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So gelingt gesunde Fiihrung

ARBEITSSCHUTZ Fithrung - vor allem »schlechte Fiihrung« - ist in aller Munde.

In vielen Beschiftigtenbefragungen und Gefdhrdungsbeurteilungen wird mangelndes
Fiihrungsverhalten als einer der Hauptbelastungsfaktoren von Beschiftigten genannt.
Aber was ist denn nun gute Fithrung? Und wie kénnen Sie darauf Einfluss nehmen?

Das Verstidndnis von guter Fiihrung ist sehr
unterschiedlich. Fiir die einen macht eine
gute Fiihrungskraft aus, dass sie Beschiéftigte
ihre Arbeit weitgehend selbstdndig machen
lasst und nicht steuernd eingreift. Andere
wiirden eine solche Fiihrungskraft eher als
schlecht bezeichnen, da sie ein hoheres Be-
diirfnis nach Orientierung und klaren Anwei-
sungen haben.

Warum ist das Bild von Fiihrung oft negativ?

Fiihrung besteht aus Interaktion und Kom-
munikation untereinander. Und immer, wenn
mehrere Personen miteinander interagieren,
kann es zu Konflikten kommen, sowohl auf
Sach- als auch auf Beziehungsebene. Funkti-
onierende Kommunikationsprozesse stellen
also einen entscheidenden Erfolgsfaktor dar.
Gute Fiihrung soll auch die Zielerreichung
des Unternehmens ermdglichen. Auch dabei
kann es zu Differenzen kommen. Wie wird
die Einflussnahme gestaltet? Sollen nur Ziele
»durchgedriickt« werden oder werden die Be-
schiftigten in die Zielerreichung einbezogen?
Fiihrungskréfte haben damit einen nicht zu
unterschétzenden Einfluss auf den Unterneh-
menserfolg. Hier sind z. B. die positiven als
auch negativen Auswirkungen auf Fluktuati-
on, Fehlzeiten, Motivation, Produktivitdt und
Qualitadt der Arbeitsleistung zu nennen.

Unterschiedliche Fiihrungsstile

Das erlebbare Fiihrungsverhalten wird zudem
durch Fiihrungsstile zusitzlich beeinflusst.
Grundsétzlich haben wir in den letzten Jahr-
zehnten einen Wandel von sehr autoritédren,
hierarchischen Fiihrungsstilen hin zu mehr
kooperativen Stilen gemacht. Der grote Un-
terschied besteht in einer Verschiebung des
Entscheidungsspielraumes vom Vorgesetzten
hin zum Beschiftigten. Dadurch &ndert sich
die Rolle der Fiihrungskrifte und Anforde-
rungen steigen. Fiihrungskrifte benotigen
andere Fiihrungskompetenzen und miissen
zudem noch ihr Verhalten und dessen Wir-
kung auf Beschiftigte permanent reflektieren.

Eine schier unlésbare Aufgabe. Vor allem, da
besonders Mitarbeiterfithrung eine in vielen
Unternehmen unterschétzte Daueraufgabe
ist. Sie kostet Zeit, welche viele Fiihrungs-
krifte mit zunehmenden Anforderungen und
der reinen Arbeitsmenge kaum noch haben.
Ebenso wie Zeit braucht es Wissen dar-
iiber, wie Fiihrung funktioniert. Die meisten
Beschiftigten erhalten, bevor sie eine Fiih-
rungsaufgabe tibernehmen, eine solide fach-

WICHTIG

Wie sollten Sie die Fiihrungskréfte-
entwicklung gestalten?

- Modulare Systeme sind besser
als EinzelmalRnahmen

- Moglichst tiber ldngeren Zeitraum,
wichtig ist der Ubertrag in die Praxis
zwischen den einzelnen Modulen

- Verbindung verschiedener
Lehrmethoden, Phasen von Input und
Selbstlernen sollten sich abwechseln

- Moglichst groRer Praxisbezug, mind.
Fallbearbeitung aus dem eigenen
beruflichen Erleben

- Unterstiitzung der Umsetzung in der
Praxis durch Coachingprozesse als
Einzel-Coaching oder Aufgaben zur
Erledigung zwischen den Seminaren

- Wenn moglich mit gréRerer Gruppe
aus dem Betrieb oder allen Fiihrungs-
kraften gemeinsam (voneinander
lernen wird gestarkt)

