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Situativ führen – eine Orientierung zur Vorbereitung
Ganz allgemein lässt sich formulieren:

Mitarbeiter zu führen bedeutet, so auf sie einzuwirken, dass durch ihre Arbeit die betrieblichen Ziele erreicht werden. 

Was unterscheidet ‚gute‘ von ‚schlechter‘ Mitarbeiterführung? Gibt es einen ‚optimalen‘ Führungsstil? 

Eine in vielen Untersuchungen ermittelte und allgemein verbreitete Betrachtungsweise zur Bewertung des Verhaltens von Führungskräften* unterscheidet zwei Hauptaspekte von Führung: die Aufgaben- und die Mitarbeiter-Orientierung.

Aufgaben-Orientierung: 

Das Interesse der Führungskraft bezieht sich primär auf die Aufgabenerfüllung seiner Mitarbeiter, auf Leistung und diszipliniertes Arbeiten zum Erreichen der Ziele. 

Im Vordergrund stehen deshalb 

· Planen, Strukturieren, Organisieren und Steuern der Arbeit der Mitarbeiter

· Anweisen von Aufgaben und Methoden zu ihrer Erledigung

· Zuteilen von Arbeitsmitteln und Personal

· Kontrolle und Beaufsichtigung

Mitarbeiter-Orientierung: 

Das Interesse einer Führungskraft bezieht sich primär auf die Zufriedenheit der Mitarbeiter, nimmt Rücksicht auf ihre Interessen und Bedürfnisse. 

Im Vordergrund stehen deshalb 

· Vertrauen in die Leistungs- und Verantwortungsbereitschaft der Mitarbeiter

· Entgegenkommen hinsichtlich ihrer Interessen und Bedürfnisse 

· Achtung und Wertschätzung der Persönlichkeit der Mitarbeiter

· Gesprächsbereitschaft und Förderung zweiseitiger Kommunikation

· Mitarbeiterbeteiligung bei Entscheidungen.

Bei aller Vereinfachung erlaubt diese Betrachtungsweise eine Einordnung konkreten Führungsverhaltens in das so genannte Verhaltensgitter (managerial-grid). Denn die beiden Dimensio-

* Die bekannteste Zusammenfassung dieser Ergebnisse im 
(managerial-grid( stammt von Robert Blake und Jane Mouton.

Situativ führen                                                                                                         Aufsatz zur Vorbereitung 

[image: image2.wmf]
nen sind nicht Pole auf einer Achse, sondern sie markieren zwei voneinander unabhängige ‚Kraftlinien‘, die in der betrieblichen Praxis niemals getrennt voneinander betrachtet werden dürfen.

Führung ist stets gleichzeitig eine sach- und eine personenbezogene Aufgabe.
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  Aufgaben-Orientierung

Die Betrachtungsweise des Verhaltensgitters lässt erkennen: Ein Mehr an Mitarbeiterorientierung muss nicht automatisch ein Weniger an Aufgabenorientierung nach sich ziehen. Viele möglichen Kombinationen sind in der Praxis erkennbar. So ist es möglich, die eigene Führungsorientierung zu ‘verorten’: für jede Dimension wird je nach Ausprägungsgrad ein Zahlenwert zuerkannt (dabei steht der Aufgaben-Wert an erster, der Wert für die Mitarbeiterorientierung an zweiter Stelle), also z. B. 1,9 oder 5,5 usw.

Die vier Eckpunkte und das Zentrum des Verhaltensgitters lassen sich leicht ausformulieren, indem ihnen entsprechende Verhaltensweisen zugeschrieben werden.

