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«Situatives Fuhren»: Das Fuhrungs-Modell von Hersey/Blanchard

Fiihrungsmodell Hersey und Blanchard haben ein Fuhrungsmodell entwickelt, das
auf den Erkenntnissen der Fuhrungsforschung der vergangenen
Jahrzehnte beruht und dem Manager fur unterschiedliche Fih-
rungssituationen Hilfe anbietet.

Das Hersey/Blanchard-Modell ist, wie schon viele vorher, nicht das
«Non-plus-ultra» und sicher auch nicht das letzte Modell zum
Thema Fuhren. Aber das vorgestellte Modell ist beachtenswert, und
daher werden im folgenden knapp die Vor- und Nachteile
aufgezeigt.

Stellen Sie sich vor, Sie wurden sich nur darum kimmern, dass sich
Ihre Mitarbeiter wohl flihlen, so wie es sich flr einen netten Chef
gehort. Was passiert? Alle sind zwar nett miteinander, aber ge-
arbeitet wird nicht mehr so recht. Kimmern Sie sich dagegen nur
noch darum, dass Ergebnisse erreicht werden, dann kann es
passieren, dass Sie lhre Mannschaft verargern, die Atmosphare ist
dahin. So ist erklarlich, was zahlreiche Untersuchungen bis zum
heutigen Tag immer wieder bestatigen: Flihrungskrafte missen sich
sowohl um die Mitarbeiter als auch um die Leistung kimmern. Eine
Binsenweisheit, aber eine sehr wichtige. Viele beachten diese
Binsenweisheit namlich nicht, tun nur das eine oder das andere und
sind dann verstandlicherweise verschrieen als «na ja — ein netter
Mensch» oder als «Sklaventreiber». Manche kimmern sich weder
um die Mitarbeiter noch um die Leistung, sie lassen alles laufen, sie
machen «laisser-aller». Schliesslich gibt es noch die, die sehr
differenziert fragen: In welchem Verhaltnis muss ich denn, bezogen
auf die jeweilige Situation, Aufgaben- bzw. Mitarbeiterorientierung
wahrnehmen? Die liegen im Sinne des kooperativ-situativen
Gedankens schon sehr richtig.

Aufgabenbezogenes In Abbildung 1 auf der nachsten Seite sehen Sie im

Verhalten Hersey/Blanchard-Modell eine Achse fiir aufgabenbezogenes
Verhalten und eine weitere Achse flir mitarbeiterbezogenes Ver-
halten. Aufgabenbezogenheit gibt dabei an, wie sehr der Manager
einseitig bestimmt, was der Mitarbeiter zu tun hat. Stark aufgaben-
bezogen ist der Manager dann, wenn er beispielsweise bis ins
Detail vorgibt, was, wann, wozu, wie, womit, warum, mit welchen
Personen usw. der Mitarbeiter etwas zu tun hat. Wenig aufgaben-
bezogen ist der Manager dann, wenn er nur noch die Aufgaben
delegiert, ohne viel zu kommentieren.
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Abbildung 1: Das Modell des

Situativen Flihrens

(nach Hersey/Blanchard)
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Selbsténdigkeitsgrad des Mitarbeiters

Mitarbeiterbezogenheit gibt an, wieweit der Manager in wechsel-
seitiger Kommunikation den Mitarbeiter motiviert. Stark mitarbei-
terbezogenes Verhalten hiesse dann beispielsweise: viele Gespra-
che, viel Lob, viel menschliche Unterstutzung und Hilfestellung,
wahrend bei gering mitarbeiterbezogenem Verhalten dies viel
weniger stark ausgepragt ist.

Aus der Verbindung von aufgabenbezogenem und mitarbeiter-
bezogenem Verhalten ergeben sich nun vier unterschiedliche

Flhrungsstile: S1 (Stil 1) bis S4 (Stil 4) und zwar:
S1 Anweisen oder informieren

S2 Uberzeugen
S3 Beraten
S4 Delegieren

[l
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«Selbstandigkeits-Modell»

Abbildung 2:

Definition der

Selbstandigkeitsgrade

(nach Hersey/Blanchard)

Stil 1

Stil 2

Stil 3

Die Kurvenlinie durch das Quadrat zeigt an, welcher Stil in welcher
Situation angemessen ist. Welchen Fuhrungsstil eine Fihrungskraft
nun anwendet, ist von der Selbstandigkeit oder dem
Entwicklungsstand des Mitarbeiters abhangig.

