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GESUND FUHREN
MODERNE FUHRUNG IN
DIGITALEN ZEITEN

Die Geschwindigkeit des technischen Fortschritts ist atemberaubend. Die digitale
Transformation definiert in der aktuellen industriellen Umwalzung nicht nur Geschafts-
modelle und Prozesse neu, sondern sie fihrt auch zu veranderten gesellschaftlichen
Denkweisen. Fiir die Verbandsfiihrung stellt das eine neue, bislang unbekannte Heraus-
forderung dar. Galten bis vor Kurzem noch die traditionellen Flihrungslehren, so fordert
eine junge, digital gepragte Generation Verbande zum Umdenken heraus. Im ersten
Schritt heil3t das, die Geschaftsmodelle zu Gberpriifen und anzupassen, im zweiten
Schritt die Flihrungskultur und -Instrumente zu modernisieren, damit die Belegschaft,
das Ehrenamt und die Mitglieder in die digitale Zukunft mitgenommen werden.

Michael Schwartz und Regina von Diemer




thrungsarbeit in Verbanden
ist wihrend der letzten Jahr-
zehnte zunehmend schwerer
geworden. Das hat verschie-
dene Ursachen: Zum einen werden die
Arbeitsprozesse komplexer und dndern
sich schnell. Die digitale Transformation
sorgt flir Umbriiche auf fast allen Ebenen.
Traditionelle Berufsbilder verdndern sich
und vollig neue Berufsbilder entstehen.
Zum anderen dndern sich Wertevorstel-
lungen und mit diesen auch das Mitarbei-
terselbstverstdndnis. Der Sinn des Lebens
wird immer weniger im alleinigen beruf-
lichen Erfolg gemessen. Der Stellenwert
von Freizeit, Familie und Hobby wéchst
kontinuierlich in den Wertvorstellun-
gen der Menschen. Mit zunehmender
Qualifikation schauen Arbeitnehmerin-
nen und Arbeitnehmer immer hiufiger
auch darauf, was der Arbeitgeber dem
Arbeitnehmer an attraktiven Angeboten
bietet. Noch vor einigen Jahren war die
Perspektive eine ganz andere: Der Fokus
lag allein darauf, was potenzielle Arbeit-
nehmer der Organisation bieten kdnnen.
Diese Verschiebung der Perspektiven hat
dafiir gesorgt, dass viele Unternehmen
und Organisationen mittlerweile einen
Schwerpunkt darauf setzen, als attrakti-

ver Arbeitgeber zu gelten.

Fir Fihrungskrafte in Verbdnden be-
deutet dies, dass erfolgreiches Fithren
heute schwieriger ist denn je. Die An-
forderungen und der Wandel sind kom-
plexer und vielfaltiger geworden. Aufier-
dem haben viele Organisationen und
Verbande die Anzahl der Fiithrungskréfte
reduziert, um Kosten zu senken. Dadurch
wurden die Fiithrungsspannen der nach-
geordneten Mitarbeiter entsprechend
grofer und Vorgesetzte konnen sich dem
einzelnen Mitarbeiter hdufig nicht mehr

so intensiv widmen.

GESUNDE FUHRUNG IST
ZEITGEMASS

Was ist gesunde Fihrung — und was ist
sie nicht? Gesunde Fithrung heifit nicht,
die Auswahl an Lebensmitteln umzu-
stellen, sich ab sofort vegetarisch oder
vegan zu erndhren und dies auch sei-
nen Mitarbeiterinnen und Mitarbeitern
zu verordnen. Gesund fithren heifit in
erster Linie auf die psychische Hygiene
zu achten. Und zwar auf die psychische
Hygiene der Fiihrungskraft UND der Mit-
arbeiterinnen und Mitarbeiter. Nattrlich
gehen Fihrungskrifte dabei mit gutem
Beispiel voran. Anders ist es auch nicht
moglich, wenn sie ihre nachgeordneten

Mitarbeiter von der Sinnhaftigkeit des
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Unterfangens iiberzeugen wollen. Das
,gesunde“ Voranschreiten und auf die
eigene Psychohygiene zu achten, kann
ebenso Schule machen wie das Gegenteil,
wenn Fihrungskrdfte nicht auf die psy-
chische Ausgeglichenheit ihrer eigenen
Person und die der Mitarbeiterinnen und
Mitarbeiter achtgeben.