So ist eine 9,1 Führungskraft durch extreme Aufgaben- und minimale Mitarbeiterorientierung gekennzeichnet: Sie fährt mit Anweisungen und Kritik, Kontrolle und Androhung von Disziplinarmaßnahmen den ‚harten‘ Kurs eines Vorgesetzten, für den Leistung alles ist und der Mensch nur wenig zählt. 
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[image: image10.wmf]Bei der 1,9-Führungskraft ist es umgekehrt: Hier heißt es „Man muss doch auch im Betrieb Mensch bleiben!“ Das Bemühen um ein gutes Betriebsklima steht beim ‚weichen‘ Kurs im Vordergrund. Bei Konflikten wird viel ‚geredet‘, unbequeme Aufgaben und Kritik werden möglichst vermieden. Die Mitarbeiter werden wenig gefordert und erhalten trotzdem - kumpelhaft - viel Anerkennung.

Wie sieht es beim 5,5-Führungsverhalten aus: Hier steht der ‚Kompromiss‘ im Vordergrund. Weder ist ‚nur‘ Leistung gefordert, noch wird all zuviel Wert auf ‚Humanitätsduselei‘ gelegt. ‚Hartes‘ und ‚weiches‘ Führungsverhalten sollen sich jeweils ein Stück weit entgegenkommen.  

Als besonders erstrebenswert stellt sich das 9,9-Führungsverhalten dar: Hier erfolgt eine stetige Orientierung an optimaler Leistung bei gleichzeitig maximalem Eingehen auf die Bedürfnisse der Menschen. Nicht Kompromiss sondern wechselseitige Steigerung werden angestrebt: Die betrieblichen Aufgaben werden so strukturiert und organisiert, dass die Mitarbeiter sich mit den anspruchsvollen Zielen ihrer Arbeit identifizieren können. Je größer ihre Zufriedenheit wird, desto engagierter wird ihr Einsatz. 

Erfolg rückt in den Vordergrund: Sowohl für die Mitarbeiter, die erleben (nicht zuletzt, was das Entgelt betrifft), dass sich ‚Leistung‘ lohnt. Als auch für ‚Ihr‘ Unternehmen, das durch hervorragende Produkte die Kunden begeistert und damit die Arbeitsplätze sichert und ausbaut. 

Natürlich lässt das managerial-grid viele Fragen offen. So bleibt u. a. zu klären:

Wie kann das 9,9-Führungsverhalten im ‚Stress’ des Tagesgeschäftes umgesetzt werden? Ist die gleichzeitige Orientierung an den betrieblichen Aufgaben und den Mitarbeiterinteressen überhaupt zu verwirklichen? Und: 

Ist das 9,9 Führungsverhalten wirklich in allen Situationen am besten geeignet, um erfolgreich zu sein? Oder wird hier nur ein Idealbild skizziert, das in der ‚harten‘ Betriebsrealität zum Scheitern verurteilt ist?
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Geht man diesen Fragen nach, dann wird deutlich, dass im managerial-grid die Abhängigkeit des Führungsverhaltens von den situativen Bedingungen der Arbeit nur unzureichend beachtet wird. 

An diesem Punkt setzt das Konzept des ‚situativen Führens‘* an und führt die Betrachtung des managerial-grid weiter.

‚Situatives Führen‘ bezieht die Abhängigkeit ‚guter‘ bzw. ‚schlechter‘ Führung von den jeweils aktuell gegebenen Faktoren einer konkreten Führungssituation in die Überlegungen ein. Nur wenn das Führungsverhalten der jeweiligen Situation angemessen ist, ist es effektiv. Zu den wichtigsten situativen Bedingungen zählen:

· der Schwierigkeitsgrad der Arbeit oder Aufgabe

· die zur Verfügung stehende Zeit

· die Anforderungen der eigenen Vorgesetzten

· der jeweilige Entwicklungsgrad der Mitarbeiter

Dabei ist der letzte Aspekt, der Entwicklungsstand der Mitarbeiter, von zentraler Bedeutung. 

Wie die Entwicklung der Mitarbeiter einzuschätzen ist, hängt von zwei Voraussetzungen ab: 

· ihren Fähigkeiten (Wissen, Können und Berufserfahrung)

· und ihrer Bereitschaft (Motivation und Engagement) zum Erbringen einer Leistung.

