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Je nachdem, in welchem betrieblichen Umfeld Sie
tatig waren und von wem Sie Ihren Input erhalten
haben, unterscheiden Sie zwischen dem autoritdren,
dem demokratischen und dem Laisser-faire-Fithrungs-
stil. Die zugrunde liegende Theorie von Fiihrung geht
davon aus, dass bestimmte angeborene Personlichkeits-
merkmale wie beispielsweise Charisma, Mut, Durch-
setzungsstirke, Intelligenz und die daraus folgenden
Verhaltensweisen grundsdtzlich zum Erfolg fithren.

In der Wissenschaft herrscht jedoch seit Langem
Einvernehmen dartiiber, dass es keine nachweisbare
Korrelation zwischen Personlichkeitseigenschaften und
Fihrungserfolg gibt. Zudem haben wir es hier mit
einem Orientierungsrahmen zu tun, dessen Uberlegun-
gen auf Kurt Lewin, einen der Begriinder der moder-
nen Sozialtheorie, zuriickgehen; einem Modell also,
dessen Anfinge in den 40er-Jahren des letzten Jahrhun-
derts liegen.



Moglicherweise denken Sie, wenn Sie nach dem idealen
Fiihrungsverhalten gefragt werden, aber auch an ein
Diagramm mit vier Quadranten. In ihnen finden sich die
folgenden Begrifflichkeiten: anweisen, begriinden, parti-
zipieren und delegieren. In diesem Fall haben Sie hochst-
wahrscheinlich das Modell der Situativen Fiihrung von
Hersey und Blanchard vor Augen. Auch dieses blickt inzwi-
schen auf eine fast 50-jahrige Geschichte zuriick und gehort
bis heute zu den meistgenutzten Frameworks in der Aus-
bildung von Fihrungskriften.

In der Tat stellt dieses Modell gegeniiber dem oben ge-
nannten einen echten Erkenntnisfortschritt dar. Denn es
macht deutlich, dass Fiihrung nur dann wirksam ist, wenn
sie sich an den situativen Bedingungen, also an der jeweili-
gen Aufgabenstruktur, sowie der Beziehung zwischen Fiih-
rendem und Gefiihrten orientiert.

Bei aller Popularitit des Modells sollte man sich dartiber
im Klaren sein, dass es schon zum Zeitpunkt seiner Entste-
hung alles andere als eigenstindig war und daher mit einer
gehorigen Portion Eklektizismus daherkommt. Zudem ist
es keine Theorie im eigentlichen Sinne: Hersey und Blan-
chard haben allenfalls empirischen Untersuchungen unter-
schiedlicher BezugsgrofRen im Nachgang einen theoreti-
schen Anstrich verliehen. Dariiber hinaus wird den situa-
tiven Fiihrungsansitzen — unseres Erachtens mit einiger
Berechtigung — vorgeworfen, das Fiihrungsproblem allzu
sehr zu trivialisieren.

Bei aller Kritik bleibt dennoch ein
klarer Nutzen: Das Modell der Situativen
Fihrung bietet iibersichtliche Annahmen
in uniibersichtlichem Geldnde. Es schafft
eine gemeinsame Sprache und Begrifflich-
keiten, auf die man sich bei der Ausge-
staltung des Fiihrungsgeschehens sowohl
aufseiten der Fithrungskraft als auch der
der Gefiihrten beziehen kann.

Gerade fiir Fithrungskrifte, die neu
in die Rolle einsteigen, ist es wichtig, an
die Beherrschbarkeit der Fithrungsauf-
gabe glauben zu kénnen und damit Mut
und Zuversicht zu gewinnen.

Und so verhilt es sich mit dem Modell
der Situativen Fiihrung wie mit den aller-
meisten Werkzeugen, die uns im Umgang
mit komplexen (sozialen) Situationen
helfen sollen: Sie sind ebenso falsch wie
niitzlich.



In Zeiten von Agilitdt und New Work stoRen die Fiih-
rungsstile nach Hersey und Blanchard allerdings an ihre
Grenzen, denn der anzustrebende Grad an Autonomie ist in
vielen Kontexten deutlich hoher, als es das Modell vorsieht.

Sehr deutlich wurde dies auf einer Learning Journey,
als der Leiter einer von uns besuchten 6ffentlichen Bildungs-
einrichtung sagte: ,,Ich wollte sicher sein, dass hier keine
gute Idee unversucht bleibt, jeder soll die Moglichkeit haben
auszuprobieren.“ Darauf stellte jemand die Frage: ,Dann
haben Sie bestimmt viel delegiert?“ Nach kurzem Uberlegen
antwortete dieser: ,Nein, eigentlich nicht — ich habe zuge-
lassen.” Das zeigt sehr eindriicklich, wie die Entscheidungs-
autonomie jenseits des delegierenden Fithrungsstils ausge-
dehnt werden kann.

