Was braucht der Mitarbeiter?

Was erfordert die Situation?

Mitarbeiter filhren - wer
hierin perfekt werden
mochte, kommt sozusagen
nie ans Ziel. Denn nicht nur
die Mitarbeiter sind sehr
verschieden, sondern auch
die Aufgaben, die es im
Firmenalltag zu bewdltigen
gilt. Entsprechend flexibel
muss das Verhalten von
Flihrungskraften beim Fihren
ihrer Bereiche und Mitarbeiter
sein.

Von Julia Voss
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ie miissen Thre Mitarbeiter situativ
Sﬁhren - also Ihr Fithrungsverhal-
ten stets dem Gegeniiber und der aktuel-
len Situation anpassen.« Diese Grundaus-
sage durchzieht heute fast alle Fithrungsse-
minare, denn der von Ken Blanchard und
Paul Hersey 1968 entwickelte Fiithrungs-
ansatz des Situational Leadership hat sich
zum Standard beim Fiihren von Mitarbei-
tern entwickelt.
Trotzdem féllt es Fiithrungskraften oft
schwer, im Arbeitsalltag ein entsprechen-
des Verhalten zu zeigen. Denn das situati-
ve Fiithren setzt nicht
nur ein grofles Ver-
haltensrepertoire bei
den Fiithrungskraften
voraus, sie miissen
ihr Verhalten auch

dem Entwicklungs-

stand der Mitarbei- anderen zeigen sie nie oder

ter anpassen konnen.

Sonst erreichen sie

die mit dem situati-

ven Fithren verbundenen iibergeordneten

Ziele nicht, die da lauten: Fithrungskrifte

sollen sicherstellen, dass

e ihr Bereich seine Funktion in der Organi-
sation erfiillt und

e sich die Kompetenz ihrer Mitarbeiter ent-
wickelt und diese das zum Erfiillen ihrer

Aufgaben notige Engagement zeigen.

Idealen Fihrungsstil gibt es nicht

Um diese Ziele zu erreichen, miissen Fiih-
rungskrafte mal diesen und mal jenen Fiih-
rungsstil zeigen, denn den einen idealen
Fithrungsstil gibt es nicht. So lautet die zen-
trale Botschaft von Blanchard und Hersey.

Fiithrungskrédfte miissen im Fiithrungsall-
tag vielmehr, abhdngig von der Situation
und vom Gegeniiber, ein unterschiedliches,
teils sogar kontrdar wirkendes Fithrungsver-

halten an den Tag legen. Mal miissen sie

89% der Fuhrungskrafte
verwenden einen oder zwei

der vier Flihrungsstile, die

nur in Ausnahmefallen.

Mitarbeiter loben, mal tadeln. Mal miissen
sie Mitarbeitern beim Erfiillen einer Auf-
gabe unterstiitzend die Hand reichen, mal
sich bewusst zuriicknehmen und die Mit-
arbeiter eigenstdandig arbeiten lassen.

Im betrieblichen Alltag reduziert sich das
situative Fiithren oft darauf, dass Fithrungs-
krafte ihren Mitarbeitern ein Feedback
iiber ihre Leistung geben - also diese zum
Beispiel loben oder tadeln.

Auf der Strecke bleibt hadufig die Entwick-
lungskomponente, die mit dem situativen
Fiithren verbunden ist. Eine Ursache hier-
fiir ist: Manche Fiih-
rungskraft fiihlt sich
von den zahlreichen
Aufgaben, die auf ih-
ren Schultern lasten,
iiberfordert. Deshalb
fokussiert sich ihre
Aufmerksamkeit auf
die dringliche Ta-
gesarbeit. Und da-
mit beginnt ein Teu-
felskreislauf. Weil die Fiihrungskrifte ihre
Mitarbeiter nicht féordern, konnen sie ihnen
auch nicht mit der Zeit mehr und komple-
xere Aufgaben iibertragen. Denn die Mit-
arbeiter stagnieren in ihrer Entwicklung.
Dadurch steigt sukzessiv die Belastung der
Fithrungskréfte, weil diese permanent mit
neuen Herausforderungen konfrontiert
werden - zum Beispiel aufgrund der Ver-

dnderungen im Unternehmensumfeld.

