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itarbeiter haben

unterschiedliche

Charaktere. Auch

ihr Konnen und

ihre Leistungsbe-
reitschaft sind verschieden. Ent-
sprechend flexibel sollte das
Fiihrungsverhalten ihrer Vorge-
setzten sein - um die Kompe-
tenz der Mitarbeiter zu erhéhen
und sich selbst auf Dauer zu ent-
lasten.

Den idealen Leitungsstil gibt
es allerdings nicht. So lautet ei-
ne zentrale Botschaft von Paul
Hersey. Eine weitere Kernbot-
schaft des , Erfinders“ des Situa-
tiven Fiihrens ist: Fiihrungskraf-
te sind umso erfolgreicher, je
flexibler sie im Betriebsalltag
reagieren. Mal gilt es, Mitarbei-
ter zu loben, mal sie zu tadeln.
Mal ist ein aktives Unterstiitzen
richtig, mal muss die Fithrungs-
kraft sich bewusst zuriickneh-
men.

Im betrieblichen Alltag redu-
ziert sich Fithrung oft auf das
Erteilen von Anweisungen und
das Geben von Feedback. Auf
der Strecke bleibt dabei das ge-
zielte Entwickeln der Mitarbei-
ter. Und damit beginnt ein Teu-
felskreislauf. Denn wenn Fiih-
rungskrifte ihre Mitarbeiter
nicht immer wieder fordern,
kénnen sie ihnen auch nicht mit
der Zeit mehr und komplexere
Aufgaben iibertragen.

Also steigt Schritt fiir Schritt
ihre eigene Belastung. Denn im
Betriebsalltag kommen perma-
nent neue Herausforderungen
auf sie zu - zum Beispiel weil

Wer seine Mitarbeiter
fordert, gewinnt Zeit

Nur selbststindige Angestellte konnen ihren Chef
entlasten. Dabei zahlt sich flexibles Fiihrungsverhalten aus

sich das Unternehmensumfeld
dndert. Hinzu kommt: Mitarbei-
ter, die zu wenig Forderung er-
fahren, knabbern fortwihrend
am Zeitbudget ihrer Vorgesetz-
ten durch permanente Riickfra-
gen. Oder weil Nacharbeiten no-
tig sind.

In der Entwicklung von Mitar-
beitern lassen sich vier Stufen
der Selbststidndigkeit unter-
scheiden.

Stufe 1: Der Mitarbeiter ist,
wenn er mit einer neuen Aufga-
be konfrontiert wird, weder fi-
hig noch bereit dazu, diese zu
16sen (zum Beispiel, weil ihm
noch das erforderliche Kénnen
fehlt).

Stufe 2: Der Mitarbeiter ist
zwar bereit, die neue Herausfor-
derung anzugehen, aber ihm
fehlt die notige Kompetenz hier-
zZu.

Stufe 3: Der Mitarbeiter ver-
fligt zwar iiber das erforderliche
Konnen fiir die neue Aufgabe,
aber ihm fehlt die notige Moti-
vation - etwa weil er noch unsi-
cher ist.

Stufe 4: Der Mitarbeiter hat
(zum Beispiel, weil er dhnli-
che Herausforderungen
schon hdufiger be-
wiltigte) das notige
Koénnen, um die
Aufgabe  selbst-

standig zu 16sen, und ist auch
bereit dazu.

Abhiéngig vom Entwicklungs-
stand des Mitarbeiters muss die
Fiihrungskraft ein divergieren-
des Verhalten zeigen.

Beim Fiihrungsverhalten las-
sen sich zwei Grundkategorien
unterscheiden:
Aufgabenorientiertes Verhal-
ten: Es konzentriert sich darauf,
wann und wie etwas getan wer-
den muss. Das Ziel eines solchen
Fiihrungsverhaltens ist es, die
Kompetenz der Mitarbeiter zu
entwickeln.
Beziehungsorientiertes Ver-
halten: Es zielt auf die Eigenini-
tiative von Menschen und ihre
Einstellung zu einer Aufgabe ab.
Beispiele fiir ein beziehungsori-
entiertes Verhalten sind Loben,
Zuhoren und Ermutigen.

