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MitarbeiterfiUhrung unter den Anforderungen
einer Arbeitswelt im Wandel

Ein Beitrag Dr. Frank Unger, Professor an der Hochschule Fulda

Prof. Dr. Frank Unger lehrt an der Hochschule Fulda im Bereich Sozial-, Bildungs- und Verwaltungsmanagement mit den Schwerpunkten Personalfiihrung, Personal- und
Organisationsentwicklung, Kommunikation und Bildung in der Arbeitswelt. Er war {iber zehn Jahre als Fiihrungskraft tatig und besitzt umfangreiche Erfahrung als Trainer
und Coach von Fiihrungskraften.

Digitalisierung, Wissenszuwachs und technologischer Fortschritt,
demografische Veranderungen, Globalisierung sowie ein in vie-
len Bereichen spiirbarer gesellschaftlicher Wertewandel werden
bereits seit langerer Zeit als bedeutende Trends bezeichnet, die
auf unsere Lebens- und Arbeitswelt Einfluss nehmen. Sowohl im
privaten Umfeld als auch im beruflichen Kontext sind wir mit ei-
ner zunehmenden Verdanderungsgeschwindigkeit, Unsicherheit,
Komplexitat und daher mit begrenzten , Analyse- und Vorhersa-
gemaglichkeiten” sowie mit widerspriichlichen Umwelten, die
uns Entscheidungen erschweren, konfrontiert. Dies wird haufig
als VUCA-Welt bezeichnet.

Auch die Arbeitswelt befindet sich in einem gravierenden Wandlungspro-
zess. Obgleich diese Veranderungen fir den einzelnen Arbeitnehmer bereits
herausfordernd erscheinen, ist der Wandel fiir Organisationen meist mit
noch weit groBeren Herausforderungen verbunden. So ist es nicht verwun-
derlich, dass der Umgang mit Komplexitat und 6konomischer Unsicherheit
wie auch die Fragen der Digitalisierung, des Netzwerk- und Wissensma-
nagements sowie der Fahigkeit, erfolgreiche Veranderungsprozesse zu ge-
stalten, in zahlreichen Untersuchungen als die groBten unternehmerischen
Aufgaben der Zukunft benannt werden.

Auch fir Fihrungskrafte andern sich die Rahmenbedingungen. Neben
JKlassischen” Aufgaben, die weiterhin zum Tatigkeitsspektrum gehdren,
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werden vor allem folgende Bereiche dramatisch an Bedeutung gewinnen:2

e Umgang mit Komplexitat und Ambiguitat, das Treffen von Entscheidun-
gen unter zunehmender Unsicherheit,

e vermehrte Koordinations- und Netzwerkarbeit im Innen- und AuBenver-
héltnis (Fiihrungskrafte werden zu Gestaltern von Kooperation und stér-
ken die Eigenverantwortung der Mitarbeitenden — sie geben Sicherheit
und Orientierung in einer unsicheren Welt und missen diese zugleich fir
sich auch finden und erhalten),

e mehr Zeit fiir (individuelle) Fihrung unter Beriicksichtigung von Flexibili-
tats- und Partizipationswiinschen der Mitarbeitenden oder auch Themen
wie virtuelle oder gesundheitsorientierte Filhrung (Komplexitdt macht
Jfihrungsanfallig”),

e die Gestaltung vielféltiger Veranderungsprozesse sowie die Initiation und
erfolgreiche Umsetzung von Projekten.

Neben Steuerungs-/Entscheidungsanforderungen wachst daher vor allem
die Bedeutung der sozial-kommunikativen Kompetenzen (Mitarbeiterorien-
tierung gewinnt deutlich an Gewicht). In der VUCA Welt sind es somit nicht
iiberwiegend die fachlichen Fertigkeiten und Fahigkeiten (sog. Management
Skills), die vornehmlich iber den unternehmerischen Erfolg entscheiden,
sondern vor allem (Personal-)Fiihrungskompetenzen (Leadership Skills). Ver-
schiedene Studien belegen, dass eine gute Filhrung (good leadership) eine
der zentralen Grundlagen erfolgreicher Unternehmen ist und dies in Zukunft
noch an Bedeutung gewinnen wird.?