Mehrere Stufen der Entwicklung

Aus einem weiteren Grund bleibt die Ent-
wicklungskomponente des situativen Fiih-
rungsansatzes oft auf der Strecke. Die Fiih-
rungskrifte stellen sich beim Fiihren ihrer
Mitarbeiter zu selten die Frage: Aufwelcher
Stufe der Entwicklung befindet sich mein
Mitarbeiter aktuell und welches Fiithrungs-

verhalten wiére folglich angebracht?
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Grafik 1: Die vier Fiihrungsstile

Bei der Entwicklung von Mitarbeitern las-
sen sich, abhdngig von deren Kompetenz
und Engagement, vier Entwicklungsstufen
unterscheiden. Diese seien hier kurz skiz-
ziert (siehe auch Grafiken):

Entwicklungsstufe 1 (El): Wenn Mitar-
beiter eine neue Aufgabe {ibernehmen,
dann haben sie hiermit in der Regel noch
wenig oder keine Erfahrung. Thre Kom-
petenz ist also gering. Trotzdem gehen
sie die Aufgabe mit Begeisterung und ei-
nem groflen (Lern-)Eifer an.

Entwicklungsstufe 2 (E2): Doch meist stellt
sich schon bald eine gewisse Desillusio-
nierung ein - zum Beispiel, weil sich die
neue Aufgabe als schwieriger als erwartet
erweist und die Mitarbeiter erste Riick-
schldge verdauen miissen. Die hieraus re-
sultierende Enttduschung und Erniichte-
rung verursacht in der Regel ein Nach-
lassen des Engagements.

Entwicklungsstufe 3 (E3): Trotzdem ar-
beiten die Mitarbeiter weiter und ent-
wickeln so allmédhlich ein Gespiir dafiir,
wie sie die Aufgabe meistern kdnnen.
Sie sind jedoch noch unsicher und fra-
gen sich: »Kann ich das wirklich alleine?
Mein Cheftraut es mir zwar zu, aber ...«
So schwankend wie ihre Gefiihle ist ihr
Engagement.

Entwicklungsstufe 4 (E4): Je ofter die Mit-
arbeiter die Aufgabe aber mit Erfolg ge-
16st haben, umso groler wird ihre Si-
cherheit. Das heif$t, sie entwickeln sich
allmédhlich zu Profis, die die Aufgabe
routiniert 16sen und auch nicht panisch
reagieren, wenn bei deren Ldsung ein-
mal ein etwas anderes Vorgehen prakti-

ziert werden muss.
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Grafik 2: Der Entwicklungszyklus

Zu beachten ist bei den vier Entwicklungs-
stufen: Sie beziehen sich stets nur auf eine
Aufgabe. Bei jedem Mitarbeiter sind Kom-
petenz und Engagement von Aufgabe zu
Aufgabe verschieden. Deshalb ist auch ein
unterschiedliches Fiithrungsverhalten an-
gesagt.

Den Fiihrungsstil anpassen

Beim Fithrungsverhalten lassen sich zwei
Grundkategorien unterscheiden: ein diri-
gierendes Verhalten und ein unterstiitzen-
des Verhalten.

* Das dirigierende Verhalten konzentriert
sich darauf, wie eine Aufgabe zu erfiillen
ist. Bei ihm sagt und zeigt eine Fithrungs-
kraft ihrem Mitarbeiter, wann und wie
etwas getan werden muss, und gibt ihm
ein Feedback iiber das Ergebnis. Das Ziel
eines dirigierenden Verhaltens ist es, die
Kompetenz anderer Menschen zu entwi-
ckeln.

* Das unterstiitzende Verhalten hingegen
zielt darauf ab, die Eigeninitiative von
Menschen zu foérdern und ihre Haltung
und Einstellung beziiglich einer Aufgabe
zu beeinflussen. Beispiele fiir ein unter-
stiitzendes Verhalten sind Loben, Zuho-
ren und Ermutigen; des Weiteren das Ein-
beziehen von Menschen in das Losen ei-
nes Problems. Unterstiitzendes Verhalten
ist das Mittel, um Bindung und Selbstver-
pflichtung bei anderen aufzubauen.

Aus diesen beiden Grundkategorien, diri-

gierendes und unterstiitzendes Verhalten,

lassen sich abhingig von deren Auspra-
gung und Kombination vier Fithrungsstile
ableiten.

UNTERSTUTZENDES VERHALTEN =————p

Entw gsstufen der Mitarbeite
Grafik 3: Anpassung des Fiihrungsstils an
die Entwicklungsstufe

4 Fiihrungsstile (siehe Grafiken)

Stil 1 - Anleiten (S1): Dieser Fithrungsstil

zeichnet sich durch ein stark dirigieren-
des und wenig unterstiitzendes Verhal-
ten aus.
Der Vorgesetzte gibt dem Mitarbeiter de-
taillierte Anweisungen, wie und mit wel-
chen Zielen eine Aufgabe zu erfiillen ist,
und iiberwacht eng das Vorgehen und
die Leistung.