- Inhaltlich sollte von Fiihrungstheorien,
-stilen, psychologischen Grundlagen,
Kommunikation, Gesprachstechniken,
Feedback, Beurteilungsfehlern,
sachliche Themen (z. B. Aufgabe und
Rolle von Fiihrung im Arbeits- und
Gesundheitsschutz) alles dabei sein

- Controlling des Erfolgs z. B. durch
Befragung / Beurteilungsinstrumente
(Fragebogen fur Fihrungskrafte und
Beschiftigte)

14,

HINTERGRUND
Eine gute Fithrungs-
kraft ist ein Vorbild,
kiimmert sich um
die Bediirfnisse und
Qualifikationen

der Beschaftigten,
teilt Arbeit anfor-
derungsgerecht ein,
gibt Entscheidungs-
spielrdume, hat

ein offenes Ohr

fiir Beschéftigte,
unterstiitzt und
nimmt sich Zeit.
Dazu sollte die
Fiihrungskraft in
der Lage sein, die
Rahmenbedin-
gungen fur die
eigene Arbeit und
die der Beschift-
igten im Sinne guter
Arbeit zu gestalten
und sich schitzend
vor die Beschaft-
igten stellen, wenn
Anforderungen
Dritter zu grofR
werden. Sie flihrt
sich selbst und

die zugeordneten
Mitarbeitenden

»gesund«.

LINKTIPP
Hilfreiche Infor-
mationen und
Grafiken zum Thema
»Gute Arbeit«
finden sich unter
index-gute-arbeit.
dgb.de.



HINWEIS g

Fuhrungsqualitat
und Betriebsklima
lagen laut DGB
Index 2019 mit 69 %
im oberen Drittel
der Wichtigkeit

fiir gute Arbeit.
Weitere wichtige
Aspekte wie z.B.
Weiterbildungs-
und Entwicklung-
smoglichkeiten,
Arbeitszeitlage
und Einfluss- und
Gestaltungsmog-
lichkeiten liegen
ebenfalls im
Einflussbereich von
Fuhrungskraften.
Damit kommt ihnen
eine besondere
Rolle bei der Ge-
sunderhaltung der
Beschaftigten zu.

liche Ausbildung. Diese beinhaltet in der Re-
gel aber keine oder kaum Fiihrungsthemen.
Selbst Unternehmen mit einem eigenen Fiih-
rungskrafteentwicklungsprogramm  bieten
hier meist nur Unterstiitzung in Trainings-
und Seminaren im Rahmen von einigen Ta-
gen, max. wenigen Wochen an.

Was ist eine ngute« Fithrungskraft?

Theodor Roosevelt hat einmal gesagt: » Wer sei-

ner Fiihrungsrolle gerecht werden will, muss

genug Vernunft besitzen, um die Aufgaben den

richtigen Leuten zu tibertragen, und gentigend

Selbstdisziplin, um ihnen nicht ins Handwerk

zu pfuschen.« Hinter diesem Satz stecken vie-

le Anforderungen an Fiihrungskrifte:

+ Wissen {iiber die zugeordneten
Beschiftigten

- Wissen iiber die Anforderungen der zu
verteilenden Aufgaben

« Erkenntnis tiber die eigene Fiihrungsrolle

+ Vertrauen und

+ Selbstdisziplin etc.

Zu guter Letzt ist Wertschitzung das A und O
fiir gute und gesunde Fiihrung - so auch die
jahrliche Befragungen des DGB Index Gute
Arbeit (siehe Grafik). Auch wenn sich laut
Befragung viele Beschiftigte wertgeschitzt
fiihlten, zeigten sich auch einige Hinweise fiir
Verbesserungspotentiale. So gaben vor allem
Beschiftigte in Tatigkeitsfeldern mit geringe-
rem Qualifikationsniveau an, nicht oder nur
wenig Wertschitzung zu bekommen.

Wertschatzung als Teil gesunder Fiithrung

Inwieweit bringt Ihr/e Vorgesetzte/r Ihnen
personlich Wertschatzung entgegen?

Erhalten Sie Hilfe und Unterstiitzung von ihren
Kolleg/innen, wenn Sie dies bendtigen?

