag zu bewdltigen gilt. Entsprechend flexibel

muss das Verhalten von Fiihrungskréften beim

Fiihren ihrer Bereiche und Mitarbeiter sein.

,Sie miissen Thre Mitarbei-
ter situativ fithren - also Ihr
Fiihrungsverhalten stets dem
Gegeniiber und der aktuellen
Situation  anpassen."  Die-
se Grundaussage durchzieht
heute fast alle Fiihrungssemi-
nare, denn der von Ken Blan-
chard und Paul Hersey 1968
entwickelte  Fiihrungsansatz
des Situational Leadership
hat sich zum Standard beim
Fithren von Mitarbeitern ent-

wickelt.

Trotzdem féllt es Fiihrungs-
krédften oft schwer, im Ar-
beitsalltag ein entsprechendes
Verhalten zu zeigen. Denn das
situative Fithren setzt nicht
nur ein grofles Verhaltensre-
pertoire bei den Fiithrungs-
krédften voraus, sie miissen
ihr Verhalten auch dem Ent-
wicklungsstand der Mitarbei-

ter anpassen konnen. Sonst
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erreichen sie die mit dem si-
tuativen Fithren verbundenen
nicht.
Fiihrungskrafte

libergeordneten Ziele
Sie lauten:
sollen sicherstellen, dass

e jhr Bereich seine Funktion

in der Organisation erfiillt und

e sich die Kompetenz ihrer
Mitarbeiter

diese das zum Erfiillen ihrer

entwickelt und
Aufgaben nétige Engagement

zeigen.

Den idealen Fihrungs-
stil gibt es nicht

Um diese Ziele zu erreichen,
miissen Fithrungskriafte mal
diesen und mal jenen Fiih-
denn den

rungsstil zeigen,

einen  idealen  Fithrungsstil
gibt es nicht. So lautet die
zentrale Botschaft von Blan-
chard und Hersey. Fithrungs-
krafte miissen im Fiithrungs-
alltag vielmehr, abhdngig von
der Situation und vom Gegen-
iiber, ein unterschiedliches,
teils sogar kontrdar wirkendes
Fiihrungsverhalten zeigen.
Mal miissen sie Mitarbeiter lo-
ben, mal tadeln. Mal miissen
sie Mitarbeitern beim Erfiillen
einer Aufgabe unterstiitzend
die Hand reichen, mal sich
bewusst zuriicknehmen und
die Mitarbeiter eigenstandig

arbeiten lassen.

Im betrieblichen Alltag redu-
ziert sich das situative Fithren
oft darauf, dass Fithrungs-
krédfte ihren Mitarbeitern ein
Feedback iiber ihre Leistung
geben - also diese zum Bei-
spiel loben oder tadeln. Auf
der Strecke bleibt haufig die
Entwicklungskomponente,
die mit dem situativen Fiih-
ren verbunden ist. Eine Ursa-
che hierfiir ist: Manche Fiih-
rungskraft fiihlt sich von den
zahlreichen Aufgaben, die auf
ihren Schultern lasten, {iiber-
fordert. Deshalb

sich ihre Aufmerksamkeit auf

fokussiert
die dringliche Tagesarbeit.
Und damit beginnt ein Teu-

felskreislauf.

Weil die Fithrungskrifte ihre

Mitarbeiter nicht fordern,
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konnen sie ihnen auch nicht
mit der Zeit mehr und kom-
plexere Aufgaben {ibertragen.
Denn die Mitarbeiter stagnie-
ren in ihrer Entwicklung.
Dadurch steigt sukzessiv die
Belastung der Fithrungskraf-
te, weil diese permanent mit
neuen Herausforderungen
konfrontiert werden - zum
Beispiel aufgrund der Verdn-
derungen im Unternehmens-

umfeld.