Je nach ‚Kombination‘ dieser beiden Voraussetzungen ergeben sich vier grundsätzlich unterschiedliche Situationen 

S1:
Mitarbeiter mit geringen Fähigkeiten und niedriger Motivation

S2:
Mitarbeiter mit gut ausgebildeten Fähigkeiten und niedriger Motivation

S3:
Mitarbeiter mit geringen Fähigkeiten und 
hoher Motivation

S4:
Mitarbeiter mit gut ausgebildeten Fähigkeiten und hoher Motivation

Jeder dieser ‚Grundsituationen‘ ist ein anderes Führungsverhalten angemessen. Die ‚situative‘ Beziehung zwischen Entwicklungsstand des Mitarbeiters und Verhalten einer erfolgreichen Führungskraft lässt sich wie folgt darstellen: 

* Das im folgenden skizzierte Modell ‚situativer Führung‘ lehnt sich an die von Hersey/ Blanchard entwickelten Gedanken an, bezieht aber auch darüber hinausgehende Überlegungen ein. 
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Situation S1: Anweisen 

In dieser Situation sind die Mitarbeiter an Beteiligung, Mitsprache und Übernahme von Verantwortung (im Rahmen der betrieblichen Vorgaben) weder gewöhnt oder interessiert, noch sind sie dazu befähigt. Deshalb müssen sie durch konkrete Anweisungen geführt werden – sowohl in Bezug auf die fachlichen Tätigkeiten als auch in Bezug auf ihr Verhalten während der Arbeit. Das Anweisen ist im Einzelnen wie folgt zu charakterisieren:

· Den Mitarbeitern wird vorgeschrieben bzw. gesagt, was sie wann, wo, mit wem zu tun haben (und was nicht).

· Bei der Ausführung der Arbeit werden sie häufig beobachtet, kontrolliert und bewertet. 

· Bei technischen oder organisatorischen Schwierigkeiten ist die Führungskraft einzuschalten; sie gibt dann Problemlösungen und Entscheidungen vor.

· Die Verantwortung liegt auch ‚im Detail‘ bei der Führungskraft.

In der Situation S1 ist zur Erledigung der Tagesaufgaben das aufgabenorientierte Führungsverhalten erforderlich.  Zusätzlich muss kontinuierlich überprüft werden, durch welche Qualifizierungs- und Motivationsmaßnahmen der Entwicklungsstand der Mitarbeiter gefördert werden kann. 
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Situation S2: Steuern

Das Steuern unterscheidet sich vom Anweisen dadurch, daß die fachliche Verantwortung für die eigene Arbeit den Mitarbeitern Schritt für Schritt übertragen werden kann. Führung bedeutet in der Situation 2 im wesentlichen Steuerung des Verhaltens während der Arbeit. Je nach Art der ‚Demotiva-
tion‘ der Mitarbeiter sind mindestens zwei Varianten zu unterscheiden:

Variante 1: Den Mitarbeitern fehlt es an Engagement, weil sie – bei prinzipiell positiver Einstellung zur Arbeit – Sinn und Zweck einer Aufgabenstellung nicht (mehr) verstehen und sie deshalb den ihnen gesteckten Zielen gegenüber gleichgültig und desinteressiert begegnen. Dann bedeutet erfolgreiches Führen u. a.:

· Den Mitarbeitern wird erklärt, warum ihre Tätigkeit so und nicht anders durchgeführt werden kann.

· Ihnen werden die betrieblichen Ziele, Entscheidungen und Perspektiven ebenso ausführlich erläutert wie die bisher von ihnen erreichten Erfolge.

· Es werden zusätzliche Leistungsanreize geschaffen.

· Schritt für Schritt werden Beteiligung und die Übernahme von Verantwortung gefördert – anfänglich noch gekoppelt an Anweisung und Kontrolle.