Erleben Sie in Ihrem Betrieb ein Meinungs-

Klima, In dem sich jeder traut, Probleme auch 12%
gegentiiber Vorgesetzten, oder dem Vorstand/der
Geschiftsfiihrung offen auszusprechen?

Werden Sie rechtzeitig tiber wichtige Entschei- o
dungen, Veridnderungen oder Pline informiert, 7%
die fiir Sie oder lhre Arbeit wichtig sind?

Inwieweit plant Ihr/e Vorgesetzte/r die Arbeit gut? 1%

Wird in lhrem Betrieb Kollegialitat gefordert? 12%

Quelle: DGB Index 2018
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Damit Fiihrungskrifte allen Anforderungen
gerecht werden konnen, brauchen sie meist
Unterstiitzung. Sie sind genauso Angestellte
wie ihre Mitarbeitenden und fallen, sofern es
keine leitenden Angestellten sind, unter das
Betriebsverfassungs- und Personalgesetz und
damit in die Zusténdigkeit der Interessensver-
tretung. Diese kann die vorhandenen Mitbe-
stimmungsrechte aktiv nutzen, um die Fiih-
rungsqualitdt im Unternehmen zu verbessern.

Was Interessenvertreter tun kénnen

Die »schérfste Waffe« von Betriebs- und Per-

sonalrat, um die Fiihrungsqualitidt zu verbes-

sern, ist das Gespridch — mit den Beschaftig-
ten ebenso wie mit der Geschiéftsleitung. So
kann festgestellt werden:

- Wie steht es in unserem Betrieb um die
Fiihrungsqualitit (Analyse, z. B. durch
Gefdahrdungsbeurteilung) ?

+ Was brauchen wir in unserem Betrieb
fiir Verdnderungen (Strategie)?

- Was miissen wir tun, um die Verén-
derungen im Betrieb zu realisieren
(Umsetzung)?

+ Was ist durch die Verdnderungen
positiv bewirkt worden (iiberpriifen der
Wirksambkeit, Evaluierung)?

Neben dem Gespriach gibt es zahlreiche
Mitbestimmungsgegenstiande, die eine Inter-
essenvertretung zur Unterstiitzung heranzie-
hen kann (siehe Arbeitshilfe S.8). Uber den
Arbeits- und Gesundheitsschutz und die Mit-
bestimmung bei Qualifizierungsmalfnahmen
(Fiihrungskréfteentwicklung) lassen sich da-
bei die grofiten Erfolge erzielen.
Der Satz »Fithren kann man, oder kann
man nicht« ist grundsétzlich falsch. Sicherlich
ist nicht jeder Mensch eine geborene Fiih-
rungskraft. Mochte jemand eine Fiihrungsauf-
gabe {ibernehmen, benétigt diese Person indi-
viduelle Unterstiitzung. Die Sédulen dafiir sind:
+ Qualifizierung / Fiihrungskriéfte-
entwicklung (Lernen, wie es geht)

- Coaching (eigene Rolle, Stirken und
Schwiachen kennenlernen)

- Arbeitsorganisation / Organisations-
entwicklung (Handlungsspielrdume
erhalten etc.). <

Stefani Mehring,
Beraterin bei der TBS NRW e.V,,
Diplom Pddagogin und systemischer Coach.

Bei weiteren Fragen:
stefani.mehring@tbs-nrw.de.
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Gesund Fiihren in der Krise

O

HINWEIS
MaRnahmen fur
soziale Unterstiitzu-
ng kénnen sein:

ARBEITSSCHUTZ Personalfiihrung ist fiir viele Fiihrungskréfte in normalen Zeiten schon
eine Herausforderung. In Krisenzeiten wird es hdufig noch schwieriger, allen Anspriichen
gerecht zu werden. In der aktuellen Pandemie durch Covid-19 zeigt sich dies eindriicklich.

»Neue« Herausforderungen sind z. B. das Fiihren auf Distanz.

Aktuell war oder ist ein GroRteil der Beschéf-
tigten nicht mehr im Biiro vor Ort, sondern
im Homeoffice. Wie jetzt Kontakt zu Beschif-
tigten halten, wenn man sich kaum sieht und
dabei auch noch Halt und Zuversicht vermit-
teln? Gerade in Zeiten einer Krise gibt es im
Bereich der Fiihrung einige Handlungsfelder
mit besonderer Bedeutung.