Ein anderer wichtiger Aspekt fiir jede
Fithrungskraft ist die Verdeutlichung der
eigenen unterschiedlichen Rollen in der
Filhrung. Denn Management und Fiih-
rung sind zwei unterschiedliche Aufga-
benbereiche, die nicht selbstverstdndlich
miteinander korrelieren. Im tdglichen
Management muss die Fihrungskraft
Sachaufgaben und Ziele der Organisation
umsetzen. In der Regel werden Mitarbei-
terinnen und Mitarbeiter zur Fithrungs-
kraft beférdert, wenn sie sich besonders
positiv bei der Realisierung von Ma-
nagement-Themen gezeigt haben. Beim
Fithren von Mitarbeiterinnen und Mit-
arbeitern geht es aber vor allem um Be-
ziehungsmanagement. Das Ziel dabei ist
es, die Motivation und Zufriedenheit der
Belegschaft so hoch wie méglich zu hal-
ten. Dabei sollten die individuellen und
sozialen Bediirfnisse der Angestellten in
Einklang mit den Zielen der Organisation

gebracht werden. Zur Erreichung dieser
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Gesunde Fiihrung heiB3t nicht, die Auswahl an Lebensmitteln umzustellen, sich ab sofort vegetarisch oder vegan zu ernéhren und dies auch seinen
Mitarbeiterinnen und Mitarbeitern zu verordnen. Gesund fiihren heif3t in erster Linie auf die psychische Hygiene zu achten.

Ziele mussen die Fithrungskrifte jeweils
ein eigenes Instrumentarium zur Ver-
figung haben. Menschen sind nicht zu
,managen“wie Produktions- und Arbeits-

prozesse.

FUHRUNGS-KOMPASS: DIE VIER
GRUNDBEDURFNISSE

Ausschlaggebend fiir gesunde Fithrung
sind vier psychologische menschliche
Grundbediirfnisse: die Bediirfnisse nach
Bindung, Orientierung, Selbstwerterho-
hung und Lustgewinn. Diese vier Bediirf-
nisse sollte die Fithrungskraft zum einen
fiir sich selbst im Auge behalten und zum
anderen flir diejenigen Personen, die ge-
fihrt werden. Wenn das der Kompass der
Fithrungskraft ist, ist das Feld gesunder
Fithrung schon bestellt.
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Grundsitzlich mochte jeder Angestellte
eine positive Beziehung zu seinem Arbeit-
geber haben. In Umbruchszeiten werden
Menschen aber oftmals verunsichert, was
ihre kiinftige Rolle und Zugehorigkeit zur
Organisation betrifft. Die Beteiligten —
unabhangig davon, ob Mitarbeiterin, Mit-
arbeiter oder Fithrungskraft — stellen sich
Fragen wie: ,Was kommt auf mich zu?"
+Werde ich weiter gebraucht? oder ,Wer-
de ich den Anspriichen der Organisation
in Zukunft gentigen kénnen?”. Damit wird
das Bediirfnis nach Bindung und Zugeho-
rigkeit zur Organisation zundchst erschiit-
tert und die Loyalitdt zum Arbeitgeber
kann ins Wanken geraten. Fiir Fiihrungs-
krafte heifit dies, dass sie fahig sein miissen,
die ersten Anzeichen von Verunsicherung

in der Belegschaft wahrnehmen zu kén-

nen, um sich dann damit ernsthaft aus-
einanderzusetzen. Die sicherste Methode
dazu ist, mit seinen Mitarbeiterinnen und
Mitarbeitern im dauerhaften Dialog zu
sein. Das schafft einerseits Vertrauen in das
Vorgesetzten-Mitarbeiter-Verhdltnis und
schdrft andererseits die Antennen, neu auf-
tretende Angste und Verunsicherungen zu
erkennen. Ist die Zeit fiir Einzelgesprache
zu knapp, kénnen alternativ regelmafige
Teamsitzungen wichtige Einblicke in die
Stimmung der Mitarbeiterinnen und Mit-

arbeiter bringen.

