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Situatives Fiuhren

Ein flexibles Fuhrungs-
verhalten zeigen

von Julia Voss, Hamburg

Mitarbeiter fiihren — wer hierin Profi werden méchte, kommt
sozusagen nie ans Ziel. Denn nicht nur die Mitarbeiter sind sehr
verschieden, sondern auch die Aufgaben, die es im Firmen-
alltag zu bewéltigen gilt. Entsprechend flexibel muss das Ver-
halten von Fiihrungskraften beim Fiihren ihrer Bereiche und

Mitarbeiter sein.

,Sie mussen lhre Mitarbeiter
situativ fuhren also Ihr
Fuhrungsverhalten stets dem
Gegenulber und der aktuellen
Situation anpassen.”
Grundaussage durchzieht heu-

te fast alle Fihrungsseminare, -

denn der von Ken Blanchard und
Paul Hersey 1968 entwickelte
Fuhrungsansatz des Situational
Leadership hat sich zum Stan-
dard beim Fuhren von Mitarbei-
tern entwickelt.

Trotzdem fallt es Fuhrungskraf-
ten oft schwer, im Arbeitsalltag
ein entsprechendes Verhalten
zu zeigen. Denn das situative
Fuhren setzt nicht nur ein gro-
Res Verhaltensrepertoire bei
den Fuhrungskraften voraus, sie
mussen ihr Verhalten auch dem
Entwicklungsstand der Mitarbei-
ter anpassen kénnen. Sonst er-
reichen sie die mit dem situati-

Diese -

ven Fuhren verbundenen uber-
geordneten Ziele nicht. Sie lau-
ten: Fuhrungskrafte sollen si-
cherstellen, dass

ihr Bereich seine Funkti-
on in der Organisation erfullt und
sich die Kompetenz ihrer
Mitarbeiter entwickelt und diese
das zum Erfllen ihrer Aufgaben
noétige Engagement zeigen.

Den idealen Fuhrungsstil gibt
es nicht

Um diese Ziele zu erreichen,
mussen Fuhrungskrafte mal
diesen und mal jenen Fuh-
rungsstil zeigen, denn den einen
idealen Fihrungsstil gibt es
nicht. So lautet die zentrale Bot-
schaft von Blanchard und
Hersey. Fihrungskrafte missen
im Flhrungsalltag vielmehr, ab-
hangig von der Situation und vom
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Gegenlber, ein unterschiedli-
ches, teils sogar kontrér wirken-
des Fuhrungsverhalten zeigen.
Mal missen sie Mitarbeiter lo-
ben, mal tadeln. Mal miissen sie
Mitarbeitern beim Erfiillen einer
Aufgabe unterstutzend die Hand
reichen, mal sich bewusst zu-
ricknehmen und die Mitarbeiter
eigenstandig arbeiten lassen.

Im betrieblichen Alltag reduziert
sich das situative Fiihren oft dar-
auf, dass Fuhrungskréfte ihren
Mitarbeitern ein Feedback tber
ihre Leistung geben — also die-
se zum Beispiel loben oder ta-
deln. Auf der Strecke bleibt hau-
fig die Entwicklungskom-
ponente, die mit dem situativen
Fuhren verbunden ist. Eine Ur-
sache hierfur ist: Manch Fih-
rungskraft fuhlt sich von den
zahlreichen Aufgaben, die auf
ihren Schultern lasten, tberfor-
dert. Deshalb fokussiert sich
ihre Aufmerksamkeit auf die
dringliche Tagesarbeit. Und da-
mit beginnt ein Teufelskreislauf.
Weil die Fihrungskréfte ihre Mit-
arbeiter nicht fordern, kénnen
sie ihnen auch nicht mit der Zeit
mehr und komplexere Aufgaben
Uibertragen. Denn die Mitarbei-
ter stagnieren in ihrer Entwick-
lung. Dadurch steigt sukzessiv
die Belastung der Fuhrungskréaf-
te, weil diese permanent mit
neuen Herausforderungen kon-
frontiert werden — zum Beispiel
aufgrund der Verdnderungen im
Unternehmensumfeld.

Es gibt mehrere Stufen der Ent-
wicklung

Aus einem weiteren Grund
bleibt die Entwicklungs-

komponente des situativen
Fuhrungsansatzes oft auf der
Strecke. Die FUihrungskréfte stel-
len sich beim Fihren ihrer Mit-
arbeiter zu selten die Frage: Auf
welcher Stufe der Entwicklung
befindet sich mein Mitarbeiter
aktuell und welches Fihrungs-
verhalten ware folglich ange-
bracht? Bei der Entwicklung von
Mitarbeitern lassen sich, abhan-
gig von deren Kompetenz und
Engagement, vier Entwicklungs-
stufen unterscheiden. Diese
seien hier kurz skizziert.

