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Mitarbeiter als Mitstreiter 
Unternehmensberaterin Julia Voss zum situativen Führungsstil 

Mitarbeiter stellen heute höhere Erwartungen an ihre Führungskräfte 

als früher. Entsprechend wichtig ist es, ihre Führungskompetenz 

zu trainieren und ihnen Führungswerkzeuge an die Hand zu geben. 

„Sie müssen Ihre Mitarbeiter situa-
tiv führen - also Ihr Führungsver-
halten der jeweiligen Situation und 
dem jeweiligen Gegenüber anpas-
sen. Das forderte Paul Hersey, der 
mit Ken Blanchard den situativen 
Führungsstil „erfand", bereits 1977 
von Führungskräften. 
So weit, so gut. Doch im Arbeit-
salltag fällt dies oft schwer. Aus 
verständlichen Gründen. Denn ein 
solches Führungsverhalten setzt 
voraus, dass die Führungskraft 
weiß, was die betriebliche Situation 
erfordert und wie die Person, die ihr 
gegenüber sitzt, „tickt". 
Außerdem muss sie die passenden 
Worte finden, damit ihre Botschaft 
bei dem Mitarbeiter ankommt. Das 
erfordert Menschenkenntnis und 
Erfahrung. 

Mehr Kommunikation und 
Führung erforderlich 

Fiel es vielen Führungskräften in der 
Vergangenheit bereits schwer, stets 
das adäquate Führungsverhalten 
zu zeigen, so ist dies heute noch 
schwieriger - aus vielerlei Gründen. 
So stellen Mitarbeiter heute zum 
Beispiel höhere Erwartungen an 
eine Führungskraft. Anders als frü-
her, sind sie heute zumeist nicht 
mehr bereit, die Befehle ihrer Vor-
gesetzten ohne Zögern, sozusagen 
blind, auszuführen. Sie erwarten 
vielmehr, dass ihnen ihre Führungs-
kraft auch erläutert, warum das Er-
füllen bestimmter Aufgaben und 
das Zeigen eines gewissen Verhal-
tens nötig ist. Zu Recht! Denn heute 
prägen weitgehend Team- und Pro-
jektarbeit die Unternehmen und 
ein stärkeres Mitdenken und mehr 
Eigenverantwortlichkeit sind gefragt. 
Hinzu kommt: Globalisierung und 
rasanter technischer Fortschritts 
sorgen heute in fast allen Betrieben 
für massiven Veränderungsdruck. 
Sie müssen in immer kürzeren Zeit-
abständen ihre Strategien, ihre Ar-
beitsabläufe und ihre Art, Aufgaben 
zu lösen, überdenken. Hieraus er-

wachsen auch neue Anforderungen 
an die Mitarbeiter. Also müssen sich 
die Führungskräfte häufiger mit ih-
ren Mitarbeitern zusammensetzen 
und mit ihnen darüber sprechen, 
welche Aufgaben sie künftig erfül-
len sollen und wie sie diese erfüllen 
sollen. 

Solche Gespräche mit Mitarbeitern 
zu führen, ist oft nicht leicht. Denn 
wenn diese neue und eventuell 
sogar zusätzliche Aufgaben über-
nehmen sollen, dann rufen sie in 
der Regel nicht laut „Hurra". Sie 
fragen vielmehr zum Beispiel nach: 
„Warum gerade ich?", „Ist das wirk-
lich nötig?" Dasselbe gilt, wenn 
eine Führungskraft von einem Mit-
arbeiter erwartet, dass er künftig 
ein anderes Verhalten zeigt und 
Aufgaben anders als bisher löst. 
Dann wird dies von Mitarbeitern 
oft als unberechtigte Kritik erlebt, 
sofern die Führungskraft nicht die 
richtigen Worte wählt. 

Führungskräfte brauchen 
„Führungswerkzeuge" 

Entsprechend wichtig ist es, Füh-
rungskräfte regelmäßig darin zu 
trainieren, diese Aufgaben profes-
sionell wahrzunehmen. Und ent-
sprechend wichtig ist es auch, ih-
nen Tools an die Hand zu geben, 
die ihnen das Wahrnehmen ihrer 
Führungsaufgaben erleichtern. Ein 
solches Tool sind Persönlichkeits-
analyseinstrumente wie der Myers-
Briggs-Typenindikator, das Reiss-
Profil oder der HDI, die bei der 
Personalauswahl oder -entwicklung 
zum Einsatz kommen. Wie Füh-
rungskräfte dieses Tool bei ihrer Füh-
rungsarbeit nutzen können, sei im 
Folgenden am Beispiel des DiSG-
Persönlichkeits- beziehungsweise 
Verhaltensprofils beschrieben, da 
DiSG das im deutschsprachigen 
Raum bekannteste und am häufig-
sten genutzte Persönlichkeitsana-
lyse-lnstrument ist. Das DiSG-Per-
sönlichkeitsprofil geht davon aus: 
Jeder Mensch entwickelt im Verlauf 

seines Lebens gewisse Verhaltens-
präferenzen. Dabei lassen sich vier 
Grundtypen unterscheiden. 