Der Entwicklungsstand eines Mitarbeiters kann naturlich immer nur
auf eine klar abgegrenzte Aufgabe hin definiert sein. Eine Sekretarin
kann moglicherweise zwar hervorragend Texte am PC bearbeiten,
hat hier also einen hohen Entwicklungsstand, aber sie tut sich
schwer, die Reisen des Chefs gezielt vorzubereiten, hat hier also
einen niedrigen Entwicklungsstand.

Es lassen sich vier verschiedene Entwicklungsstufen unterscheiden:
R1 bis R4. Wie Abbildung 2 zeigt, lasst sich der Entwicklungsstand
danach betrachten, wieweit ein Mitarbeiter fahig und bereit ist, eine
bestimmte Aufgabe zu erledigen.

Selbstédndigkeitsgrad Fiihrungsstil
R1 niedrig = (noch) noch nicht bereit anweisen,
unfahig oder unsicher informieren
R2 niedrig bis = (erst) massig bereit oder Uiberzeugen
massig fahig zuversichtlich
R3 massig bis =  fahig nicht bereit oder beraten
hoch verunsichert
R4 hoch =  fahig bereit und delegieren

selbstsicher

Ist der Mitarbeiter weder fahig noch bereit (R1), dann ist es am
sinnvollsten, durch klare Anweisungen, gezielte Informationen und
Unterweisung eine sichere Basis zu schaffen, auf der er aufbauen
kann. Das Fuhrungsverhalten ist primar also aufgabenorientiert
(S1).

Ist der Mitarbeiter schlauer geworden und durch erste Erfolgs-
erlebnisse motiviert (R2), dann muss der Manager zwar immer noch
Informationen geben, damit der Mitarbeiter seine Kenntnisse
vertiefen kann; er sollte aber zusatzlich durch motivierende Ge-
sprache den Mitarbeiter von der Sache her Uberzeugen. Das
FUhrungsverhalten ist sowohl aufgaben- als auch mitarbeiter-
orientiert (S2).

Ist der Mitarbeiter weitgehend fahig, aber nur méassig bereit oder
verunsichert (R3), dann kann die Fihrungskraft sich mit Anweisun-
gen und zusatzlichen Informationen zurtckhalten, muss aber stark
motivierend wirken, in diesem Falle den Mitarbeiter mehr in die
Durchfihrung mit einbeziehen, zum Beispiel an Entscheidungen
teilnehmen lassen, Gesprache mit Kunden selbstandig, aber unter
Beobachtung durchfiihren lassen. Das Flhrungsverhalten ist nun
primar mitarbeiterorientiert (S3).
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Stil 4

Abbildung 3: stufenweise
Entwicklung des Mitarbeiters von
R1 bis R4

Wenn schliesslich der Mitarbeiter sowohl fahig als auch stark moti-
viert ist (R4), muss die Fuhrungskraft nur noch die zu erledigende
Aufgabe sowie die damit verbundene Kompetenz delegieren. Sie
muss sich weder aufgabenbezogen noch mitarbeiterbezogen stark
engagieren (S4).

Da die Fuhrungskraft den Mitarbeiter auf einen hohen Entwick-
lungsstand gefuhrt hat, also sowohl die Aufgabe als auch den
Menschen berucksichtigt hat, kann bei S4 nicht von «laisser-aller»
gesprochen werden.
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Wenn Sie nicht so recht wissen, warum es zur Kurve kommt, dann
stellen Sie sich diese am besten als eine zuerst aufwarts steigende
und dann abwarts fuhrende Treppe vor, wie Sie sie in Abbildung 3
sehen kénnen. Dann wird deutlicher, wie die Flihrungskraft, mit
einem niedrigen Entwicklungsstand des Mitarbeiters beginnend,
zuerst informieren muss, dann den Mitarbeiter im standigen
Wechsel mit motivierenden Verhaltensweisen auf einen héheren
Entwicklungsstand fuhrt und schliesslich ab dem Entwicklungsstand
R3 beide Verhaltensweisen, Aufgabenbezogenheit und
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Autoritérer Fihrungsstil

Kooperativer Fuhrungsstil

Konfliktpotential aufdecken

Mitarbeiterbezogenheit, mit wachsender Selbstéandigkeit des
Mitarbeiters immer starker reduzieren kann.

