Mitarbeiter flexibel

fuhren

Es gibt keinen besten oder idealen Fiihrungsstil. Erfolgreiche
Fiihrungskrafte passen ihr Verhalten den
charakteristischen Forderungen einzelner Situationen an.

HEIKE BERGER

ange Zeit herrschte die Auffas-
sung, es gebe nur zwei Fiih-
rungsstile: den autoritiren und
den kooperativen. Immer wieder
entbrannte eine rege Diskussion dari-
ber, welcher denn nun der richtige sei.
Dies fithrte dazu, dass viele Fithrungs-
krifte bis heute der Meinung sind, sie
missten sich fiir einen der beiden
Fithrungsstile entscheiden.

Situatives Fiithren erfordert hingegen
das Beherrschen verschiedener Fith-
rungsstile. Es hat nichts mit Launen-
haftigkeit zu tun, sondern bedeutet,
das Fithrungsverhalten sowohl an der
jeweiligen Situation als auch am be-
troffenen Mitarbeiter auszurichten.
Voraussetzung ist, die Leistungsbereit-
schaft der Mitarbeiter richtig einschit-
zen zu konnen.

Gerechtigkeit statt
Gleichmacherei

Alle Mitarbeiter in allen Situationen
und bei allen Aufgabenstellungen
gleich zu fithren, ist nicht besonders
sinnvoll. Denn in der Regel unterschei-
den sich nicht nur Herkunft und Be-
rufserfahrung, sondern ebenso Aufga-
ben, Herausforderungen und Motiva-
tionslage der Mitarbeiter. Dartiber
hinaus dndern sich auch die betriebli-
chen Gegebenheiten und Rahmenbe-
dingungen — in Zeiten wie diesen sogar
zunehmend schneller.

Jeden der Mitarbeiter mit dem glei-
chen Fuhrungsstil zu begliicken, ist
nicht einmal gerecht. Schliefllich be-
deutet, ungleiche Menschen gleich zu
behandeln, nicht Gerechtigkeit, son-
dern Gleichmacherei.

Sehr gute Erfahrungen mit Situati-
vem Fiihren machte Albert Weber. Der
Vice President von Accounting & Con-
trolling Epigenomics in Berlin erzihlt:
»Ich habe das Modell frith kennen ge-
lernt. In der Auseinandersetzung da-
mit habe ich verstanden, dass Fithrung
nicht statisch sein kann. So wie es
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B Vom Reifegrad
des Mitarbeiters
hdngt der jeweils
angemessene
Fiihrungsstil ab

_ Fiihrungsstile

Personal

nicht ,den Mitarbeiter* gibt, kann es
auch nicht ,die Fihrung* geben. Mir
hat es geholfen, dass ich so eine flexible
Fithrung selbst erfahren habe, wih-
rend andere Kollegen hiufig erhebli-
che Defizite von Seiten ihrer Vorge-
setzten beklagten.®

Das Verhalten

von Filhrungskraften

Entwickelt wurde das Modell der si-
tuativen Fiithrung von den beiden Wis-
senschaftlern Paul Hersey und Ken-
neth H. Blanchard. Sie beobachteten
im Rahmen einer Langzeitstudie das
tatsdchliche Verhalten von Fithrungs-
kriften in unterschiedlichen Situatio-
nen. Zwei zentrale Erkenntnisse kris-
tallisierten sich heraus: Zum einen war
kein dominierender Flihrungsstil er-
kennbar, der als der erfolgreichste
hitte bezeichnet werden kénnen. Zum
anderen lieflen sich alle Aktivititen der

Fiihrungskrifte letztlich in zwei Ver-
haltenskategorien einordnen.

1. Aufgabenbezogenes Verhalten: Im
Vordergrund stehen fachliche Inhalte.
Die Flihrungskraft sagt dem Mitarbei-
ter, was er wann, wo, mit wem und wie
zu tun hat. Es handelt sich also um di-
rektives Verhalten.

2. Mitarbeiterbezogenes Verhalten:
Der Verantwortliche agiert auf der Be-
ziehungsebene. Er sucht das Gesprich,
erklirt iibergeordnete Zusammenhin-
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Kombinationen von Stil und Reife

Reifegrad (R), Filhrungsstil {S)

B Telling - R1und S1: Aufgaben werden in kleine Schritte aufgeteilt. Die
Fuhrungskraft gibt klare Anweisungen, trifft die Entscheidungen, ost Proble-
me und kontrolliert. Der Mitarbeiter fiihrt die Anweisungen aus.

B Selling - R2 und S2: Durch Gespréache Gber die Bedeutung und das
Warum einer Aufgabe lisst sich die immer noch stark aufgabenbezogene
Fiihrung erweitern. Der Verantwortliche nimmt sich Zeit fir Erklarungen. Er
erlautert, warum er diese oder jene Entscheidung getroffen hat und warum
er ein bestimmtes Vorgehen Erfolg versprechend findet. Es kommt zu einem
zunehmenden Verlassen der Einwegkommunikation.

B Participating - R3 und S3: Die Fiihrungskraft zieht sich inhaltlich zurtck,
weil sie weiB, dass der Mitarbeiter den Job nun fachlich im Griff hat.

Um dem Mitarbeiter den Riicken zu starken, bietet sie Hilfe und Unter-
stiitzung an. Sie arbeitet aktiv an der Beziehung zum Mitarbeiter und

erhoht sein Selbstbewusstsein, indem sie ihn lobt, ihm zuhdrt und mit ihm
gemeinsam Ldsungen erarbeitet.