Es gibt mehrere
Stufen der Entwicklung

Aus
bleibt die Entwicklungskom-

einem weiteren Grund

ponente des situativen Fiih-
rungsansatzes oft auf der
Strecke.

stellen sich beim Fiihren ih-

Die Fiithrungskrifte

rer Mitarbeiter zu selten die
Frage: Auf welcher Stufe der
Entwicklung  befindet sich
mein Mitarbeiter aktuell und
welches  Fiihrungsverhalten

wire folglich angebracht?

Bei der Entwicklung von Mit-
arbeitern lassen sich, abhéan-

gig von deren Kompetenz und

Engagement, vier Entwick-
lungsstufen unterscheiden
(Bild 1):

e Wenn Mitarbeiter eine neue
Aufgabe

haben sie hiermit in der Regel

iibernehmen, dann
noch wenig oder keine Erfah-
rung. Ihre Kompetenz ist also
gering. Trotzdem gehen sie
die Aufgabe mit Begeisterung
und einem grofien (Lern-)Eifer

an (Entwicklungsstufe 1).

* Doch meist stellt sich schon
bald eine gewisse Desillusio-
nierung ein - zum Beispiel,
weil sich die neue Aufgabe als
schwieriger als erwartet er-
weist und die Mitarbeiter erste
Riickschldge verdauen miis-
sen. Die hieraus resultierende
Enttduschung und Erniichte-
rung verursacht in der Regel
ein Nachlassen des Engage-

ments (Entwicklungsstufe 2).

e Trotzdem arbeiten die Mit-
arbeiter weiter und entwickeln
so allméhlich ein Gespiir da-

fiir, wie sie die Aufgabe mei-

stern konnen. Sie sind jedoch
noch unsicher und
,Kann ich das
lich alleine? Mein Chef traut
" So

schwankend wie ihre Gefiihle

fragen
sich: wirk-

es mir zwar zu, aber ...

ist ihr Engagement (Entwick-

lungsstufe 3).

e Je ofter die Mitarbeiter die
Aufgabe aber mit Erfolg ge-
16st haben, umso grofer wird
ihre Sicherheit. Das heifit, sie
entwickeln sich allmahlich zu
,Profis", die die Aufgabe rou-
tiniert 16sen und auch nicht
panisch reagieren, wenn bei
deren Losung mal ein etwas
anderes Vorgehen praktiziert
werden muss (Entwicklungs-
stufe 4).

Zu beachten ist bei den vier
Sie Dbe-
ziehen sich stets nur auf eine
Aufgabe.

beiter sind Kompetenz und

Entwicklungsstufen:
Bei jedem Mitar-

Engagement von Aufgabe zu
Aufgabe verschieden. Deshalb
ist auch ein unterschiedliches

Fiihrungsverhalten angesagt.

Den Fuhrungsstil der
Entwicklung anpassen

Beim Fiihrungsverhalten las-
sen sich zwei Grundkatego-
rien unterscheiden: ein diri-
gierendes Verhalten und ein

unterstiitzendes Verhalten:

e Ein dirigierendes Verhalten
konzentriert sich darauf, wie
eine Aufgabe zu erfiillen ist.
Bei ihm sagt und zeigt eine
Flihrungskraft ihrem Mitar-
beiter, wann und wie etwas
getan werden muss, und gibt
ihm ein Feedback iiber das Er-
gebnis. Das Ziel eines dirigie-
renden Verhaltens ist es, die
Kompetenz anderer Menschen

zu entwickeln.

FOHRUNGSSTIL W

Ver-

halten hingegen zielt darauf

e Ein unterstiitzendes

ab, die Eigeninitiative von
Menschen zu fordern und
ihre Haltung und Einstellung
beziiglich einer Aufgabe zu
beeinflussen. Beispiele fiir
Verhal-

ten sind Loben, Zuhoren und

ein unterstiitzendes

Ermutigen; des Weiteren das
Einbeziehen von Menschen
in das Losen eines Problems.
Unterstiitzendes Verhalten ist
das Mittel, um Bindung und
Selbstverpflichtung bei ande-
ren aufzubauen.

