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Heike Berger: . | :

e

Situatives Fiihren, dann klappt’s auch mit den Mitarbéitern

Es gibt keinen besten oder idealen Fiihrungsstil, der univer-
sell, immer effektiv, also immer erfolgreich ist! Sie fiihren
erfolgreich, wenn Sie in-der Lage sind, Thr Fithrungsverhalten
flexibel den charakteristischen Merkmalen oder Forderun-
gen spezifischer Situationen anzupassen, d.h. wenn Sie ,,situa-
tiv fiihren. Aber was bedeutet das? Zuniichst hat situatives
Fiihren nichts mit Launenbaftigkeit zu tun, denn es bedeutet
nicht ,,heute-so-morgen-so* zu fiihren. Vielmehi geht es beim
situativen Fiihren darum, sein Fiihrungsverhalten am Jeweili-
gen Mitarbeiter in einer spezifischen Situation auszurichten
und dabei immer die Erreichung der (Verkaufs-)Ziele im
Auge zu behalten.

Eine erfolgreiche und letztendlich profitable Fiihrung basiert
auf der richtigen Einschiitzung der Leistungsbereitschaft und
des Leistungswillens Threr Mitarbeiter.

Lange Zeit herrschte die Auffassung, es gibe nur zwei
Fiihrungsstile, den autoritiiren und den kooperativen, und
dass sie sich gegenseitig ausschlieBen. Es entbrannte eine rege
Diskussion dariiber, welcher denn nun der Richtige sei, was
dazu fiihrte, dass viele Fiihrungskriifte bis heute davon ausge-
hen, sich fiir einen Fiithrungsstil entscheiden zu miissen.

Aber schauen wir uns die Fithrungsrealitiit an. Ist es reali-
stisch, alle Mitarbeiter in allen Situationen gleich zu fiithren?
Nein, denn in der Regel unterscheiden sich nicht nur Back-
ground und Berufserfahrung der Mitarbeiter, sondern auch
die Aufgaben und Herausforderungen und die jeweilige Moti-
vationslage. Dariiber hinaus iindern sich auch die betriebli-
chen Gegebenheiten und Rahmenbedingungen, und das in
Zeiten wie diesen sogar zunehmend schneller.

Alle Mitarbeiter mit dem gleichen Fiihrungsstil zu begliicken,
ist nicht einmal gerecht, denn ungleiche Menschen ungleich zu
behandeln, ist nicht Gerechtigkeit, sondern Gleichmacherei.

zwei Verhailtenskategorien ein-
ordnen lassen:

Das Modell des situati-
ven Fiihrens

o Aufgabenbezogenes Verhal-

Die Wissenschaftler Paul Hersey
und Kenneth H. Blanchard beob-
achteten in einer Langzeit-Studie
das tatsdchliche Verhalten von
erfolgreichen Fiihrungskriften in
vielen unterschiedlichen Situatio-
nen. Zwei Erkenntnisse kristalli-
sierten sich heraus:: Zum einen
war kein dominierender
Fihrungsstil erkennbar, den man
als den - erfolgreichsten hiitte
bezeichnen konnen. Zum anderen
beobachteten Hersey und Blan-
chard, -dass sich alle Aktivititen
der Fiihrungskrifte letztlich in

ten

Fachliche Inhalte wie Zielvorga-
ben, Umsatzzahlen, Kundenkon-
takte, Besuchsfrequenzen etc. ste-
hen .im Vordergrund. Sie als
Fithrungskraft sagen Ihrem Mitat-
beiter, was er wann, wo und wie
zu tun hat = direktives Verhalten

@ Mitarbeiterbezogenes Ver-
halten

'Hier agieren Sie auf der Bezie-

hungsebene. Sie suchen das
Gesprich, erkléiren\ iibergeordnete

Zusammenhidnge und Strategien,
fragen den Mitarbeiter nach sei-
nen’ Erfahrungen und Einschit-
zungen, héren zu und reflektieren
gemeinsam mit ihm. Sie geben
konstruktives Feed-back = unter-
stiitzendes Verhalten

Auf die richtige Kombi-
nation kommt es an g

Die wichtigste Erkenntnis der

-Studie war die Beobachtung, dass

die Fihrungskriifte ihr aufgaben-
bezogenes. und mitarbeiterbezo-
genes Verhalten in ihren jeweili-
gen Fiihrungssituationen mitein-
ander kombinierten. Je nach Mit-
arbeiter und Aufgabe wiihlten Sie
unterschiedliche Verhaltenskom-
binationen.