Stil 2 - Coachen (52): Dieser Fiithrungs-
stil wird durch ein stark dirigierendes
und unterstiitzendes Verhalten charak-
terisiert. Der Vorgesetzte erldutert Ent-
scheidungen, erfragt Vorschldge, lobt
Vorgehensweisen (selbst wenn diese nur
teilweise richtig sind) und gibt genaue
Anleitungen. Vorschlige zum Vorgehen

vom Mitarbeiter sind erwiinscht. Die
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Entscheidungen trifft aber weiterhin die
Flihrungskraft.

Stil 3 - Unterstiitzen (S3): Dieser Fiih-
rungsstil ist gekennzeichnet durch ein
stark unterstiitzendes und wenig dirigie-
rendes Verhalten. Er zielt primér auf ein
Starken 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 Fithrungs-
stil ist durch ein wenig unterstiitzendes
und dirigierendes Verhalten gepréagt. Der
Vorgesetzte ldsst den Mitarbeiter eigen-
standig handeln und sorgt fiir die nétigen
Ressourcen. Dabei gilt es jedoch, wie bei
allen Fiihrungsstilen, zu beachten: Der
Vorgesetzte bestimmt, welche Ergebnis-
se gewiinscht sind, und stellt sicher, dass
Zielklarheit besteht. Er beobachtet und
iiberwacht die Leistung und gibt Feed-
back. Keinesfalls darfdas Delegieren mit
einem Laisser-faire-Stil verwechselt wer-
den. Denn als Vorgesetzter ist und bleibt
die Fiihrungskraft fiir die Leistung ihrer
Mitarbeiter verantwortlich - und hieran
wird letztlich auch ihre eigene Leistung

gemessen.
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Wenn Fiihrungskrafte die vier Fithrungs-
stile und die Entwicklungsstufen ihrer Mit-
arbeiter kennen, konnen sie entscheiden,
welches Fiithrungsverhalten bei einer Auf-
gabe angemessen ist.

Ist die Aufgabe fiir den Mitarbeiter neu,
also sein Engagement hoch, aber seine
Kompetenz noch niedrig, dann ist Anlei-
ten angesagt.

Bei einem Mitarbeiter hingegen, der be-
reits erste Erfahrungen gesammelt hat, des-
sen Engagement aber aufgrund von Riick-
schldgen erlahmt ist, ist Coachen angesagt.
Hat ein Mitarbeiter schon eine gewisse
Kompetenz entwickelt, scheut sich aber,
diese anzuwenden, dann ist primér eine
mentale Unterstiitzung notig.

Und hat ein Mitarbeiter bereits eine recht
grofie Routine und stimmt sein Engage-
ment, dann kann die Fithrungskraft die
Aufgabe an den Mitarbeiter delegieren.

Fihrungsverhalten reflektieren

Um ihre Mitarbeiter effektiv zu fuhren,
miissen Fithrungskrafte die vier Fithrungs-
stile nicht nur kennen, sondern auch prak-
tizieren (konnen). Sonst entwickelt sich die

Kompetenz ihrer Mitarbeiter nicht und ihr
Engagement sinkt.

Hierfiir ein Beispiel:

Nehmen wir an, ein junger Vertriebsmit-
arbeiter muss erstmals eine Verkaufspra-
sentation planen und durchfiihren. Er be-
findet sich also auf Entwicklungsstufe 1.
Dann bendétigt er von seinem Vorgesetz-
ten eine fachliche Unterstiitzung, wie eine
solche Prdsentation aufgebaut sein sollte,
damit der Kunde am Schluss sagt: »Ja, das
will ich haben.« Er muss zudem ermutigt
werden: »Das schaffen Sie mit meiner Un-
terstiitzung, selbst wenn ...« Anders ist es,
wenn derselbe Mitarbeiter schon mehrere
Prasentationen konzipiert und durchge-
fithrt hat. Gibt der Chef dem Mitarbeiter
dann immer noch jeden Handgriff vor und
schaut ihm permanent iiber die Schulter,
dann lahmt dies nicht nur dessen weitere
fachliche Entwicklung, auch seine Motiva-
tion sinkt. Denn er denkt zurecht: »Mein
Chefbetrachtet mich immer noch als bluti-
gen Anfianger. Er wiirdigt meine Lernfort-
schritte nicht.«

Ahnlich demotivierend oder wenig kom-
petenzférdernd kann es aber auch sein,
wenn ein Chef seinem Mitarbeiter zu we-
nig Unterstiitzung bietet. Auch hierfiir ein
Beispiel:

Nehmen wir an, ein Vertriebsmitarbeiter
hat schon mehrere Verkaufsprasentationen
konzipiert und erfolgreich durchgefiihrt.
Er befindet sich also auf Entwicklungsstufe
3. Bisher waren die Prédsentationen aber fiir
Handwerksbetriebe bestimmt und nun soll
er plotzlich vor dem Vorstand eines Kon-
zerns prasentieren. Das verunsichert ihn,
was er auch artikuliert. Wenn dann sein
Chef zu ihm nur im Vorbeigehen schul-
terklopfend »Ach, das schaffen Sie schon!«
sagt, dann fiihlt sich der Mitarbeiter nicht
ernst genommen und im Stich gelassen.
Das heif$t: Mit hoher Wahrscheinlichkeit
sinkt sein Engagement.