Aus den beiden genannten
Grundkategorien, dirigie-
rendes und unterstiitzendes

Verhalten, lassen sich abhéan-
gig von deren Ausprigung
und Kombination vier Fiih-

rungsstile ableiten (Bild 2):

e Stil 1 - Anleiten (S1). Die-
ser Filihrungsstil zeichnet sich
durch ein stark dirigierendes
und wenig unterstiitzendes
Verhalten aus. Der Vorge-
setzte gibt dem Mitarbeiter
detaillierte Anweisungen, wie
und mit welchen Zielen eine
Aufgabe zu erfiillen ist, und
iiberwacht eng das Vorgehen

und die Leistung.

e Stil 2 - Coachen (S2). Die-
ser Fiihrungsstil wird durch
ein stark dirigierendes und
Verhalten

charakterisiert. Der Vorgesetz-

unterstiitzendes

te erlautert Entscheidungen,
erfragt Vorschldge, lobt Vor-
(selbst
teilweise

gehensweisen wenn

diese nur richtig
sind) und gibt genaue An-
leitungen.

Vorschlage zum

Vorgehen vom Mitarbeiter
sind erwiinscht. Die Entschei-
dungen trifft aber weiterhin

die Fithrungskraft.

MaBig

E3

Hoch
Bild 1: Die vier E4
Entwicklungs- =
stufen
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hoch

Stark unterstitzendes
und

wenig dirigierendes
Verhalten

RHALTEN

Stark unterstitzendes

stark dingierendes

und

Varhalten

Bild 2: Die vier
Fiihrungsstile

rungsverhalten bei einer Auf-
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Z | Wenig unterstiitzendes | Stark dirigierendes

und | und
wenig dirigierendes | wenig unterstitzendes
Verhalten | Verhalten

niedrig DIRIGIERENDES VERMHALTEN =——Jp hoch
e Stil 3 - Unterstiitzen (S3).
Dieser Fithrungsstil ist ge-

kennzeichnet durch ein stark
unterstiitzendes und wenig di-
rigierendes Verhalten. Er zielt
primédr auf ein Stirken oder
Bewahren des Engagements
des Mitarbeiters ab. Wer die-
sen Stil nutzt, trainiert, hort
zu und ermutigt, eigenverant-
wortlich Entscheidungen zu
treffen und Problemldsungen

zu entwerfen.

e Stil 4 - Delegieren (54).
Dieser Fithrungsstil ist durch
unterstiitzendes
Verhalten
gepréagt. Der Vorgesetzte lasst

ein  wenig

und dirigierendes

den Mitarbeiter eigenstandig
handeln und sorgt fiir die no-
tigen Ressourcen. Dabei gilt
es jedoch, wie bei allen Fiih-
rungsstilen, zu beachten: Der
Vorgesetzte bestimmt, welche
Ergebnisse gewiinscht
dass Ziel-
klarheit besteht. Er beobachtet
und {iiberwacht die Leistung
und gibt Feedback. Keinesfalls

darf das Delegieren mit einem

sind,
und stellt sicher,

Laisser-faire-Stil verwechselt
werden. Denn als Vorgesetzter
ist und bleibt die Fithrungs-
kraft fiir die Leistung ihrer
Mitarbeiter verantwortlich.
- Und hieran wird letztlich

auch ihre eigene Leistung ge-

messen.
Wenn  Fithrungskrifte  die
vier Fiihrungsstile und die

Entwicklungsstufe ihrer Mit-
arbeiter kennen, konnen sie
Fiih-

entscheiden, welches
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gabe angemessen ist (Bild 3).

Ist die Aufgabe fiir den Mitar-
beiter neu, also sein Engage-
ment hoch, aber seine Kompe-
tenz noch niedrig, dann ist ein

Anleiten angesagt.

Bei einem Mitarbeiter hinge-
gen, der bereits erste Erfah-
rungen gesammelt hat, dessen
Engagement aber aufgrund
von Riickschldagen erlahmt ist,

ist ein Coachen angesagt.