B Delegating - R4 und S4: Der Mitarbeiter ist ein selbstbewusster Fach-
mann. Er erhilt die Verantwortung fir eigene Projekte und die notwendige
Kompetenz, um selbst Entscheidungen zu fallen und Probleme zu lésen. Die
Fiihrungskraft kontrolliert weniger, denn das Reporting funktioniert und ist
eingespielt. Sie weil3, dass der Mitarbeiter zu ihr kommt, wenn er Fragen
hat oder einen Austausch wiinscht.
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ge und Strategien, fragt den Mitarbei-
ter nach seinen Erfahrungen und Ein-
schitzungen, hort zu und reflektiert
gemeinsam mit ihm. Konstruktives
Feedback ist ein wichtiger Bestandteil.
Hier geht es demnach um unterstiit-
zendes Verhalten.

Die wichtigste Erkenntnis der Studie
war die Beobachtung, dass die Fiih-
rungskrifte ihr aufgabenbezogenes
und mitarbeiterbezogenes Verhalten in
den jeweiligen Situationen miteinan-
der verbunden haben. Je nach Mitar-
beiter und Aufgabe wihlten sie unter-

- schiedliche Verhaltenskormbinationen.

Die unterschiedlichen Kombinatio-
nen der beiden Verhaltensweisen fiih-
ren zu verschiedenen Fithrungsstilen.
Welcher schlieflich der jeweils effek-
tivste ist, hangt von der fachlichen
Kompetenz und vom Engagement des
Mitarbeiters ab. Beim situativen Fiih-
ren wird an dieser Stelle vom Reifegrad
des Mitarbeiters in einer spezifischen
Situation gesprochen. Wichtig ist, dass
der Fithrungsstil dem Reifegrad des
Mitarbeiters entspricht.

So miissen neue, unerfahrene Mitar-
beiter anders gefithrt werden als lang-
jahrige. Doch wiinschen sich auch
diese in bestimmten Phasen, beispiels-
weise bei neuen herausfordernden
Projekten, ein anderes Fiihrungs-
verhalten.

Die Theorie unterscheidet vier Rei-
fegrade der Mitarbeiter:

B Reifegrad 1: geringe Kompetenz,
bemiiht, aber unsicher.

B Reifegrad 2: mittlere Kompetenz,
noch unsicher oder demotiviert.

B Reifegrad 3: hohe Kompetenz, aber
schwankendes Engagement.

B Reifegrad 4: hohe Kompetenz und
starkes Engagement.

Die Schliissel zum Erfolg

Von besonderer Bedeutung sind beim
situativen Fiihren drei Punkte:

B Einschitzung: Herausforderung
und wichtigstes Kriterium ist die rich-
tige Einschitzung des jeweiligen Reife-
grades. Denn die Effektivitit des ge-
withlten Grundstils hingt vom Ent-
wicklungsstand des Mitarbeiters ab.

M Flexibilitat: Jede Fithrungskraft
neigt dazu, sich mit einem der vier



Stile (siehe Grafik und Kasten links)
besonders wohl zu fiihlen. Sie muss
herausfinden, welcher ihr am meisten
liegt — und die anderen trainieren, um
alle praktizieren zu konnen. Schlief8-
lich zahlt Flexibilitat im Umgang mit
den verschiedenen Fithrungsstilen zu
den Grundvoraussetzungen.

B Transparenz: Die besten Ergebnisse
erzielt, wer seinen jeweiligen Fiih-
rungsstil gegeniiber den Mitarbeitern
transparent macht, also mit ihnen be-
spricht. Denn so verstehen die Mitar-
beiter, dass das Fithrungsverhalten von
ihrer Leistung abhangt. Sie erkennen,
dass ihr eigenes Verhalten und ihre
Kompetenz ihnen jene Fiithrung brin-
gen, die sie sich wiinschen. Transpa-
renz hat noch einen weiteren Vorteil.
Die Fithrungskraft kann im Gesprich
mit dem Mitarbeiter feststellen, ob
ihre Einschitzung richtig ist.

Weber erginzt: ,,Ich nutze die regel-
miiflig stattfindenden Mitarbeiterge-
sprache auch fiir einen Austausch tiber
mein eigenes Fithrungsverhalten und
habe festgestellt, dass die Mitarbeiter
diesen Austausch sehr schitzen. Zum
einen verstehen sie so

viele Reaktionen, An- S ERYVICE
weisungen oder Wiin- Informationen im Internet
sche besser. Zum ande- www.PE-Support.de/
ren nutzen sie die Chan- seminare/fuehrung

ce meine Einschitzung

zu hinterfragen und durch ihre Sicht
der Dinge zu ergdnzen. Das ist ein zu-
gegebenermaflen anstrengender und
zeitaufwendiger Vorgang, aber er lohnt
sich — fiir den Mitarbeiter und die
Fihrungskraft.“

Noch etwas ist ihm wichtig: ,,Alle
Fihrungsstile haben ihre Herausfor-
derungen. Diese liegen aber meist in
der Art und Weise, wie sie gelebt wer-
den. Dem Mitarbeiter klare Anweisun-
gen zu geben und ihn straff zu kon-
trollieren, bedeutet ja nicht, es im Ka-
sernenhof-Ton tun zu miissen. Ebenso
wenig wie das Ubertragen von grolen
Handlungsspielrdaumen und Freihei-
ten bedeutet, dass die antiautoritire
Erziehung nun doch in den Unterneh-
men angekommen ist.“ m

Heike Berger ist Mitinhaberin der virtuellen
Trainervermittlung PE-Support in Koln.
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