Arbeitsorganisation

Im Rahmen des Pandemieplanes sind arbeits-
organisatorische MaRnahmen zur Verringe-
rung des Infektionsrisikos umzusetzen. Dazu
kann die Reduzierung der Beschiftigten, die
sich gleichzeitig am selben Ort aufhalten
(z.B. durch Homeoffice/mobile Arbeit oder
Schichtarbeit) gehoren. Dazu miissen Aufga-
ben anders zusammengestellt oder verteilt,
neue Kommunikationswege definiert und
abgesprochen sowie Verhaltensregeln aufge-
stellt und geschult werden. Der Vorteil ist: All
das unterliegt der Mitbestimmung. Die Inte-
ressenvertretung hat hier die Moglichkeit, in
einer akuten Krisensituation gemeinsam mit
den Fiihrungskréften Arbeitsbedingungen zu
gestalten, die der Verantwortung des Unter-
nehmens und den Bedarfen der Beschiftig-
ten Rechnung tragen.

Kommunikation

Eine gelungene Kommunikation ist ein ent-
scheidender Erfolgsfaktor, um eine Krise gut
zu {iberstehen. Dabei ist es fiir Fiihrungs-
kréfte nicht einfach, den Kontakt zu halten.
Besonders, wenn wie im Fall der aktuellen
Pandemie, vermehrt mobil gearbeitet wird.
Soweit moglich ist das direkte und person-
liche Gesprich vorzuziehen, gerade wenn es
darum geht, Angste und Konflikte zu lésen.
Ist das nicht moglich, hilft es zusétzliche Ge-
sprachsgelegenheiten zu schaffen. Ein sonst
regelmdlig stattfindender kurzer Kaffee-
plausch in der Kiiche ldsst sich z. B. auch di-
gital als reguldrer Telefon- oder Videotermin
umsetzen und hilft, den Kontakt zueinander
aufrechtzuerhalten.

Soziale Unterstiitzung

In Krisenzeiten brauchen Fiihrungskrifte
und Beschiftigte zusétzliche Unterstiitzung.
Umstrukturierungen, drohende Insolvenzen
oder Pandemien schiiren Angste und Sorgen.
Diese gilt es zu erkennen, aufzunehmen und
gemeinsam Losungswege zu erarbeiten. Dazu
miissen Vorgesetzte ansprechbar sein und
auch Handlungsspielraume erhalten, um Be-
schiftigte aktiv unterstiitzen zu konnen.

Transparenz

Fin schwieriges Thema. Wieviel Transparenz
iiber Hintergriinde und Folgen z. B. einer dro-
henden Insolvenz oder bei Umstrukturierun-
gen ist zwingend notwendig, um Orientierung
zu bieten? Ab wann kommt es zu einer iiber-
fordernden Informationsflut? In der aktuellen
Pandemie erleben wir es zunehmend als ermii-
dend, téglich mit vermeintlich neuen Informa-
tionen iiberschiittet zu werden. Die Frage nach
dem richtigen MaR an Information ist schwer
zu beantworten, auch da die Bediirfnisse dazu
unterschiedlich sind. Eine kurze Befragung zu
gewiinschten Informationswegen und Infor-
mationstiefe sowie eine regelméRige Reflek-
tion der getroffenen Mallnahmen helfen und
nehmen Beschiftigte auf dem Weg mit.

Beteiligung

Arbeitsmedizinische Erkenntnisse besagen,
dass es besonders gefihrdend ist, wenn wir
keinen Einfluss auf unsere Arbeitsbedin-
gungen haben. Krisen konnen dies noch
verstdarken. Fiihrungskréfte sind gehalten,
Beschiftigte in Entscheidungsprozesse und
Gestaltung ihrer Arbeitsbedingungen einzu-
binden. Dabei kénnen Interessenvertretun-
gen als Bindeglied zwischen Unternehmen
und Beschiftigten gut unterstiitzen, z.B.
durch Befragungen oder Workshops. <

Stefani Mehring,
Beraterin bei der TBS NRW e.V.,
Diplom Padagogin und systemischer Coach.