Hat ein Mitarbeiter schon eine
gewisse entwi-
ckelt,

anzuwenden, dann ist primaér

Kompetenz
scheut sich aber, diese
eine mentale Unterstiitzung

notig.

Und hat ein Mitarbeiter be-
reits eine recht grofle Routine
und stimmt sein Engagement,
dann kann die Fiithrungskraft
die Aufgabe an den Mitarbei-

ter delegieren.

Das eigene Fihrungs-

verhalten reflektieren

Um ihre Mitarbeiter effektiv
zu fiihren, miissen Fiithrungs-

krafte die vier Fiihrungsstile

nicht nur kennen, sondern
auch praktizieren (kénnen).
Sonst entwickelt sich die
Kompetenz ihrer Mitarbeiter
nicht und ihr Engagement
sinkt.

Hierfiir ein Beispiel: Nehmen

wir an, ein junger Vertriebs-

mitarbeiter muss erstmals eine
Verkaufspréasentation planen
und durchfithren. Er befindet
sich also auf Entwicklungsstu-
fe 1. Dann bendtigt er von sei-
nem Vorgesetzten eine fach-
liche Unterstiitzung, wie eine
solche Prédsentation aufgebaut
sein sollte, damit der Kunde
am Schluss sagt ,Ja, das will
ich haben". Er muss zudem er-
mutigt werden: ,Das schaffen
Sie mit meiner Unterstiitzung,
Anders st

es, wenn derselbe Mitarbeiter

selbst wenn...".

schon mehrere Prdsentationen
konzipiert und durchgefiihrt
hat. Gibt der Chef dem Mitar-
beiter dann immer nochjeden
Handgriff vor und schaut ihm
permanent iiber die Schulter,
lahmt dies

dessen weitere fachliche Ent-

dann nicht nur
wicklung, auch seine Motiva-
tion sinkt. Denn er denkt zu
Recht: ,Mein Chef betrachtet
mich immer noch als blutigen
Anfanger. Er wiirdigt meine

Lernfortschritte nicht."

Ahnlich demotivierend oder
wenig kompetenzfordernd
kann es aber auch sein, wenn
ein Chef seinem Mitarbeiter
zu wenig Unterstiitzung bie-

tet.

Auch hierfiir

Nehmen wir an, ein Vertriebs-

ein Beispiel:
mitarbeiter hat schon meh-

rere  Verkaufsprasentationen

konzipiert und erfolgreich
durchgefiihrt. Er befindet sich
also auf Entwicklungsstufe 3.
Bisher waren die Préasenta-
tionen aber fir Handwerksbe-
triebe bestimmt und nun soll
er plotzlich vor dem Vorstand
eines Konzerns présentieren.
Das verunsichert ihn, was er
auch artikuliert. Wenn dann
sein Chef zu ihm nur im Vor-
beigehen schulterklopfend
sagt ,Ach, das schaffen Sie
schon", dann fiihlt sich der
Mitarbeiter nicht
nommen und im Stich ge-
lassen. Das heifit: Mit hoher

Wahrscheinlichkeit sinkt sein

ernst ge-

Engagement.

Daraus folgt: Fithrungskrifte
miissen ihr Fiithrungsverhal-
ten jeweils neu der Entwick-
lung eines Mitarbeiters an-
passen. Das tun sie oft nicht.
Untersuchungen zeigen: 89
Prozent der Fiithrungskrafte
préferieren einen oder zwei
der vier Fiihrungsstile. Die
anderen zeigen sie entweder
nicht oder nur in Ausnahme-
Deshalb
Fiihrungskrafte regelméaBig
ein Feedback iiber ihr Verhal-

ten einholen oder dieses ana-

fallen. sollten sich

lysieren lassen, um Ansatz-
punkte zu identifizieren, wie

sie dieses optimieren konnen.

Damit  Fithrungskrifte die

Entwicklung ihrer Mitarbeiter

VERHALTEN meefp .