· Anerkennung für die erbrachte Leistung erfolgt in häufigen Rückkopplungsgesprächen.

Steuern in diesem Sinne ist ausgesprochen mitarbei-terorientiert und geht davon aus, dass es möglich ist, den Entwicklungsstand der Mitarbeiter durch die Beseitigung von ‚demotivierenden‘ Faktoren zu erhöhen. 

Variante 2: Den Mitarbeitern fehlt es insgesamt an einer positiven Einstellung zur Arbeit. Sie haben ‚innerlich gekündigt‘ und sehen in der Arbeit nicht mehr als das – unumgängliche -  Mittel zum Gelderwerb. Immer häufiger kommt es zu geringfügigen Verstößen gegen die Arbeitsordnung oder werden Aufgaben nicht mehr mit der erforderlichen Konzentration durchgeführt, so dass – vermeidbare – Fehler passieren.

Auf Dauer stellen diese Mitarbeiter eine Belastung für einen Betrieb dar. Führung kann hier nur zum Erfolg führen, wenn es gelingt, so auf die Mitarbeiter einzuwirken, dass sie die innere Kündigung überwinden. 

Scheitern jedoch alle Überzeugungs- und Motivationsbe-mühungen (vgl. Variante 1) und ist es nicht möglich, auf diese Mitarbeiter zu verzichten bzw. sich von ihnen zu trennen, muss zu folgenden Maßnahmen gegriffen werden:
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· Den Mitarbeitern werden die Konsequenzen für ihr Fehlverhalten deutlich vor Augen geführt.

· Das Verhalten wird – vor allen Dingen in ‚kritischen Situationen‘ - häufig beobachtet.

· Verstöße gegen Regeln und Vorschriften werden konsequent angesprochen.

· Bei wiederholtem Fehlverhalten werden die gegebenen Möglichkeiten disziplinarischer Maßnahmen (vom Kritikgespräch über die Abmahnung bis zur Kündigung) ergriffen.

Mit anderen Worten: Stößt das mitarbeiterorientierte Verhalten einer Führungskraft in S2 an Grenzen und zeigt auf Dauer keine Erfolge, dann muss es in angemessenem Maße zurückgenommen werden. 

Situation S3: Trainieren

Zeigen die Mitarbeiter hohes Engagement, sind jedoch aufgrund ihres Wissens und Könnens nicht in der Lage, fachliche Verantwortung zu übernehmen, dann wird eine erfolgreiche Führungskraft versuchen, durch Unterweisung und fachliche Unterstützung am Arbeitsplatz möglichst viel Hilfe und Förderung zu geben. Zwar sind auch hier der Entwicklung der Mitarbeiter Grenzen gesetzt – aber Aufgabe der Führungskraft ist es zunächst, vorhandenes Lernpotential zu erkennen und durch systematische Qualifizierung zu fördern.

· Die Mitarbeiter werden durch das Heranführen an neue Aufgaben gefordert und gefördert.

· Ihnen wird durch Gespräche und Erfolgserlebnisse die Angst vor Überforderung genommen, damit sie ihre Lernbarrieren überwinden.

· Vorstellungen und Verbesserungsvorschläge werden aufgegriffen und – soweit wie möglich – umgesetzt. 

· Überall dort, wo sich Mitarbeiter trotz ungenügend entwickelter Fachkenntnis oder Erfahrung ‚zu viel‘ zutrauen, wird ihnen die Grenze des eigenen Tuns aufgezeigt.

Je mehr Unterstützung und Angebote zur Qualifizierung die Entwicklung der Mitarbeiter fördern, desto stärker tritt – zumindest zeitweise – das mitarbeiterorientierte Führungsverhalten in den Vordergrund. Dabei ist darauf zu achten, daß betriebliche Belange und die Interessen des einzelnen Mitarbeiters an Training und Weiterbildung in eine sinnvolle Balance gebracht werden.