Wenn Mitarbeiter eine neue Auf-
gabe Ubernehmen, dann haben
sie hiermit in der Regel noch
wenig oder keine Erfahrung. lhre
Kompetenz ist also gering.
Trotzdem gehen sie die Aufga-
be mit Begeisterung und einem
grofRen (Lern-)Eifer an (Entwick-
lungsstufe 1). Doch meist stellt
sich schon bald eine gewisse
Desillusionierung ein — zum
Beispiel, weil sich die neue Auf-
gabe als schwieriger als erwar-
tet erweist und die Mitarbeiter
erste RiUckschlage verdauen
mussen. Die hieraus resultie-
rende Enttduschung und Er-
nuchterung verursacht in der
Regel ein Nachlassen des En-
gagements (Entwicklungsstufe
2). Trotzdem arbeiten die Mitar-
beiter weiter und entwickeln so
allméahlich ein Gesplr dafir, wie
sie die Aufgabe meistern kén-
nen. Sie sind jedoch noch unsi-
cher und fragen sich: ,Kann ich
das wirklich alleine? Mein Chef
traut es mir zwar zu, aber ...“. So
schwankend wie ihre Geflhle ist
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ihnr Engagement (Entwicklungs-
stufe 3). Je ofter die Mitarbeiter
die Aufgabe aber mit Erfolg ge-
I6st haben, umso gréRer wird
ihre Sicherheit. Das heil3t, sie
entwickeln sich allmahlich zu
LProfis*, die die Aufgabe routi-
niert l16sen und auch nicht pa-
nisch reagieren, wenn bei de-
ren Lésung mal ein etwas an-
deres Vorgehen praktiziert wer-
den muss (Entwicklungsstufe
4).

Zu beachten ist bei den vier Ent-
wicklungsstufen: Sie beziehen
sich stets nur auf eine Aufgabe.
Bei jedem Mitarbeiter sind Kom-
petenz und Engagement von
Aufgabe zu Aufgabe verschie-
den. Deshalb ist auch ein unter-
schiedliches Fuhrungsverhalten
angesagt.

Den Fuhrungsstil der Entwick-
lung anpassen

Beim Fuhrungsverhalten lassen
sich zwei Grundkategorien un-
terscheiden: ein dirigierendes
Verhalten und ein unterstiitzen-
des Verhalten.

Ein dirigierendes Verhal-
ten konzentriert sich darauf, wie
eine Aufgabe zu erfillen ist. Bei
ihm sagt und zeigt eine Fih-
rungskraft ihrem Mitarbeiter,
wann und wie etwas getan wer-
den muss, und gibt ihm ein
Feedback Uber das Ergebnis.
Das Ziel eines dirigierenden
Verhalten ist es, die Kompetenz
anderer Menschen zu entwik-
keln.

Ein unterstitzendes Ver-
halten hingegen zielt darauf ab,
die Eigeninitiative von Men-
schen zu férdern und ihre Hal-
tung und Einstellung beziglich
einer Aufgabe zu beeinflussen.
Beispiele fur ein unterstutzen-
des Verhalten sind Loben, Zu-
héren und Ermutigen; des Wei-
teren das Einbeziehen von Men-
schen in das Ldsen eines Pro-
blems. Unterstltzendes Verhal-
ten ist das Mittel, um Bindung
und Selbstverpflichtung bei an-
deren aufzubauen.

Aus den beiden genannten
Grundkategorien, dirigierendes
und unterstlitzendes Verhalten,
lassen sich abhangig von deren
Auspragung und Kombination
vier Fuhrungsstile ableiten.

Stil 1 —Anleiten (S1): Dieser Fih-
rungsstil zeichnet sich durch ein
stark dirigierendes und wenig
unterstutzendes Verhalten aus.
Der Vorgesetzte gibt dem Mitar-

beiter detaillierte Anweisungen,
wie und mit welchen Zielen eine
Aufgabe zu erflllenist, und Gber-
wacht eng das Vorgehen und die
Leistung.

Stil 2 — Coachen (S2): Dieser
FUhrungsstil wird durch ein stark
dirigierendes und unterstiitzen-
des Verhalten charakterisiert.
Der Vorgesetzte erlautert Ent-
scheidungen, erfragt Vorschla-
ge, lobt Vorgehensweisen
(selbst wenn diese nur teilwei-
se richtig sind) und gibt genaue
Anleitungen. Vorschlage zum
Vorgehen vom Mitarbeiter sind
erwinscht. Die Entscheidungen
trifft aber weiterhin die Fih-
rungskraft.