- Individuelle L6-

sungen schaffen,
wenn Betreuung
von Kindern oder
zu Pflegenden not-
wendig wird oder
plétzlich wegfallt

- Gespréachs-

angebote durch
Fuhrungskrafte,
Gesundheitsmana-
ger, Interessenver-
treter, SBV oder
Sozialansprech-
partner

- Nutzung von

EAP (Employee
Assistance
Program, psycho-
soziale Beratung
durch externe
Unternehmen)

- Informationsange-

bote zur aktuellen
Situation durch
betriebliche
Ansprechpartner
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g ARBEITSHILFE

Checkliste ~-Handlungspotentiale fiir Betriebs- und
Personalrdte im Bereich »Gesunde Fiihrung«

HINWEIS
Hinsichtlich der
Verbesserung der
Fihrungsqualitat
im Unternehmen
sind zahlreiche
Mitbestimmungs-
rechte betroffen.

Wie kénnen Betriebs- und Personalrédte erkennen, ob in Unternehmen oder Dienststelle
strukturelle Schwierigkeiten mit der Fihrungsqualitat vorliegen oder ob es sich nur um
Einzelfdlle handelt? Diese Fragen und Hinweise helfen lhnen dabei, Ihre Handlungspotentiale
und Ansatzpunkte beim Thema »Gesunde Fiihrung« zu entdecken!

Sie reichen von

den Kriterien zur
Personalauswahl
und Beforderung
uber die Forderung
und Durchfiihrung
von Fuhrungs-
krafteentwicklung
als MaRnahmen
der beruflichen
Bildung bis hin zu
MaRnahmen aus
dem Arbeits- und
Gesundheitsschutz.
Bei letzterem ist
die Gefdhrdungs-
beurteilung nach § 5
ArbSchG zwingende
Grundlage zur
Identifikation von
Gefdhrdungen von
Beschéftigten.

Riickmeldungen / Beschwerden durch Beschiftigte sichten und auswerten:

- Liegen Beschwerden vor? Wenn ja, wie viele sind es?
- Betreffen diese einzelne Abteilungen oder sind mehrere Bereiche des Unternehmens
mit unterschiedlichen Vorgesetzten betroffen?

Blick in den Arbeitsschutzausschuss (ASA) wagen:

+ Welche Informationen zum Krankenstand liegen dort vor?
- Sind wiederum einzelne Abteilungen besonders betroffen?

- Was sagen die Gefahrdungsbeurteilungen aus?

- Werden vereinbarte MaRBnahmen von den Fiihrungskraften zeitnah und zur
Zufriedenheit umgesetzt?

- Welche Erkenntnisse gibt es zur Fiihrungsqualitat aus der Gefdhrdungsbeurteilung
zu psychischen Belastungen?

Stellen Sie Fragen an die Personalabteilung:
- Welche Fluktuation gibt es im Unternehmen?

- Gibt es Erkenntnisse tiber die Griinde des Weggangs?
- Lassen sich Zusammenhange erkennen?

- Welche MaBnahmen zur Unterstiitzung fur Fiihrungskrafte gibt es im Unternehmen
(Fihrungskréfteentwicklung, Coaching etc.)?

Riickmeldungen aus den Sozialen Medien sichten:

- Was sagen Jobportale wie z.B. kununu (ein Portal zur Bewertung von Unternehmen
durch Mitarbeitende) tiber das Unternehmen, Fiihrungsqualitdt und Betriebsklima?

Beschiftigtenbefragungen durchfiihren:

- Hat es Befragungen zur Arbeitszufriedenheit der Mitarbeitenden gegeben?
- Lassen diese Riickschliisse auf Fiihrungsqualitét zu?

- Gibt es ein Instrument fiir Fiihrungsfeedback im Unternehmen (z. B. im Rahmen einer
Befragung, Managementaudits oder Methoden wie 360 Grad Feedback)?

Monatsgesprache nutzen:

- RegelmaRiges Problematisieren des Handlungsfeldes Fiihrung mit dem Arbeitgeber/

Dienststellenleiter

- Wie ist die Fiihrungsqualitdt um Unternehmen aus Sicht des Arbeitgebers/
Dienststellenleiters?

- Das Thema von Einzelfdllen trennen, z.B. durch eine ganzheitliche Gefahrdungsbeurteilung
(inkl. psychischer Belastungen) oder durch Initiierung von internen Projekten zum
demografischen Wandel

Bearbeitet von Stefani Mehring, Beraterin bei der TBS NRW.

lhre Arbeitshilfe online unter: www.aum-web.de