Situation S4: Delegieren 

Am ehesten ist es möglich, ein 9,9 Führungsverhalten zu praktizieren, wenn die Ausgangsbedingungen der Situation 4 gegeben sind bzw. durch längerfristige Führungsmaß-nahmen ein niedriger Entwicklungsstand der Mitarbeiter systematisch überwunden werden konnte. Delegieren ist durch folgende Vorgehensweisen gekennzeichnet:
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· Mit den Mitarbeitern werden anspruchsvolle Ziele vereinbart.

· Die Führungskraft schafft die erforderlichen Voraussetzungen auf betrieblicher Seite, damit die Mitarbeiter weitgehend in Eigenverantwortung erfolgreich sein können.

· An die Stelle von Kontrolle treten Begleitung und Unterstützung im Sinne von fachlichem und überfachlichem Coaching. 

· Die Aktivitäten der Mitarbeiter werden ‚aus der Ferne‘ im Auge behalten. Eingegriffen wird nur dann, wenn die Zielerreichung in Gefahr ist. Bei Schwierigkeiten wirkt die Führungskraft als ‚Puffer‘. 

· Ein guter Informationsfluss, häufige Erfolge und den Tätigkeiten entsprechende Anreize halten die Motivation auf hohem Niveau und führen insgesamt zu Höchstleistungen. 


Es ist eine Sache zu wissen, dass es kein situationsübergreifendes ‚optimales‘ Führungsverhalten gibt. Es ist aber eine ganz andere Sache, zu entscheiden, welche Verhaltensweisen in einer bestimmten Situation angemessen sind und welche nicht. Denn die vier skizzierten Grundsituationen kommen nur selten in ‚Reinform‘ vor. Meistens ist eine ‚kritische‘ Führungssituation viel komplexer, als dass sie eindeutig einer der 4 Grundsituationen zugeordnet werden könnte. Nicht selten treten bei mehreren Mitarbeitern, die zusammenarbeiten, unterschiedliche Voraussetzungen auf. Und nicht selten fällt ein und derselbe Mitarbeiter (oder eine Arbeitsgruppe) angesichts neuer Herausforderungen oder sich rasch ändernder Arbeitsbedingungen phasenweise auf einen Entwicklungsstand zurück, der schon dauerhaft überwunden schien.  

Zunehmende Sicherheit in der Einschätzung der unterschiedlichen Situationen entwickelt sich erst im Laufe der Zeit. Sie setzt viel Erfahrung und das Gespür für die unterschiedlichen Persönlichkeiten der Mitarbeiter und ihr Verhalten unter wechselhaften Arbeitsbelastungen voraus.

Generell wird deshalb von der ‚situativ führenden‘ Führungskraft zumindest zweierlei erwartet:

· Die Ausbildung von einer sich stets verfeinernden Fähigkeit zur ‚Diagnose‘ einer vorgegebenen Situation und des Entwicklungsstandes der Mitarbeiter.

· Die erhöhte Bereitschaft zur ‚Flexibilität‘,  um auf die diagnostizierten Bedingungen angemessen, wenn möglich vorausschauend reagieren zu können.

Diagnosefähigkeit beinhaltet die ‚richtige Antenne‘, um einen Mitarbeiter in seinem Handeln und Denken verstehen und die Ursachen für sein Verhalten herausfinden zu können. So entwickelt sich das notwendige ‚Fingerspitzengefühl‘ einer Führungskraft zur situativ angemessenen Entscheidung und den sich daraus ergebenden Konsequenzen.

Flexibilität beinhaltet die Fähigkeit, das eigene Verhalten immer wieder neu auf die häufig wechselnden Situationsbedingungen einzustellen – ohne dabei auf eine für die Mitarbeiter deutlich erkennbare und verlässliche Linie des Führungsverhaltens zu verzichten.  
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Gemäßigtes Interesse an Produktivität; gemäßigtes Interesse am Menschen 
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