In einigen Darstellungen des Modells von Hersey/Blanchard findet
sich S1 in den Bezeichnungen «Diktieren» und «Dirigieren» wieder.
Diese beiden Begriffe kdnnen gefahrlich sein. S1 meint nadmlich
nicht «autoritar», wie manche irrtimlicherweise glauben oder auch
hinein interpretieren (weil sie namlich glauben, es sei nun kein
Anlass mehr gegeben, sich Uberhaupt zu andern). Das Menschen-
bild des Autoritaren ist nicht gerade positiv. Er halt, grob gespro-
chen, seine Mitarbeiter fir «dick, dumm, faul und gefrassig», und
weil das so ist, mussen diese eben stark dirigistisch angefasst
werden.

Die kooperative Fuhrungskraft dagegen geht davon aus, dass die
Mitarbeiter Entwicklungspotential haben. Ihr Menschenbild ist
positiv. Dies flhrt dann dazu, dass sie ein Wachstum des Mitarbei-
ters anstrebt. Dazu gehort auch, dass sie ihn informiert, wie es im
Modell ja bei Stil 1 der Fall ist.

Eine Abwertung des Mitarbeiters ist damit aber nicht verbunden, wie
es die autoritédre Fuhrungskraft tut. Die Information ist von der
Sache her notwendig und damit auch begriindet. Abgesehen davon
andert die Fuhrungskraft ihr Verhalten mit h6herem Selbstandig-
keitsgrad des Mitarbeiters.

An dieser Stelle ein wichtiger Tip fir Sie: Sprechen Sie doch einmal
mit lhren Mitarbeitern Gber das Modell von Hersey/Blanchard. Dann
lassen Sie, bezogen auf klar definierte Ziele, lhre Mitarbeiter ihren
eigenen Entwicklungsstand einschatzen. Sie tun desgleichen.
Anschliessend sprechen Sie darlber. Wo decken sich lhre Ein-
schatzungen, wo gibt es Unterschiede? Hier liegen Konfliktbereiche!
Sprechen Sie dartiber und vereinbaren Sie schliesslich mit dem
Mitarbeiter, wie Sie ihn, bezogen auf seinen jeweiligen
Entwicklungsstand, bei einer klar umrissenen Zielsetzung flhren
werden. Damit wissen beide, was von ihnen erwartet wird, und das
Konfliktpotential vermindert sich.
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Auf einen Blick:

Hat der Mitarbeiter den so ist mein angemessener  zusammenge-
Selbstdndigkeitsgrad: Flihrungsstil: setzt aus den
Verhaltens-
weisen:
R1 noch nicht fahig S1 anweisen VA
noch nicht leistungs- anleiten wB
bereit Selbstvertrauen
unsicher schaffen
kein Selbstvertrauen
«traut sich nicht»
R2 noch nicht fahig S2 Uberzeugen VA
zum selbstandigen beariinden B
Handeln, aber fahiger g"u Y
als vorher und leistungs- erklaren
bereit Sinn vermitteln
zuversichtlich Engagement fordern
R3 fahig, aber nicht bereit S3 beraten vB
bzw. durch Unerwarte- =
h A
tes/Neues, «Storfall» zuhoren w
verunsichert Problemlésungsprozess
Erfahrung sammeln
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R4 fahig und leistungs- S4 delegieren wB

bereit
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Situatives Fuhren anwenden

«Bester Fuhrungsstil»

Aufgabenbezogenes Verhalten:
Das Ausmass mit dem der
Vorgesetzte bestimmt, was, wie,
wann, wo, warum und falls es
um mehrere Personen geht, wer
was zu tun hat in Bezug auf:

- Ziele setzen

- organisieren

- Zeitablauf

- steuern

Mitarbeiterbezogenes Verhalten:
Das Ausmass, mit dem der Vor-
gesetzte Zweiweg- bzw. Mehr-
wegkommunikation erméglicht,

zuhort, Verhalten unterstitzt und

soziale und emotionale Unter-
stutzung gibt:

- Unterstitzung geben

- Kommunizieren

- Zusammenarbeit fordern

- Feedback geben

- aktiv zuhoéren

Anwendung der Fiihrungsstile

(unterstiitzendes Verhalteny—» 5

Mitarbeiterbezogenes Verhalten

Seit langem sind Management-Experten auf der Suche nach dem
«besten FUhrungsstil», obwohl die Forschung eindeutig darauf
hinweist, dass es keinen «Allzweck-Fuhrungsstil» gibt. Erfolgreiche
FUhrungskrafte passen ihr Verhalten den Erfordernissen der

jeweiligen Situation an.