Dabei ergaben sich vier unter-

schiedliche Fiihrungsstile (FS): ,

S1 = telling, anweisen

Sie fithren stark aufgabenbezo-
gen/wenig mitarbeiterbezogen

S2 = selling, anleiten, trainieren
Sie fiihren -stark aufgabenbezo-
gen/stark mitarbeiterbezogen

S3 = participating, unterstiit-
zen, motivieren, coachen

Sie fiihren stark mitarbeiterbezo-
gen/wenig aufgabenbezogen

S4 = delegating

Sie fithren wenig mitarbeiterbezo-
gen/wenig aufgabenbezogen

Die einen so, die anderen
so!

Welcher Fithrungsstil der jeweils
effektivste ist, hiingt von der fach-
lichen Kompetenz und vom
Engagement des Mitarbeiters ab.
Im Modell des situativen Fithrens
wird an dieser Stelle vom ,,Reife-
grad“ des Mitarbeiters in einer
spezifischen Situation gespro-
chen.

Zu unterschieden sind vier Reife-
grade:

R1 = geringe Kompetenz, willig,
aber unsicher - )

R2 = mittelere Kompetenz, noch
unsicher oder Motivationsproble-
me

R3 = hohe Kompétenz, schwan-
kendes Engagement '

R4 = hohe Kompetenz, hohes
Engagement

Vom Reifegrad Ihres Mitarbei-
ters hiingt also der jeweils ange-
messene Fiihrungsstil ab. Dies
ist die Kernerkenntnis des situa-
tiven Fiihrens.

Dass neue, unerfahrene Mitar-
beiter anders gefiihrt werden
miissen als ,alte Hasen“, ist
einsichtig. Aber auch Letztere
wiinschen sich in bestimmten
Phasen, z.B. bei neuen heraus-

- -— Fortsetzung nebenstchend
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fordernden Projekten, ein
anderes - Fiithrungsverhalten
und schitzen in solchen Situa-
fionen den Austausch und die
Unterstiitzung der Fuhrungs-
kraft.

Anweisung und Unter-
stiitzung geben, wo notig
und lange Leine lassen,
wo moglich

Anweisungen, indem Sie z.B. aus-
gefertigte = Besuchspldne  fiir
AuBendienstmitarbeiter oder Pro-
duktschwerpunkte fiir Verkiufer
genau vorgeben. Sie treffen die
Entscheidungen, 16sen auftretende
Probleme und kontrollieren straff.

R2=S2

Sie erweitern Thre immer noch

stark aufgabenbezogene Fiih-

SITUATIVE FUHRUNG
SITUATIONAL LEADERSHIP
FUHRUNGSSTIL -

MITARBEITERBEZOGENES VERHALTEN —» (STARK)

G <—

(WENI

REIF

REIFEGRAD DES/DER MITARBEITER(S) _
Abb.: Modell ,, Situatives Fiihren" von Hersey und Blénchard
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Reifegrad (R) 1 =

Fiihrungsstil (S) 1
Sie strukturieren die Aufgaben in
kleine Schritte, geben klare

rung durch Gespriche um die
Bedeutung, dem ,,Warum* .der
Aufgabe. Sie nehmen sich Zeit
und erkldren viel, geben z.B.
Argumentationshilfen fir den

Verkauf. bestimmter Produkte
oder Leistungen und erldutern,
warum Sie  diese erfolgsver-
sprechend finden. Sie verlassen
zunchmend - - ‘die ', Ein-Weg-
Kommunikation®. Sie arbeiten
aktiv.an der Beziehung zum
Mitarbeiter, - indem  Sie  ihn
loben, ihm zuhéren, ihn korri-
gieren, wo nétig und mit ihm
bessere Losungen erarbeiten.