»Mehr Autonomie* ist das Leitmotiv aller Organisatio-
nen, die es mit New Work und Agilitit ernst meinen.
Autonomie ist elementar, wenn Entscheidungen dort getrof-
fen werden sollen, wo sie operativ gebraucht werden, und
nicht dort, wo es das Organigramm oder die Stellenbeschrei-
bung vorsieht. Organisationen, denen die Umsetzung des
Leitmotivs Autonomie gelingt, gewinnen signifikant an
Dynamik und nutzen die Intelligenz vieler Entscheider statt
einiger weniger.

Wir von Process One haben daher tiber-
legt, wie das Modell der Situativen
Fiihrung aussehen miisste, um fiir die
aktuellen Anforderungen an Fiihrung
eine niitzliche Orientierung zu bieten.
SchliefRlich haben wir fiir unser Modell
der Situativen Fithrung die Achsen
Aufgaben- und Mitarbeiterorientierung
durch Autonomie als zentrale Grofe
ersetzt. Die vier aus dem Modell von
Hersey und Blanchard bekannten
Fiihrungsstile lassen sich gut entlang des
zentralen Entwicklungsaspektes Auto-
nomie anordnen. Das macht dann auch
gleich deutlich, dass nicht alles vermeint-
lich Alte untauglich und nutzlos gewor-
den ist.
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AUTONOMIE
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Unser erweitertes Modell von Fithrung zeigt, wie die
Aufforderung, mehr Autonomie in Organisationen zuzulas-
sen, operationalisiert werden kann. Denn selbst wenn Sie
als Fiihrungskraft bereit sind, mehr Autonomie zu gewéih-
ren, miissen Sie nach wie vor mit Mitarbeitenden vereinba-
ren, wie das in welchem Fall konkret vonstattengehen soll.

Wenn Sie sich nun fragen, wie Sie ins Tun kommen
konnen, so haben wir folgenden praktischen und bewéhr-
ten Tipp fiir Sie: Fiihren Sie zunichst eine Entscheidungs-
inventur durch, indem Sie regelmifRig zu treffende Ent-
scheidungen in Ihrer Organisationseinheit auflisten.

Dann tiiberlegen Sie sich, fiir welche dieser Entscheidun-
gen Sie den Autonomiegrad Ihres Teams erh6hen méchten.
Liegt der von Ihnen anvisierte Autonomiegrad deutlich
iiber dem heute praktizierten, empfehlen wir ein behut-

sames Vorgehen, um Uberforderungen auf beiden Seiten

zu vermeiden: Annehmen von Verantwortung aufseiten des
Mitarbeiters beziehungsweise des Teams, selbstdisziplinier-
tes Loslassen von Verantwortung auf Ihrer Seite (der im
Allgemeinen schwierigere Part von beiden).
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Wenn Ihr Team tiber einen gewissen Reifegrad verfiigt,
legen Sie im Diskurs fiir jede Entscheidung den kiinftigen
Entscheidungs- beziehungsweise Fithrungsstil fest.

Oder Sie nutzen fiir diesen Schritt Entscheidungspoker-
karten®: Jeder Mitarbeiter hat ein Kartenset mit den
Fiihrungsstilen auf der Hand und legt den von ihm préfe-
rierten Fiihrungsstil (und damit das von ihm gewiinschte
Maf an Autonomie und Verantwortungsiibernahme) in
die Mitte. Meistens kommt es so in kiirzester Zeit zu einem
guten gemeinsamen Verstiandnis iiber Freiheits- und Ver-
antwortungsgrade.

Unser Modell ,,endet” mit dem zulassenden Fiihrungsstil.

Uber diesen Stil gefithrte Mitarbeiter und Teams organi-

sieren sich selbst. Sie treffen alle erforderlichen Entschei-
dungen und sind durchfiihrungsverantwortlich. Trotzdem
bleiben Sie — nach aufen hin — als Fithrungskraft ergebnis-
verantwortlich und kénnen diesen Stil wieder zurtick-
nehmen, wenn er sich als nicht sinnvoll herausstellt. Dies
ist allerdings mit einem Risiko verbunden: Teams und Mit-
arbeiter, die sich an selbstverantwortliches Arbeiten
gewoOhnt haben, reagieren meist ablehnend auf die Zuriick-
nahme ihrer Autonomie.

In Verbindung mit dem Entscheidungspoker zeigt das
Modell aber auch: Sie miissen nicht erst eine weitreichende
Transformation in Richtung New Work gegangen sein.
Vielmehr kénnen Sie unmittelbar beginnen. Es braucht
lediglich den Mut anzufangen; den Mut, Autonomie ,,nach
unten“ zu gewdhren und ,von oben“ einzufordern.

Einmal im Quartal berichten wir hier tiber
Themen aus Unternehmen, Wirtschaft
und Gesellschaft, die wir in unserer Bera-
tungsarbeit als relevant erleben. Dies sind
Themen, die dazu geeignet sind, Zusam-
menhidnge begreifbar zu machen, die sich
zugleich jedoch dem einfachen Zugriff
entziehen und daher unserer Erfahrung
nach einer tieferen Auseinandersetzung
bediirfen. Nicht zuletzt sagt die Art und
Weise, wie wir die Themen aufbereiten,
viel iiber unser Selbstverstindnis als neu-
gierige, absichtsarme, auf Wirksamkeit
bedachte Berater aus.
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