Typ D - dominant: Personen, die 
vor allem dem D-Typ entspre-
chen, gelten als entscheidungsstark, 
durchsetzungsfähig und risiko-
bereit. Sie wirken oft autoritär und 
übernehmen gerne das Komman-
do. 

Typ I - initiativ: I-Typen gelten als 
teamfähig und kommunikativ. Sie 
sind begeisterungsfähig und kön-
nen andere Menschen mitreißen. 
Außerdem sind sie vielseitig inte-
ressiert. 

Typ S - stetig: Solche Menschen 
gelten als wert-konservativ. Ge-
wohnheiten und Routinen vermit-
teln ihnen Sicherheit. Sie zeichnen 
sich durch Ausdauer und Geduld 
aus. Außerdem sind sie in ihrem 
Fachgebiet oft wahre Spezialisten. 

Typ G - gewissenhaft: G-Perso-
nen sind sehr qualitätsbewusst und 
streben nach Perfektion. Sie kon-
zentrieren sich auf Fakten. Sie hin-
terfragen Dinge zunächst kritisch, 
bevor sie sich entscheiden. 

Eine weitere Annahme von DiSG ist: 
Die vier Typen existieren nicht in 
Reinform. Sie sind in allen Men-
schen vorhanden - jedoch unter-
schiedlich stark. Und aus den ver-
schiedenen Ausprägungen ergibt 
sich das individuelle Profil einer Per-
son. Beim DiSG-Persönlichkeitspro-
fil wird also letztlich nicht ermittelt, 
was für ein Typ eine Person ist, son-
dern in welcher Ausprägung die vier 
Grundtypen vorhanden sind. Und 
aus dieser Information werden dann 
Antworten auf Fragen abgeleitet 
wie: Welche Stärken hat die Per-
son? Welche Aufgaben liegen ihr? 
Und: Welchen Arbeits- und Kom-
munikationsstil bevorzugt sie? 

Beispiel 
Personalentwicklung 

Angenommen ein Vertriebsleiter 
möchte mit einem jungen Mitar-
beiter, der sich als Key-Account-Ma-
nager beworben hat, über dessen 
Leistung und berufliche Zukunft 
sprechen. Aufgrund seiner Beob-

achtungen ist der Vertriebsleiter je-
doch überzeugt: Dem jungen Mit-
arbeiter fehlt noch die erforderliche 
Reife und Erfahrung, um eine so 
verantwortungsvolle Position zu 
übernehmen. Er weiß aber auch: 
Wenn ich versuche, mit bestimmten 
Verhaltensweisen, die ich beobach-
tet habe, oder rein anhand der Ver-
triebszahlen argumentieren, endet 
das Gespräch im Chaos. Denn dann 
erwidert die Nachwuchskraft sofort: 
„Ja, aber ...". „Und außerdem ken-
nen Sie meine Kunden nicht." Das 
heißt, sie rechtfertigt sich und ihr 
Verhalten. Und eine Folge des Ge-
sprächs wird vermutlich sein: Die 
Nachwuchskraft ist sauer, weil sie 
sich schlecht beurteilt fühlt. 
In solchen Situationen ist es oft hilf-
reich, zunächst ein Persönlichkeits-
profil zu erstellen, das die Verhal-
tenspräferenzen der Nachwuchs-
kraft beschreibt und grafisch dar-
stellt. Der Vertriebsleiter kann dann 
z.B. fragen: „Erkennen Sie sich in 
dem Profil wieder?" Der Gesprächs-
einstieg erfolgt also nicht über 
Beobachtungen des Vertriebsleiters, 
sondern über ein neutrales Me-
dium. Deshalb fällt es der Nach-
wuchskraft auch leichter, beispiels-
weise zu antworten: „Ja, auch ich 
denke, dass es mir recht leicht fällt, 
eine emotionale Beziehung zu Men-
schen aufzubauen. Eher schwer fällt 
es mir hingegen, ...." Daraufhin 
kann der Vertriebsleiter erwidern: 
„Das deckt sich mit Beobachtun-
gen, die ich gemacht habe. Mir fiel 
z. B. auf, dass ... Und das spiegelt 
sich, so mein Eindruck, auch in den 
Vertriebszahlen wieder." 
Das Vorliegen eines DiSG-Persön-
lichkeitsprofils erleichtert es Füh-
rungskräften also, in Personalent-
wicklungsgesprächen auch Verhal-
tensmuster und -weisen des Mit-
arbeiters zu thematisieren, die ihre 
Wurzeln auch in deren Persönlich-
keit haben. 
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