~FLURFUNK” ENTGEGENTRETEN
Das Bediirfnis nach Orientierung ist

tief im Menschen angelegt und ist glei-

chermaflen wichtig im Privat- wie im Be-

rufsleben. In beruflichen Verdnderungs-



zeiten werden alte Rollen, Werte und Normen hinterfragt und
neu ausgerichtet. Das fiihrt bei vielen Beteiligten zu einem
Verlust an Orientierung. Da nur wenige in der Organisation
alles tiber den Verdnderungsprozess wissen und die Kommu-
nikation hédufig nicht so gut organisiert ist, dass Mitarbeite-
rinnen und Mitarbeiter sich ausreichend informiert fithlen,
entstehen eigene Informationskanile. Uber den ,Flurfunk®
werden Gertichte gestreut, die wie eine Spirale dafiir sorgen,
dass die Verunsicherung weiter zu- und der Grat an Orientie-
rung weiter abnimmt. Die Unsicherheit tiber die eigene Rolle
gerit so in den Fokus der Uberlegungen. Hier greift eine der
wichtigsten Aufgaben von Fithrungskriften: den nachgeord-
neten Mitarbeitern Ziele und Orientierung zu geben und so
weit moglich Transparenz zu vermitteln. Im besten Falle las-
sen sich aus dem Leitbild und der Strategie der Organisation
auch individuelle Mitarbeiterziele ableiten. Besonders in Zei-
ten, in denen sich Mitarbeiter orientierungslos fithlen, kén-
nen Fithrungskrafte auf den Zusammenhang der Mitarbeiter-
ziele zu den Organisationszielen hinweisen und damit einen
Teil der Orientierung wiederherstellen.

Eine besondere Herausforderung fiir Fihrungskrafte be-
steht, wenn sich im Verdnderungsprozess systembedingt wi-
derstreitende Grundsdtze ergeben, wie es z. B. hdufig zwischen
Wirtschaftlichkeit und Sicherheit der Fall ist. Hier sind Fih-
rungskrifte in der Rolle der Vermittler und Ubersetzer gefragt,
die wie ein Mediator dazu beitragen, dass sich Spannungs-
felder auflésen oder die Betroffenen in diesem Prozess Fahig-
keiten entdecken, wie man mit Spannungsfeldern besser um-

gehen oder sie vielleicht sogar besser aushalten kann.

WERTSCHATZUNG INTENSIVIEREN
Selbstwerterh6hung ist in der Arbeitswelt ein wesentlicher
Antreiber. Die meisten Angestellten wiinschen sich, dass ih-
re Arbeit wertgeschitzt wird und dass sie als Mitarbeiterin,
Mitarbeiter oder Fithrungskraft bis zu einem gewissen Punkt
unersetzlich sind. Das Geftihl, etwas Besonderes zu sein, ver-
leiht Menschen positive Krdfte, die sie in ihrer Arbeit fiir das
Unternehmen einsetzen. Wird in Umbruchszeiten der bishe-
rige Kurs infrage gestellt, geht dies oft einher mit Rationali-
sierungs- und Restrukturierungstiberlegungen. Das fithrt bei
den Beteiligten zu Spekulationen, ob sich der eigene Wert fiir
das Unternehmen in Zukunft verschlechtern wird. Die Verun-
sicherung im Selbstwertgeftihl wirkt sich auf die Motivation
aus und schafft Unzufriedenheit. Fithrungskrafte sind hier ge-
fragt, das Beziehungsmanagement zu aktivieren. Sie kénnen
mit den Mitarbeitern gemeinsam zuriickliegende Erfolge re-
flektieren und Perspektiven aufbauen (die im Optimalfall mit

den Mitarbeiterzielen korrelieren), sodass der Selbstwert des
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Sehr wirkungsvoll ist ein Social-Intranet vor, wahrend und nach Verdnderungsprozessen. Der Veranderungsprozess kann tber die Einbindung von Videos,
Présentationen und weiteren Informationsmedien angekiindigt werden.

Mitarbeiters in der unsicheren Phase ge-
starkt wird und die Mitarbeiterzufrieden-
heit steigt. Oder zumindest nicht leidet.
Eine der noch wenig erschlossenen Res-
sourcen im Change-Prozess ist das sich be-
sinnen auf Starken. Dies konnen Stdrken
von Mitarbeitern sein, Starken der Orga-
nisation oder Stdrken, die das Produkt be-
treffen. Die Fokussierung auf Starken und
die Uberlegung, wie diese Stirken in Zu-
kunft noch optimaler eingesetzt werden
konnen, entfalten Potenziale und wirken
geradezu wie ein Fitnessprogramm zur

Forderung der Gesundheit.
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Mitarbeiterzufriedenheit ist ein we-
sentlicher Faktor fiir die Arbeitsquali-
tdt im Verband. Nicht umsonst werden
Mitarbeiterzufriedenheits-Befragungen
immer hdufiger durchgefiihrt. Eine gute
Mitarbeiterzufriedenheit fordert den ge-
fuhlten Lustgewinn an der Arbeit und
beeinflusst die Produktivitat positiv. Fith-
rungskrifte kénnen immer wieder Bezug
nehmen auf diese Mitarbeiterzufrieden-
heits-Befragungen, aktive Mafinahmen
zur Verbesserung initiieren und in Ge-
sprachen erfragen, ob sich Teilaspekte

verbessert haben.