R3=S3

Sie ziehen sich inhaltlich
zuriick, da Sie wissen, dass Ihr
Mitarbeiter den Job fachlich im
Griff hat. Hier geht es darum,
dass Sie dem Mitarbeiter den
Riicken stirken. Sie fragen nach
seinem Befinden, bieten Hilfe
und: Unterstiitzung-an und for-
dern und unterstiitzen eigene
Vorschliige. Sie arbeiten inten-
siv- auf der Beziehungsebene
und stidrken sein Selbstvertrau-
en. Wenn er Sie braucht, Sie
sind fiir ihn da.

R4=S4

Thr Mitarbeiter ist ein selbstbe-
wusster Fachmann. Sie lassen
ihn an der langen Leine laufen,
iibertragen die Verantwortung
fir die zu fillenden Entschei-
dungen und zu 16senden Proble-
me. Sie kontrollieren nur noch
sporadisch, und das Reporting
funktioniert standardisiert. Soll-
te Thr Mitarbeiter Fragen oder
gar Probleme haben, so wissen
Sie, dass er zu Ihnen kommt.

Ein Beispiel

Sie haben einen neuen Key
Accounter in Ihrem Team.

Sicher ist Ihr Ziel, dass der neue
Mitarbeiter bald mit S4, also an
der langen Leine laufend,

gefithit werden kann. Denn
sobald der Key Accounter sehr
eigenstindig arbeitet und dabei
erfolgreich ist, haben Sie wie-
der mehr Kapazititen frei, sich
Ihren anderen (Fﬁhrungs—)Auf—
gaben zu widmen.

Auf dem Weg dorthin ist es
jedoch i.d.R. notwendig, dass
Sie zunichst mit S1/S2 begin-

. nen. Denn schlieBlich muss Ihr

neuer Mitarbeiter die Struktur
des Unternchmens, die neuen
und evtl. spezifischen Kunden,
Produkte, Aufgaben und Strat-
gien kennen lernen, kurz — er
muss eingearbeitet werden.
Natiirflich  bedeutet dies . zu
Beginn  Ihrer - Zusammenarbeit
ein erhohtes Engagement Ihrer-
seits. Aber diese zeitliche Inve-
stition zahlt sich in der Folge aus.
Da es sich bei einem - Key
Accounter um einen Mitarbeiter
mit einem prinzipiellen hohen
Reifegrad; also mit viel Erfah-
rung und hoher. Kompetenz
handelt, fillt die Phase, in der
Sie ihn mit S1/S2 fiihren, ent-
sprechend kurz aus. Dennoch
wird es sie geben, und je nach
neuen  Aufgaben  und/oder
Situationen eben auch immer
mal wieder!

Die ,,Gefahr darin, dass Sie
den Mitarbeiter zu lange mit
S1/S2 fithren oder zu schnell zu
S3/84 itbergehen.

Im ersten Fall wire der Mitar-
beiter sicher frustriert, weil er
das Gefiihl bekidme, Sie trauen
ihm gar nichts zu oder er hat in
diesem neuen Job keinerlei
Handlungsfreiheiten und Ent-
wicklungschancen. Oder, und

‘auch das hat gerade mit Kun-

denkontakt fatale Folgen, er
baut nicht geniigend Selbstbe-
wusstsein auf, weil er nie Ent-
scheidungen trifft und auch

keine eigenen Erfolgserlebnisse
hat. '

Wechseln Sie jedoch zu frith zu
§3/84, ist der Mitarbeiter evtl.
mit den betrauten 'Aufgaben
noch iiberfordert. Kommt Thr
Mitarbeiter mit einer solchen
Uberforderung  jedoch . nicht
rechtzeitig zu Thnen  oder
bekommen Sie die Uberforde-
rung erst spit oder' gar nicht
mit, konnen die Folgen eben-
falls eminent sein.