Situatives Fuhren wird in folgenden Schritten praktiziert:
1. Grad der Mitarbeiterselbstandigkeit R1 bis R4 ermitteln
2. Den fur diese Situation passenden Fiihrungsstil S1 bis S4

auswahlen

3. Den gewahlten FUhrungsstil richtig kommunizieren

Ideen erfragen und den
Mitarbeiter ermutigen

Entscheidungen zu
treffen

Entscheidungen erkldren und
Gelegenheit zu Fragen gebet

S2

Die Verantwortung fi}
Entscheidungen und derer]

S1

-
Genaue Anweisungen geben

Durchfilihrung tbergeben

und die Leistung uberwachep®

wenig —— Aufgabenbezogene¥erhalten —» viel

(direktives Verhalten)

Mittel

fahig und fahig, aber
bereit nicht bereit
oder oder

selbstsicher verunsichert

noch nicht fahig,noch nicht fahig
aber bereit und

oder noch nicht bere|

zuversichtlich| oder unsicher

—+

Mitarbeiterselbstandigkeit

S1: Vorgesetzer trifft
Entscheidung

S2: Vorgesetzter trifft
Entscheidung, begrindet
sie und geht auf Fragen
und Einwénde ein

S3: Mitarbeiter wird
durch Vorgesetzten beim
Entscheiden unterstiitzt

S4: Mitarbeiter trifft
Entscheidung

Fahig heisst: hat das
notwendige Wissen, die
Erfahrung und das
Kénnen.

Leistungsbereit heisst:
hat die notwendige
Sicherheit, die
Einstellung und
Motivation.

Um festzustellen, welcher Fihrungsstil in einer Situation der Ange-
messene ist, muss zunachst die Selbstandigkeit des Mitarbeiters
(gemessen in den Graden R1 bis R4) bezlglich seiner Aufgaben
bestimmt werden. Darauf aufbauend resultiert der dazugehorige

Flahrungsstil wie folgt:
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Bezeichnungen fur FUhrungsverhalten

(viel)

Mitarbcitcrbczogcncs Verhalten

(wenig)

Der Quadrant, in dem der Schnittpunkt zwischen der Glockenkurve
und der senkrecht nach oben verlangerten Linie der Mitarbeiter-
selbstandigkeit liegt, bezeichnet den angemessenen Fuhrungsstil
(S1 bis S4), den eine Flhrungskraft gegentber diesem Mitarbeiter

fur eine bestimmte Aufgabe anwenden sollte.

Stil 3 (WA / vB)

Stil 2 (vA / vB)

+ partizipieren + unterstitzen, + argumentieren + lehren
+ ermutigen beraten + begriinden + Sinn vermitteln
+ anvertrauen + einbeziehen + Uberzeugen + erklaren
+ fordern + ermachtigen + trainieren + ausbilden
+ Idee erfragen
- herablassend - manipulieren - irrefiihren
behandeln - verwirren - tduschen, - rationalisieren
- goénnerhaft - verfiihren verleiten - rechtfertigen
behandeln - unschlissig sein - "predigen"”, - in die Enge
- beschwichtigen - blockieren moralisieren treiben
- besanftigen - verfihren
Stil 4 (WA / wB) Stil 1 (vA/vB)
+ delegieren + "fuhren" + anweisen + einfiihren
+ beobachten + begleiten + anordnen + formen
+ Uberwachen + betrauen mit + strukturieren, + instruieren
+ anvertrauen + ermachtigen gliedern + anleiten
+ mitteilen
- verzichten - im Stich lassen - befehlen - kontrollieren
- sich druicken - sich zurtickziehen - erniedrigen - anschreien
(Entscheid) - ignorieren - angreifen - plagen
- abschieben - resignieren - dominieren - zwingen
— Aufgabenbezogenes Verhalten —>

(viel)

+ Der Fuhrungsstil ist dann wirksam, wenn er zum Selbstandigkeitsgrad

passt und der Vorgesetzte fahig ist, ihn anzuwenden.