SOCIAL-INTRANET ALS
FUHRUNGSINSTRUMENT

Alsein gutes Fihrungsinstrument, be-
sonders in Umbruchszeiten, haben sich
unternehmenseigene Social-Intranets
erwiesen. Mit diesem Instrument kon-
nen Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter
in Organisationen zum einen zeitnah
iber alle Verdnderungen informiert
werden, klassisch mit schriftlicher In-
formation oder auch audiovisuell mit
der Einbindung von Videos. Da im Soci-
al-Intranet jederzeit Kommentare und

Bewertungen zu Inhalten abgegeben



ALS EIN GUTES FUHRUNGSINSTRUMENT,
BESONDERS IN UMBRUCHS-ZEITEN,
HABEN SICH UNTERNEHMENSEIGENE
SOCIAL-INTRANETS ERWIESEN. MIT
DIESEM INSTRUMENT KONNEN
MITARBEITERINNEN UND MITARBEITER

IN ORGANISATIONEN ZUM EINEN
ZEITNAH UBER ALLE VERANDERUNGEN
INFORMIERT WERDEN, KLASSISCH MIT
SCHRIFTLICHER INFORMATION ODER
AUCH AUDIOVISUELL MIT DER
EINBINDUNG VON VIDEOS.

werden konnen, haben Fihrungskrifte
die Moglichkeit, dies als Stimmungsin-
dikator zu nutzen. Zum anderen koén-
nen im Social-Intranet auch Umfragen
in der Belegschaft oder bei Teilen der
Belegschaft durchgefiihrt werden. Mit
diesem Instrument konnen Fithrungs-
krifte in Verdnderungsprozessen Mei-
nungen, Stimmungen oder die Teilnah-
me am Prozess abfragen. Entscheidend
beim Einsatz eines solchen unterneh-
mensinternen Kommunikations-Netz-

werks ist, dass die Mitarbeiterinnen

am Prozess beteiligt werden. Dabei ist
die Mitarbeit der Fiihrungskrifte un-
abdingbar. Nur wenn diese auch Reak-
tionen zeigen und Feedback geben auf
den Input der Mitarbeiterinnen und

Mitarbeiter, funktioniert das System.

ob gesunde Fithrung ernst genommen
wird und Wirkung zeigt bei allen Be-
teiligten.

Sehr wirkungsvoll ist ein Social-In-
tranet vor, wahrend und nach Veran-
derungsprozessen. Der Verdnderungs-
prozess kann tber die Einbindung von
Videos, Prasentationen und weiteren
Informationsmedien angekiindigt wer-
den. Die Meinungen, Hinweise und
Angste der Mitarbeiterinnen und Mitar-
beiter konnen daraufhin abgefragt und
ausgewertet werden. Fihrungskrafte
kénnen dann den Prozess der Verande-
rung abgestimmt auf die Stimmung in
der Mitarbeiterschaft beginnen. So wer-
den Betroffene zu Beteiligten gemacht.
Die Kommunikation tiber den Verdnde-
rungsprozess, die Mitnahme der Beleg-
schaft und das fortwdhrende Abfragen
mit Rickkopplung lassen den Verdnde-
rungsprozess dann zum Erfolg werden.
Warum ist das so? In ihrer jingsten
Analyse kommt die Beratungsfirma
mutaree zu dem Ergebnis, dass 95 Pro-

zent aller deutschen Unternehmen sich
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aktuell in einem Verdnderungsprozess
befinden. Die Erfolgsquote dieser Pro-
zesse liegt wiederum bei nur 20 Prozent
und hat damit im Vergleich zur vergan-
genen Studie von vor zwei Jahren noch
einmal um finf Prozent abgenommen.
Scheitergrund Nummer eins ist die
schlechte Kommunikation, gefolgt von
unklaren Verantwortlichkeiten und
schlechtem Projektmanagement. Ge-
rade hier bietet sich Fihrungskraften
iber ein Social-Intranet die Méglich-
keit, transparent zu kommunizieren
und die Moglichkeiten der Mitarbei-
ter-Beteiligung in das Projektmanage-

ment zu integrieren. m
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haben ein gesamtheit-
 liches Konzept entwi-
ckelt, mit dem sie von
Anfang an die Beleg-
schaft, das Ehrenamt
und die Mitglieder am
Veranderungsprozess
beteiligen. Mit ihrem
Ansatz ,ChangeNet”
integrieren sie ein So-
cial Intranet in den
Change-Prozess. Damit
stellen sie die Orientie-
rung der Betroffenen
durch Information, Er-
klarung und Einbin-
dung in den Fokus ihrer
Arbeit. Uber wiederkeh-
rende Umfragen wird die aktuelle Stimmung
und Einstellung der Beteiligten erfasst, so dass
konstruktiv darauf reagiert werden kann.

- www.CoachKom.de
- www.reginavondiemer.de
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