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Mitarbeiter mit System entwickeln

Mitarbeiter haben unterschiedliche Charaktere. Auch ihr Kénnen und ihre Leistungsbereitschaft divergie-
ren. Entsprechend flexibel sollte das Fihrungsverhalten ihrer Vorgesetzten im Betriebsalltag sein - nicht
nur um die Kompetenz der Mitarbeiter zu entwickeln, sondern auch um sich selbst auf Dauer zu entlas-

ten.

Den idealen Fiihrungsstil gibt es nicht. So lautet eine zentrale
Botschaft von Paul Hersey. Eine weitere Kernbotschaft des ,Er-
finders" des Situativen Fihrens ist: Fuhrungskrafte sind umso
erfolgreicher, je flexibler sie im Betriebsalltag reagieren. Mal
gilt es, abhangig von der jeweiligen Aufgabe und Situation so-
wie vom Gegeniber, Mitarbeiter zu loben, mal zu korrigieren.
Mal ist ein Unterstitzen beim Erfullen der Aufgabe richtig, mal
muss die Fihrungskraft sich bewusst zuriicknehmen.

Im betrieblichen Alltag reduziert sich Fihrung oft auf ein An-
weisungen- und Feedback-Geben. Auf der Strecke bleibt der
Entwicklungsgedanke, der mit dem Situativen Fihren verbun-
den ist. Eine Ursache hierfiir ist: Manche Fihrungskraft fuhlt
sich von den zahlreichen Aufgaben lberfordert, die auf ihren
Schultern lasten. Deshalb fokussiert sich ihre Aufmerksamkeit
auf die dringliche Tagesarbeit. Doch Vorsicht! Damit beginnt
ein Teufelskreislauf. Wenn Fiihrungskréafte ihre Mitarbeiter nicht
fordern und entwickeln, kénnen sie ihnen auch nicht mit der
Zeit mehr und komplexere Aufgaben Ubertragen. So steigt suk-
zessive ihre eigene Belastung. Denn im Betriebsalltag werden
sie permanent mit neuen Herausforderungen konfrontiert -
zum Beispiel weil sich das Unternehmensumfeld andert. Hinzu
kommt: Mitarbeiter, die zu wenig Unterstiitzung und Foérderung
erfahren, knabbern fortwahrend am Zeitbudget ihrer Vorge-
setzten durch permanente Rickfragen. Oder weil Nacharbeiten
notig sind. Zudem werden die Ablaufe verzdgert. Denn die Mit-
arbeiter kénnen nicht selbststandig arbeiten und entscheiden,
weil ihnen das notige Wissen und Know-how fehlt.

Stufe der Selbststdndigkeit beachten

In der Entwicklung von Mitarbeitern lassen sich, abhangig von
deren Kompetenz und Leistungsbereitschaft, vier Stufen der
Selbststandigkeit (Performance Readiness®) unterscheiden.

Selbststandigkeitsgrad R1: Der Mitarbeiter ist, wenn er mit einer

neuen Aufgabe oder Herausforderung konfrontiert wird, weder
fahig noch bereit, diese zu Iésen. Das heif3t, ihm fehlt sowohl
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das notige Kdnnen als auch (haufig bedingt durch das fehlende
Konnen) die erforderliche Motivation, die Aufgabe anzugehen.

Selbststandigkeitsgrad R2: Der Mitarbeiter ist zwar bereit, die
neue Aufgabe oder Herausforderung anzugehen, aber ihm fehlt
die erforderliche Kompetenz hierzu.

Selbststandigkeitsgrad R3: Der Mitarbeiter verfiigt zwar tber
das notige Kénnen, um die neue Aufgabe oder Herausforde-
rung anzugehen, aber ihm fehlt (zum Beispiel, weil er noch un-
sicher ist) die ndtige Motivation.

Selbststandigkeitsgrad R4: Der Mitarbeiter hat, zum Beispiel
weil er ahnliche Herausforderungen schon haufiger ldste, nicht
nur das notige Kénnen, um die Aufgabe selbststandig zu erfil-
len, er ist auch dazu motiviert.

Abhéangig vom jeweiligen Entwicklungsstand des Mitarbeiters
sowie von dessen Selbststandigkeitsgrad muss die Fihrungs-
kraft ein divergierendes Verhalten zeigen. Dabei gilt es jedoch
zu beachten: Die vier Stufen der Selbststandigkeit beziehen
sich stets auf eine Aufgabe. Da bei jedem Mitarbeiter Fachkom-
petenz und Leistungsbereitschaft von Aufgabe zu Aufgabe ver-
schieden sind, muss dessen Fihrungskraft auch ein unter-
schiedliches Fuhrungsverhalten zeigen.

Den Fuhrungsstil anpassen

Beim Fuhrungsverhalten lassen sich zwei Grundkategorien
unterscheiden: ein aufgabenorientiertes und ein beziehungs-
orientiertes Verhalten.