Stil 3 — Unterstitzen (S3): Die-
ser Fuhrungsstil ist gekenn-
zeichnet durch ein stark unter-
stutzendes und wenig dirigieren-
des Verhalten. Er zielt primar auf
ein Stéarken oder Bewahren des
Engagements des Mitarbeiters
ab. Wer diesen Stil nutzt, trainiert,
hort zu und ermutigt, eigenver-
antwortlich Entscheidungen zu
treffen und Problemlésungen zu
entwerfen.

Stil 4 — Delegieren (S4): Dieser
Flhrungsstil ist durch ein wenig
unterstutzendes und dirigieren-
des Verhalten gepragt. Der Vor-
gesetzte lasst den Mitarbeiter
eigensténdig handeln und sorgt
far die ndétigen Ressourcen.
Dabei gilt es jedoch, wie bei al-
len Fihrungsstilen, zu beach-
ten: Der Vorgesetzte bestimmt,
welche Ergebnisse gewinscht
sind, und stellt sicher, dass Ziel-
klarheit besteht. Er beobachtet
und Uberwacht die Leistung und
gibt Feedback. Keinesfalls darf
das Delegieren mit einem
Laisser-faire-Stil verwechselt
werden. Denn als Vorgesetzter
ist und bleibt die Fuhrungskraft
fur die Leistung ihrer Mitarbeiter
verantwortlich — und hieran wird
letztlich auch ihre eigene Lei-
stung gemessen.

Wenn Fuhrungskrafte die vier
Fuhrungsstile und die Entwick-
lungsstufe ihrer Mitarbeiter ken-
nen, konnen sie entscheiden,
welches Fihrungsverhalten bei
einer Aufgabe angemessen ist.
Ist die Aufgabe flr den Mitarbei-
ter neu, also sein Engagement
hoch, aber seine Kompetenz
noch niedrig, dann ist ein Anlei-
ten angesagt. Bei einem Mitar-
beiter hingegen, der bereits er-
ste Erfahrungen gesammelt hat,
dessen Engagement aber auf-

grund von Rickschlagen er-
lahmt ist, ist ein Coachen ange-
sagt. Hat ein Mitarbeiter schon
eine gewisse Kompetenz ent-
wickelt, scheut sich aber, diese
anzuwenden, dann ist primar
eine mentale Unterstiitzung no-
tig. Und hat ein Mitarbeiter be-
reits eine recht groRe Routine
und stimmt sein Engagement,
dann kann die Fiihrungskraft die
Aufgabe an den Mitarbeiter de-
legieren.

Das eigene Fuhrungsverhalten
reflektieren

Um ihre Mitarbeiter effektiv zu
fuhren, missen Fihrungskraf-
te die vier Fuhrungsstile nicht
nur kennen, sondern auch prak-
tizieren (kbnnen). Sonst entwik-
kelt sich die Kompetenz ihrer
Mitarbeiter nicht und ihr Enga-
gement sinkt. Hierflr ein Bei-
spiel: Nehmen wir an, ein jun-
ger Vertriebsmitarbeiter muss
erstmals eine Verkaufs-
préasentation planen und durch-
fuhren. Er befindet sich also auf
Entwicklungsstufe 1. Dann be-
notigt er von seinem Vorgesetz-
ten eine fachliche Unterstiit-
zung, wie eine solche Prasen-
tation aufgebaut sein sollte, da-
mit der Kunde am Schluss sagt
,Ja, das will ich haben“. Er muss
zudem ermutigt werden: ,Das
schaffen Sie mit meiner Unter-
stlitzung, selbst wenn ...“. An-
ders ist es, wenn derselbe Mit-
arbeiter schon mehrere Prasen-
tationen konzipiert und durchge-
fuhrt hat. Gibt der Chef dem Mit-
arbeiter dann immer noch jeden
Handgriff vor und schaut ihm
permanent Uber die Schulter,
dann Iahmt dies nicht nur des-
sen weitere fachliche Entwick-
lung, auch seine Motivation
sinkt. Denn er denkt zurecht:
,Mein Chef betrachtet mich im-
mer noch als blutigen Anfanger.
Er wirdigt meine Lernfortschritte
nicht.”