UNTERSTUTZENDES

Bild 3: Anpassung
des Fiihrungsstils

chungsstufen der Maarbeter

ontanch LG IATG

an die Entwick-
lungsstufe
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gezielt fordern konnen, miis-
sen sie sich mit deren Vorge-
hen beim Losen ihrer Aufga-
ben befassen. Sie sollten also
regelméfBig das Gesprach mit
ihnen suchen und mit ihnen
Welche

stehen an und welche Ziele

erortern: Aufgaben
gilt es hierbei zu erreichen?
Danach konnen sie mit ihnen
klaren, welche fachliche und
mentale  Unterstiitzung  sie
hierfiir bendtigen, also wel-
cher Fithrungsstil angebracht
ist, und eine entsprechende
Vereinbarung treffen. So kon-
nen sie bei ihren Mitarbeitern
eine

Entwicklung in Gang

setzen, die darauf abzielt, die

jeweils  ndchsthohere  Ent-
wicklungsstufe zu erreichen
(Bild 4).

Auch auf Leistungs-
rickschritte reagieren
Soweit das Ideal. Im Fiih-

rungsalltag ergibt sich aber
immer wieder die Situation,
dass Mitarbeiter auf einer der
unteren  Entwicklungsstufen
stagnieren - zum Beispiel weil
ihr Potenzial ausgereizt ist. Oft
konstatieren  Fiihrungskréafte
sogar

bei Mitarbeitern. Auch dann

Leistungsriickschritte

sollten sie ihren Fithrungsstil

dndern.
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Ein Beispiel: Nehmen wir an,
eine Fiihrungskraft registriert
bei einem Mitarbeiter, der bis-
her eine Aufgabe professio-
nell erfiillte, ein Nachlassen
der Leistung - zum Beispiel in
der Form, dass Termine nicht
eingehalten werden oder sich
zunehmend Nachlédssigkeiten
in die Arbeit einschleichen.
Dann sollte die Fiihrungskraft
das Gesprdach mit dem Mitar-
beiter suchen. In ihm sollte
die Fiithrungskraft dem Mit-
arbeiter ein Feedback geben
und versuchen, die Ursachen
fiir den Leistungsabfall zu er-
mitteln. Zeigt sich dabei, dass
zum Beispiel mit der Motiva-
tion des Mitarbeiters etwas im
Argen liegt, dann gilt es er-
neut, die Ursachen zu identifi-
zieren, um anschliefend nach
Wegen zu suchen, wie das
gewlinschte Engagement wie-

derhergestellt werden kann.

Fiih-

rungskraft in dem Gesprach

Klarstellen sollte die
aber auch, dass sie, solange
die Leistung des Mitarbeiters
Defizite aufweist, ein anderes
bis-

her zeigen wird. Das heifit,

Fithrungsverhalten als

konnte der Mitarbeiter bisher
weitgehend eigenstdndig die
Aufgabe ausfiithren, so wird
die Fithrungskraft fortan hau-

figer dessen Vorgehen kon-

-
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Bild 4: Der Ent-
wicklungszyklus

trollieren, damit sie bei Bedarf
korrigierend eingreifen kann.
Die Fithrungskraft passt ihren
Fithrungsstil also der verédn-

derten Leistung an.

Deutlich sollte die Fiihrungs-
kraft, sofern noétig, dem Mit-
arbeiter in dem Gesprach
aber auch vermitteln: Wenn
ein Mitarbeiter eine Aufgabe
weitgehend selbststdndig erle-
digt, dann hat seine Leistung
einen hoheren Wert, als wenn
er hierfiir eine (zeit-)intensive
durch

Fithrungskraft bendtigt.

seine
Und

dies sollte sich zumindest mit-

Unterstiitzung

telfristig auch im Gehalt des

Mitarbeiters widerspiegeln.

entwickell

Ertwiciiungsstuten der Mitarbener

——  ertwcuungstahg
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