Doch welche Art der Filhrung kann als ,gute Fihrung” bezeichnet werden?
Die Antwort fallt auf den ersten Blick so vielféltig aus, wie die unzahlige Lite-
ratur zu Management- und Fiihrungsthemen. Schaut man jedoch genauer hin,
so wird zum einen deutlich, dass das Nicht- oder Teil-Wahrnehmen der Fiih-
rungsfunktion (Laissez faire) wie auch das Fihren Gber Druck, starke Kontrolle
oder gar Angst (sog. dark oder bad leadership) mit nachweislich negativen
Folgen fir Mitarbeitende und den unternehmerischen Erfolg verbunden ist.
Jlngste Untersuchungen zeigen, dass solche Flihrungsstile auch negative ge-
sundheitliche Auswirkungen fiir die so handelnde Fiihrungskraft mit sich brin-
gen. Nachhaltiger 6konomischer Erfolg setzt immer zunéchst den ,humanen
Erfolg” voraus. Daher legt eine der jeweiligen Situation und den beteiligten
Personen ausgewogene aufgaben- und beziehungsorientierte Vorgehenswei-
se eine wichtige Grundlage fir gute Fiihrung - wobei die Mitarbeiterorientie-
rung ein starkeres Gewicht einnehmen sollte. Ein wissenschaftlich gut
belegter Einflussfaktor guter Fihrung, der vor allem eine ,kostengiinstige
Intervention” darstellt, ist eine individuell-wertschatzende, vertrauensvolle
Beziehungsorientierung*, die gleichzeitig klar und sinnorientiert in ihrer Kom-
munikation ist und den Mitarbeitenden ausreichend Spielraume eréffnet. Was
sich zundchst einfach anhort, ist in der praktischen Umsetzung herausfordernd
— dies zeigen sowohl empirische Untersuchungen als auch konkrete Trainings-
und Coachingerfahrungen des Autors.

Es gibt jedoch gute Mdglichkeiten, einen entsprechenden Fihrungsstil zu
entwickeln und wirksam in den Filhrungsalltag zu integrieren; wesentliche
VUCA-Fihrungskompetenzen sind lern- und weiterentwickelbar®. In der An-
eignung dieser Kompetenzen haben insbesondere klassische Trainings nur
begrenzte Wirkung, wenn nicht einige wesentliche Bedingungen bertick-
sichtigt werden. Beispielhaft sei eine lernforderliche Arbeitsumgebung ge-
nannt, in der auch die direkt vorgesetzte Fiihrungskraft eine entscheidende
Rolle Gibernimmt. Die Wirksamkeit von Fiihrungskraftetrainings kann zudem
durch digitale Elemente sowie Coachingangebote — vor allem durch sog.
LLive-Coachings” — signifikant erhéht werden (Erfahrungslernen in Echt-
Situationen mit professioneller Unterstiitzung).

Die Selbstbestimmungstheorie von Deci & Ryan kann in der Entwicklung von
entsprechenden Fiihrungskompetenzen als heuristischer Rahmen (Spielrdu-
me der Fihrung) sowie als Impuls einer wirksamen Fihrungshaltung dienen.
Hier wurden (iber Jahrzehnte die drei psychologischen Grundbediirfnisse von
uns Menschen (Autonomie, Kompetenzorientierung und soziale Verbunden-
heit) als die entscheidende Basis fiir Wohlbefinden, Lernen, Arbeitsenga-
gement, Bindung und unternehmerischer Erfolg in den unterschiedlichsten
Handlungsfeldern empirisch vielfach belegt. Vor allem eine ,wertschatzende
Klarheit” in der Gespréchsfiihrung ist hierbei ein wichtiges Gestaltungsele-
ment. Der Ansatz der Motivierenden Gesprachsfiihrung nach Miller und
Rollnick liefert daflir wiederum konkrete Ideen und hilft nachweislich, gute
Beziehungen zu gestalten, wertschatzend und gleichzeitig klar zu kommuni-
zieren sowie aufgrund der Betonung der Autonomie die Mitarbeitenden zu
motivieren, zu binden und deren unternehmerisches Denken und Handeln
zu fordern. m
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=>» SONDERPROGRAMM