Ahnlich demotivierend oder we-
nig kompetenzférdernd kann es
aber auch sein, wenn ein Chef
seinem Mitarbeiter zu wenig
Unterstiitzung bietet. Auch hier-
fur ein Beispiel: Nehmen wir an,
ein Vertriebsmitarbeiter hat
schon mehrere Verkaufs-
prasentationen konzipiert und
erfolgreich durchgefiihrt. Er be-
findet sich also auf Entwick-
lungsstufe 3. Bisher waren die
Prasentationen aber fir Hand-
werksbetriebe bestimmt und
nun soll er plétzlich vor dem Vor-
stand eines Konzerns prasen-

tieren. Das verunsichert ihn, was
er auch artikuliert. Wenn dann
sein Chef zu ihm nur im Vorbei-
gehen schulterklopfend sagt
JAch, das schaffen Sie schon®,
dann fuhlt sich der Mitarbeiter
nicht ernst genommen und im
Stich gelassen. Das heil3t: Mit
hoher Wahrscheinlichkeit sinkt
sein Engagement. Daraus folgt:
Fihrungskrafte missen ihr
Fuhrungsverhalten jeweils neu
der Entwicklung eines Mitarbei-
ters anpassen. Das tun sie oft
nicht. Untersuchungen zeigen:
89 Prozent der Fuhrungskréafte
préferieren einen oder zwei der
vier Fuhrungsstile. Die anderen
zeigen sie entweder nicht oder
nur in Ausnahmeféllen. Deshalb
sollten sich Fuhrungskréfte re-
gelmaRig ein Feedback uber ihr
Verhalten einholen oder dieses
analysieren lassen, um Ansatz-
punkte zu identifizieren, wie sie
dieses optimieren kdénnen.

Damit Fuhrungskrafte die Ent-
wicklung ihrer Mitarbeiter gezielt
fordern kdnnen, muissen sie
sich mit deren Vorgehen beim
Loésen ihrer Aufgaben befassen.
Sie sollten also regelmé&Rig das
Gesprach mit ihnen suchen und
mit ihnen erdrtern: Welche Auf-
gaben stehen an und welche
Ziele gilt es hierbei zu erreichen?
Danach kénnen sie mit ihnen
klaren, welche fachliche und
mentale Unterstiitzung sie hier-
fur bendtigen, also welcher Fiih-
rungsstil angebracht ist, und
eine entsprechende Vereinba-
rung treffen. So kdnnen sie bei
ihren Mitarbeitern eine Entwick-
lung in Gang setzen, die darauf
abzielt, die jeweils nachsthéhe-
re Entwicklungsstufe zu errei-
chen.

Auch auf Leistungsriickschritte
reagieren

Soweit das Ideal. Im Fihrungs-
alltag ergibt sich aber immer
wieder die Situation, dass Mit-
arbeiter auf einer der unteren
Entwicklungsstufen stagnieren
— zum Beispiel weil ihr Potenzial
ausgereizt ist. Oft konstatieren
Flhrungskrafte sogar
Leistungsrickschritte bei Mitar-
beitern. Auch dann sollten sie
ihren Fihrungsstil andern. Ein
Beispiel: Nehmen wir an, eine
Fuhrungskraft registriert bei ei-
nem Mitarbeiter, der bisher eine
Aufgabe professionell erfiillte,
ein Nachlassen der Leistung —
zum Beispiel in der Form, dass
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Termine nicht eingehalten wer-
den oder sich zunehmend
Nachlassigkeiten in die Arbeit
einschleichen. Dann sollte die
FUhrungskraft das Gesprach mit
dem Mitarbeiter suchen. In ihm
sollte die Fuhrungskraft dem
Mitarbeiter ein Feedback geben
und versuchen, die Ursachen fir
den Leistungsabfall zu ermit-
teln. Zeigt sich dabei, dass zum
Beispiel mit der Motivation des
Mitarbeiters etwas im Argen
liegt, dann gilt es erneut, die Ur-
sachen zu identifizieren, um an-
schlieRend nach Wegen zu su-
chen, wie das gewiinschte En-
gagement wiederhergestellt
werden kann. Klarstellen sollte
die Fuhrungskraft in dem Ge-
sprach aber auch, dass sie, so-
lange die Leistung des Mitarbei-
ters Defizite aufweist, ein ande-
res Fuhrungsverhalten als bis-
her zeigen wird. Das heif3t, konn-
te der Mitarbeiter bisher weitge-
hend eigensténdig die Aufgabe
ausfiihren, so wird die Fuh-
rungskraft fortan haufiger des-
sen Vorgehen kontrollieren, da-
mit sie bei Bedarf korrigierend
eingreifen kann. Die Fuhrungs-
kraft passt ihren Fuhrungsstil
also der veranderten Leistung
an.

Deutlich sollte die Fihrungs-
kraft, sofern nétig, dem Mitarbei-
ter in dem Gesprach aber auch
vermitteln: Wenn ein Mitarbeiter
eine Aufgabe weitgehend
selbststandig erledigt, dann hat
seine Leistung einen hdheren
Wert, als wenn er hierfir eine
(zeit-)intensive Unterstutzung
durch seine Fuhrungskraft be-
notigt. Und dies sollte sich zu-
mindest mittelfristig auch im
Gehalt des Mitarbeiters wider-
spiegeln.
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