- Der Fuhrungsstil ist unwirksam, wenn er nicht mit dem Selbstandigkeits-
grad Ubereinstimmt oder der Vorgesetzte nicht in der Lage ist, ihn
passend anzuwenden.
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Ubung: Selbstandigkeitsgrade bestimmen

Situation 1

Situation 2

Situation 3

Situation 4

Situation 5

Sie haben eine Gruppe von erfahrenen Mitarbeitern einberufen, um
ein neues Projekt in Angriff zu nehmen. Die Mitarbeiter machen
zwar mit und liefern Vorschlage, sind aber offensichtlich von allem
wenig begeistert und eher lustlos.

Selbstandigkeitsgrad der Mitarbeiter R

Die neue Lehrtochter hat ihren ersten Arbeitstag. Sie kennt die
Raumlichkeiten und die Mitarbeiter der Abteilung noch nicht und
wirkt in der ihr fremden Umgebung recht hilflos und unsicher.

Selbstandigkeitsgrad der Lehrtochter R

Einer Ihrer fahigsten Mitarbeiter im Aussendienst hat immer noch
Mihe, seine Spesenabrechnung termingerecht und vollstandig
abzuliefern. Er driickt sich gern um diesen «burokratischen Kram».

Selbstandigkeitsgrad des Mitarbeiters R

Ein alterer Mitarbeiter hat sich zunachst gegen die Arbeit am PC
gewehrt und eine entsprechende Schulung nur sehr widerwillig
mitgemacht. Nachdem ihm erste Operationen gelingen, findet er
doch Spass an der Sache und tut begeistert mit.

Selbstandigkeitsgrad des Mitarbeiters R

Ein langjahriger Mitarbeiter, der Ihre ganze Stltze ist, wirkt in der
letzten Zeit unzufrieden. Seit ein neuer Underwriter in die gleiche
Arbeitsgruppe eingetreten ist, hat er sich sehr zuriickgezogen. Da
kommt Ihnen zu Ohren, dass er sich offensichtlich fir eine Stelle in
einem Konkurrenzunternehmen interessiert.

Selbstandigkeitsgrad des Mitarbeiters R
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Situation 6

Situation 7

Situation 8

Situation 9

Situation 10

Ihre Sekretarin arbeitet seit Jahren speditiv und zur vollsten
Zufriedenheit. Jetzt ist es kurz vor Feierabend, und sie lehnt es
kategorisch ab, noch zwei dringende Briefe fur Sie zu tippen.

Selbstandigkeitsgrad der Sekretarin R

Herr Huber erledigt seine Arbeitsaufgaben fachlich kompetent und
mit grossem Einsatz. Sie kénnen ihm auch anspruchsvollste Vor-
gange ubergeben und sich darauf verlassen, dass alles korrekt und
termingerecht erledigt wird.

Selbstandigkeitsgrad von Herrn Huber R

Sie haben Frau Fleissig auf ihren Wunsch hin eine neue Aufgabe
Ubertragen. Sie geht engagiert und motiviert ans Werk und méchte
sich rasch einarbeiten.

Selbstandigkeitsgrad von Frau Fleissig R

Nach einiger Zeit bearbeitet Frau Fleissig ihr neues Fachgebiet
unter Anleitung gut. Sie war froh, dass die Verantwortung noch bei
Ihnen lag und wichtige Entscheidungen noch nicht von ihr getroffen
werden mussten. Jetzt mdchten Sie ihr straffes Fihrungsverhalten
lockern und die Durchfiihrungsverantwortung sukzessive an Frau
Fleissig abgeben. Frau Fleissig freut sich Gber diesen Ver-
trauensbeweis, meint aber auch, sie habe «jetzt wo es ernst wird,
doch noch ein wenig Angst vor der eigenen Courage».

Selbstandigkeitsgrad von Frau Fleissig R

Sie sind befordert worden und Ubernehmen zum ersten Mal
FUhrungsverantwortung fur sechs Mitarbeiter. Sie freuen sich auf
Ihre Rolle als Vorgesetzter, haben aber noch keine Fuhrungs-
schulung erhalten und sind unsicher, ob Sie akzeptiert werden.

lhr Selbstandigkeitsgrad R