« Das aufgabenorientierte Verhalten konzentriert sich darauf,
wann und wie etwas getan werden muss. Die Fihrungskraft
gibt ein Feedback tber das Ergebnis. Das Ziel eines solchen
Fihrungsverhaltens ist, die Kompetenz anderer Menschen
zu entwickeln.

» Das beziehungsorientierte Verhalten zielt auf die Eigeniniti-
ative von Menschen und ihre Einstellung zu einer Aufgabe
ab. Beispiele fir ein beziehungsorientiertes, unterstiitzendes
Verhalten sind Loben, Zuhdren und Ermutigen. Entschei-
dend ist hier das Einbeziehen der anderen Person in das L&-
sen des Problems. Ein beziehungsbezogenes Fiihrungsver-
halten baut die Selbstverpflichtung der Mitarbeiter aus.

Aus den beiden Grundkategorien, aufgaben- und beziehungs-
orientierten Verhalten, lassen sich abhangig von deren Auspra-
gung und Kombination vier Fihrungsstile ableiten.
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Stil 1 - Anweisen (S1): Dieser Fihrungsstil zeichnet sich durch
ein stark dirigierendes und wenig unterstiitzendes Verhalten
aus. Der Vorgesetzte gibt dem Mitarbeiter detaillierte Anwei-
sungen, wie eine Aufgabe zu erfillen ist, und tUberwacht eng
das Vorgehen und die Leistung.

Stil 2 - Uberzeugen (S2): Dieser Fithrungsstil wird durch ein
stark dirigierendes und stark unterstiitzendes Verhalten cha-
rakterisiert. Der Vorgesetzte erlautert Entscheidungen, erfragt
und lobt Vorschlage (selbst wenn diese nur teilweise richtig
sind) und gibt genaue Anleitungen. Vom Mitarbeiter sind Ideen
zum Vorgehen erwiinscht. Die Entscheidungen trifft aber
weiterhin die Fihrungskraft.

Stil 3-Partizipieren (S3): Dieser Fiihrungsstil ist gekennzeichnet
durch ein stark unterstitzendes und wenig direktives Verhalten.
Er zielt primar auf ein Starken oder Bewahren des Mitarbeiter-
Engagements ab. Wer diesen Stil nutzt, trainiert, hért zu und er-
mutigt zu eigenverantwortlichen Entscheidungen und Pro-
blemlésungen.

Stil 4 - Delegieren (S4): Dieser Fiihrungsstil dirigiert und unter-
stlitzt wenig. Mitarbeiter sollen hier eigenstéandig handeln und
der Vorgesetzte sorgt fir die nétigen Ressourcen. Dabei gilt es
zu beachten: Der Vorgesetzte bestimmt weiterhin, welche Er-
gebnisse gewiinscht sind, und stellt sicher, dass Zielklarheit be-
steht. Er beobachtet zudem die Leistung.

Die Mitarbeiter gezielt fordern

Wenn Fuhrungskrafte die vier Fihrungsstile und die Selbst-
standigkeitsgrade ihrer Mitarbeiter kennen, kénnen sie ent-
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scheiden, welches Fiihrungsverhalten bei einer Aufgabe ange-
messen ist. Ist die Aufgabe fur den Mitarbeiter neu und seine
Kompetenz noch niedrig (Selbststandigkeitsgrad R1), ist ein
Anweisen angesagt. Bei einem Mitarbeiter, der mit hoher Be-
reitschaft, aber geringem Kénnen an eine neue Aufgabe heran-
geht (Selbststandigkeitsgrad R2), gilt es zunachst die Motiva-
tion zu erhalten. Zudem ist ein Erklaren und Trainieren
angesagt. Hat ein Mitarbeiter hingegen schon gute Fahigkeiten
entwickelt, scheut sich aber, diese anzuwenden (Selbststandig-
keitsgrad R3), dann ist primar eine mentale Unterstiitzung noé-
tig. Die Fuhrungskraft beteiligt den Mitarbeiter am Entschei-
dungsprozess, Uberlasst ihm aber die Umsetzung. Und hat ein
Mitarbeiter bereits eine recht groe Routine und stimmt seine
Leistungsbereitschaft (Selbststandigkeitsgrad R4)? Dann kann
die FUhrungskraft die Aufgabe an den Mitarbeiter delegieren.

Durch einen situativen Fihrungsstil, der auf eine gezielte
Weiterentwicklung der Mitarbeiter abzielt, wird deren Kompe-
tenz und Leistungsvermdgen sukzessive ausgebaut. Fir Fih-
rungskrafte bedeutet dies: Sie miissen seltener als Feuerwehr
fungieren und haben mehrZeit fur ihre Kernaufgaben. Und sie
erhalten ein Vielfaches der von ihnen in die Entwicklung der
Mitarbeiter investierten Zeit zurtick. Zudem steigt die Produkti-
vitdt und Mitarbeiterzufriedenheit.

HINWEIS: Am 30./31. Mai 2011 fiihrt Voss+Partner in Hamburg
ein offenes Seminar ,Situatives fuhren" durch. Weitere
Seminartermine: 26./27. September und 21./22. November.
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