Ausbildungspramie des Jobcenters

Arbeitgeber, die Frankfurter Auszubildende aus dem Betreu-
ungsbereich des Jobcenters sozialversicherungspflichtig ein-
stellen, konnen eine einmalige Forderung in Hohe von 7.000
Euro erhalten. Mit der Ausbildungsprémie sollen schwerpunkt-
maBig klein- und mittelstédndische Unternehmen angesprochen
werden. Es gelten die folgenden Férdergrundsatze:

e Der Antrag muss i. d. R. vor Beginn der Ausbildung bzw.
Umschulung gestellt werden.

e Die Bewerber/-innen miissen vom Jobcenter Frankfurt am
Main Leistungen beziehen und ihren Wohnsitz im Stadtge-
biet Frankfurt am Main haben.

e Diese Ermessensleistung wird Jugendlichen gewdahrt, deren
berufliche Eingliederung aufgrund von Vermittlungshemm-
nissen erschwert ist (§ 16f SGB II).

e Bestehende Ausbildungsforderungen im Landesforderpro-
gramm Hessen Uber das Regierungsprasidium in Kassel sind
von der Forderung ausgenommen.

e Die Forderung ist ausgeschlossen, wenn Arbeitgeber und Ar-
beitnehmer Mitglieder einer Bedarfsgemeinschaft, miteinan-
der verheiratet, ersten Grades verwandt oder verschwdgert
sind.

e Die Forderung ist ferner ausgeschlossen, wenn die gefor-
derte Person zuvor mindestens drei Monate sozialversiche-
rungspflichtig im gleichen Unternehmen beschaftigt war.

¢ Die einmalige pauschalierte Arbeitgeberférderung in Hohe
von 7.000 Euro wird fiir die betriebliche Ausbildung oder Um-
schulung eines Arbeitslosengeld-Il-Beziehenden gewahrt.

e Die Forderung ist einmalig und kann nicht verlangert oder
erhoht werden.

¢ Die Auszahlung erfolgt in einer Summe nach Vorlage der An-
meldung zur Sozialversicherung und des Ausbildungs- bzw.
Umschulungsvertrages und nach Eintrag bei den Kammern,
friihestens jedoch nach Ablauf der ersten sechs Wochen.

e Eine Riickforderung erfolgt anteilig und tagesgenau, wenn
das Ausbildungs- oder Umschulungsverhéltnis innerhalb von
vier Monaten seit Vertragsbeginn aus Griinden, die nicht in
der geforderten Person liegen, aufgelost wird.

¢ Die Bewilligung richtet sich nach der Reihenfolge des Ein-
gangs der Antrage unter MaBgabe der verfiigbaren Mittel.

e Die Antragsfrist endet am 30. November 2019.

Bei Interesse wenden Sie sich bitte telefonisch oder
per E-Mail an die zustandigen Ansprechpartner Chris-
tian Aakipogu und Aksiniya Wolf im Jugendjobcenter
Frankfurt am Main:

Jobcenter Frankfurt am Main

Arbeitgeber-Service im Jugendjobcenter

Hainer Weg 44

60599 Frankfurt

Tel. 069 / 597 69 218 und 069 / 597 69 254

E-Mail: Jobcenter-Frankfurt-am-Main.Jugendjobcenter-864@
jobcenter-ge.de
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