Aus diesen beiden Grundka-
tegorien lassen sich abhingig
von deren Ausprigung und
Kombination vier Fiihrungsstile
ableiten.
Stil 1 - Anweisen: Dieser Fiih-
rungsstil zeichnet sich durch ein
stark dirigierendes und we-
nig unterstiitzendes Ver-
halten aus. Der Vor-
gesetzte gibt dem
Mitarbeiter detail-
lierte Anweisun-

gen, wie eine Aufgabe zu erfiil-
len ist, und {iberwacht prazise
das Vorgehen und die Leistung.

Stil 2 - Uberzeugen: Dieser
Fiihrungsstil ist durch ein stark
dirigierendes und unterstiitzen-
des Verhalten geprégt. Der Vor-
gesetzte erldutert Entscheidun-
gen, erfragt und lobt Vorschlige
(selbst wenn diese nur teilweise
richtig sind) und gibt genaue
Anleitungen. Vom Mitarbeiter
sind Ideen zum Vorgehen er-
wiinscht. Die Entscheidungen
trifft aber weiterhin die Fiih-
rungskraft.

Stil 3 - Partizipieren: Dieser
Fiihrungsstil ist stark unterstiit-
zend und wenig dirigierend. Er
zielt primdr auf ein Stédrken oder
Bewahren des Mitarbeiter-Enga-
gements ab. Wer diesen Stil
nutzt, trainiert, hort zu und er-
mutigt zu eigenverantwortli-
chen Entscheidungen.

Stil 4 - Delegieren: Dieser
Fiihrungsstil ist wenig dirigie-
rend und unterstiitzend. Mitar-
beiter sollen hier mdglichst ei-
genstdindig handeln und der
Vorgesetzte sorgt fiir die noti-
gen Ressourcen. Dabei gilt es zu
beachten: Der Vorgesetzte be-
stimmt weiterhin, welche Er-
gebnisse gewiinscht sind, und
stellt sicher, dass Zielklarheit
besteht. Er beobachtet zudem
die Leistung.

Wenn Chefs die vier Fithrungs-
stile und den jeweiligen Selb-
standigkeitsgrad eines Mitarbei-
ters kennen, kOnnen sie ent-
scheiden, welches Fiihrungsver-
halten bei einer Aufgabe
angemessen ist. Ist die Aufgabe
fiir den Mitarbeiter neu und sei-
ne Kompetenz noch niedrig, ist
ein Anweisen angesagt. Bei ei-
nem Mitarbeiter, der mit hoher
Bereitschaft, aber geringem
Konnen an eine neue Aufgabe
herangeht, gilt es zunichst die
Motivation zu erhalten. Zudem
ist ein Erkldren und Trainieren
angesagt.

Hat ein Mitarbeiter hingegen
schon eine hohe Kompetenz er-
langt, scheut sich aber, diese an-
zuwenden, dann ist primér eine
mentale Unterstiitzung notig.
Hat ein Mitarbeiter bereits eine
recht grofie Routine und stimmt
seine Leistungsbereitschaft?
Dann kann die Fiithrungskraft
die Aufgabe an den Mitarbeiter

delegieren.
Durch ein so flexibles Fiih-
rungsverhalten ~ werden die

Kompetenz und das Leistungs-
vermogen der Mitarbeiter in der
Regel sukzessiv ausgebaut. Fiir
Fiihrungskrifte bedeutet dies:
Sie miissen seltener als Feuer-
wehr fungieren und haben mehr
Zeit flir ihre Kernaufgaben. Und
sie erhalten schliefllich ein Viel-
faches der in die Entwicklung
der Mitarbeiter investierten Zeit
zuriick. Zudem steigen Produk-
tivitdit und Mitarbeiterzufrie-
denheit.
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Entspannt im Job, wenn
der Chef richtig fiihrt
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