Daraus folgt: Fiihrungskrédfte miissen ihr
Fithrungsverhalten jeweils neu der Ent-
wicklung eines Mitarbeiters anpassen. Das
tun sie oft nicht. Untersuchungen zeigen:
89 % der Fiihrungskréfte préaferieren einen
oder zwei der vier Fiihrungsstile. Die an-
deren zeigen sie entweder nicht oder nur
in Ausnahmefallen.

Deshalb sollten sich Fiihrungskrifte re-
gelmiéRig ein Feedback tiber ihr Verhalten
einholen oder dieses analysieren lassen,



um Ansatzpunkte zu identifizieren, wie sie

dieses optimieren konnen.

Damit Fiihrungskrédfte die Entwicklung
ihrer Mitarbeiter gezielt fordern konnen,
miissen sie sich mit deren Vorgehen beim
Losen ihrer Aufgaben befassen. Sie sollten
also regelmaflig das Gesprdach mit ihnen
suchen und mit ihnen erdrtern: Welche
Aufgaben stehen an und welche Ziele gilt
es hierbei zu erreichen?

Danach konnen sie mit ihnen klaren, wel-
che fachliche und mentale Unterstiitzung
sie hierfiir benétigen, also welcher Fiih-
rungsstil angebracht ist, und eine entspre-
chende Vereinbarung treffen. So kdnnen
sie bei ihren Mitarbeitern eine Entwick-
lung in Gang setzen, die darauf abzielt, die
jeweils nachsthdhere Entwicklungsstufe zu

erreichen.

Auf Riickschritte reagieren

Soweit das Ideal. Im Fiihrungsalltag ergibt
sich aber immer wieder die Situation, dass
Mitarbeiter auf einer der unteren Entwick-

lungsstufen stagnieren - zum Beispiel weil

ihr Potenzial ausgereizt ist. Oft konstatie-
ren Fiithrungskrifte sogar Leistungsriick-
schritte bei Mitarbeitern. Auch dann soll-

ten sie ihren Fithrungsstil d&ndern.

Ein Beispiel: Nehmen wir an, eine Fiih-
rungskraft registriert bei einem Mitarbei-
ter, der bisher eine Aufgabe professionell
erfiillte, ein Nachlassen der Leistung - zum
Beispiel in der Form, dass Termine nicht
eingehalten werden oder sich zunehmend
Nachléssigkeiten in die Arbeit einschlei-
chen.

Dann sollte die Fithrungskraft das Ge-
sprach mit dem Mitarbeiter suchen. Die
Fithrungskraft sollte dem Mitarbeiter ein
Feedback geben und versuchen, die Ursa-
chen fiir den Leistungsabfall zu ermitteln.
Zeigt sich dabei, dass zum Beispiel mit der
Motivation des Mitarbeiters etwas im Ar-
gen liegt, dann gilt es erneut, die Ursachen
zu identifizieren, um anschlieSend nach
Wegen zu suchen, wie das gewiinschte En-
gagement wiederhergestellt werden kann.
Klarstellen sollte die Fiithrungskraft in
dem Gesprdach aber auch, dass sie, solan-
ge die Leistung des Mitarbeiters Defizite

aufweist, ein anderes Fiihrungsverhalten

als bisher zeigen wird. Das heifit, konnte
der Mitarbeiter bisher weitgehend eigen-
standig die Aufgabe ausfiihren, so wird die
Fithrungskraft fortan haufiger dessen Vor-
gehen kontrollieren, damit sie bei Bedarf
korrigierend eingreifen kann. Die Fiih-
rungskraft passt ihren Fiithrungsstil also
der veranderten Leistung an.

Deutlich sollte die Fiihrungskraft, sofern
notig, dem Mitarbeiter in dem Gespréach
aber auch vermitteln: Wenn ein Mitarbei-
ter eine Aufgabe weitgehend selbststandig
erledigt, dann hat seine Leistung einen ho-
heren Wert, als wenn er hierfiir eine (zeit-)
intensive Unterstiitzung durch seine Fiih-
rungskraft bendtigt. Und dies sollte sich
zumindest mittelfristig auch im Gehalt des

Mitarbeiters widerspiegeln. e
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