Erfahrungsgemif gute Ergeb-
nisse erzielen Sie daher durch
,» Transparenz™. Dhmﬁ ist
gemeint, dass Sie ganz bewusst
mit dem Mitarbeiter tiber Ihre
Einschidtzung und das daraus
resultierende Vorgehen spre-
chen: ,,Unser gemeinsames Ziel
ist, dass du moghchst schnell
selbststindig arbeitest. Daher ist
es meine Aufgdbe, dich
zunichst mit unserer Arbeits-
weise und deinen Aufgaben ver-
traut’zu machen. Das bedeutet,
ich werde dir klare' Arbeitsan-
weisungen geben und mir die
Ergebnisse genau  ansehen.
Wiihrend dieser Phase der engen
Fiihrung wichst du' mehr und
mehr in deine Aufgaben hinein.
Du bekommst Hintergrundin-
formationen, wir unterhalten
uns iiber deine Herausforderun-
gen, erarbeiten gemeinsam
Losungen und diskutieren deine
Ergebnisse. Wir werden uns
dann auch iiber passende Wege
des Reportings verstindigen.
SchlieBlich wirst du so weit
sein, dass du in vielen Bereichen
iiber die entsprechende Kompe-
tenz und Routine verfiigst und
dann auch sehr s‘elbstst'eindig
und eigenverantwoﬁ:lich agieren
kannst. Dann wird meine Rolle
in vielen Fillen eher die deines
Beraters sein.”

Diese Art vorzugehen, bietet
noch einen weiteren Vorteil. Sie
konnen sich jederzeit im
Gesprich mit dem Mitarbeiter
Ihrer Einschitzung riickversi-
chern, denn Ihr Filhrungsstil ist
kein ,,Geheimnis“, sondern
beruht auf Ihrer Einschitzung
des Reifegrades des jeweiligen
Mitarbeiters.

Eines noch zum Schluss

Alle Fithrungsstile haben ihre

Herausforderungen. Diese lie-

gen aber in der Regel in der Art
und ‘Weise, wie sie’ gelebt: wer-
den. Dem Mitarbeiter klare

Anweisungen zu geben und ihn -

straff zu kontrollieren, bedeutet
ja nicht, dies im Kasernenhof-
Ton tun zu missen. Und ihm
grofe Handlungsspielrdume

und Freiheiten zu {ibergeben, ‘

bedeutet nicht, dass die antiau-
toritire Erziehung nun doch in
den Unternehmen angekommen
ist.

Herausforderung und Knack-
punkt des situativen Fithrens ist
die richtige Einschitzung des
jeweiligen Reifegrades, da jeder
der vier Grundstile je nach Ent-

wicklungsstand des Mitarbei-

ters effektiv oder ineffektiv sein
kann!

Mitarbeiter, die situativ gefithrt
werden, verstehen, dass das
Fiihrungsverhalten, welche sie
durch  ihre  Fiihrungskrifte
erfahren, von ihrer eigenen
beruflichen Leistung abhéngt.
Auf Grund dieses Zusammen-

hanges wird den Mitarbeitern’

deutlich, dass sie durch ihr eige-
nes Verhalten und durch ihre
Kompetenz so gefithrt werden,
wie sie es sich wiinschen.

Fortsetzung umseitig
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Fortsetzung von Seite 19
Tipps:

Bevor Sie sich in intellektu-
elle und theoretische Dis-
kussionen verstricken, las-
sen Sie sich diesen Ansatz
auf sich wirken UND pro-
bieren Sie ihn aus.

Schauen Sie, wo Sie ihm
schon entsprechen und iiber-
legen Sie, was er ganz kon-

kret fir Sie und lhre Mitar-
beiter bedeutet. :
Suchen Sie Antworten auf
die Frage: ,,Was wiirde sich
in lhrem Verhalten, in Ihrer
Kommunikation etc. indern,
wenn Sie zum situativen
Fiihren iibergehen?*
Machen Sie sich Gedanken,
wie Sie ihn in Ihr daily-
business einflieBen lassen
kOnnen. ‘



