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»Fuhrung im Fokus* — Bericht aus der

Praxis der DGUV

Key Facts

e Mit, Fiihrung im Fokus* startete 2021 eine systematische Beschaftigung mit

dem Thema Fithrung in der DGUV

e Ein wichtiger Meilenstein war die Entwicklung eines gemeinsamen Fiihrungs-

verstandnisses

e Vielfdltige und praxisorientierte Instrumente der Personalentwicklung rund

um Fiihrung werden angeboten

Autorin und Autor

7 Jessica Jane Clotten
7 Dr. Benjamin Diehl

Fiihrung ist entscheidend fiir die Zufriedenheit, den Zusammenhalt der Mitarbeitenden
und deren Bindung an die Organisation. Deshalb wurde das Thema ,,Fiihrung* in der DGUV
ins Blickfeld geriickt und 2021 mit dem Prozess ,,Fiihrung im Fokus* gestartet.

ithrung im Fokus“ steht auch fiir

F einen Kulturwandel. Denn es han-
” delt sich nicht um ein einzelnes,
terminiertes Projekt, sondern um ein fort-
laufendes Angebot. Angesprochen werden

Fiihrungskrifte, unabhéngig davon, ob sie
drei Monate oder 30 Jahre in der Fiihrungs-

rolle sind. Alle kénnen dazu- und vonei-
nander lernen. Daher sollte das Thema
Fiihrung auch regelmiflig in den Fokus
geriickt werden.

Der aktuelle Prozess gliedert sich in drei
Phasen (siehe Abbildung 1).

Im ersten Jahr waren folgende Schritte
zentral:

e Interviews mit Fiihrungskréften

e Durchfiihrung einer offenen
Abfrage (iber das Online-Tool
»Flinga“) zu Erfahrungen, Werk-

Fiihrung im Fokus

I. Entwicklung gemeinsames
Fiihrungsverstandnis

* Interviews mit ausgewdhlten
Fuhrungskraften aller Ebenen

*  Flinga-Abfragen bei allen
Fuihrungskréften

*  Erster Entwurfim Rahmen des
Fithrungsforums (Ebenen 1-3)

+ Resonanzworkshops (Ebenen 4-5)

*  Verabschiedung des Fiihrungs-
verstdandnisses (Flihrungskreis)

Januar bis Dezember 2021

Il. Vertiefung
Fiihrungsverstiandnis &
Fiihrung im Fokus

*  Kick-off-Veranstaltung
« Auftaktworkshops

* Transfer-Coachings

«  Follow-up-Workshops
* Kollegiale Beratung

* Netzwerkbildung, auch fiir
neue Fuhrungskrafte

Ab Frithjahr 2022

11l. Begleitung & Ausbau
Fiihrungskrafteentwicklung

*  Ausbau Werkzeugkasten fiir
alle Fiihrungskréfte

* Individuelle
Entwicklungsma3nahmen

* Teambuilding-Workshops

Angebote fiir neue
Fiihrungskrafte

und Weiteres ...

Ab 2023

Abbildung 1: Die Phasen des Prozesses ,,Fiihrung im Fokus*

Quelle: Eigene Darstellung, DGUV



Quelle: Eigene Darstellung, DGUV
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zeugen und Glaubenssdtzen der
Fiihrungskrafte

e Entwicklung eines gemeinsamen
Fiihrungsverstdandnisses

Die Entwicklung des gemeinsamen Fiih-
rungsverstandnisses war ein erster wich-
tiger Meilenstein. Es beinhaltet wichtige
Werte, die mit den Fiihrungskraften zusam-
men identifiziert und diskutiert wurden. Es
sollte kein Dokument werden, das in der
Schublade verschwindet, sondern das ge-
lebt, diskutiert und beizeiten auch wieder
iiberarbeitet wird. Beispielsweise konnen
die Hashtags (siehe Abbildung 2), die fiir
zentrale Werte stehen, als Arbeitsgrundla-
ge in Teamsitzungen besprochen werden.

Die Anfangsphase wurde durch ein exter-
nes Beratungsunternehmen begleitet. 2022
folgte eine weitere Phase, der eine gréfiere
Ausschreibung voranging.

Diese Phase beinhaltete unter anderem:

e einevirtuelle Auftaktveranstaltung

e Prdsenz-Workshops fiir Fithrungs-
krafte aller Ebenen

e virtuelle Follow-ups fiir alle
Fihrungskrifte

Die Workshops hatten das Fithrungsver-
stdndnis, den Umgang mit Fiihrung (,,Wie
fiihre ich?“ — ,Wie will ich gefiihrt wer-
den?“) und erste Werkzeuge sowie den
Austausch im Fokus. Die Teilnahme war
2022 obligatorisch und die Gruppen ge-
mischt, unter Beachtung des Standorts,
der Fiihrungsebene und der Abhdngig-
keitsverhiltnisse.

Von Beginn an konnten die Fiihrungskrafte
ein Transfercoaching buchen; hierfiir ste-
hen nach wie vor fiinf Coaches zur Verfii-
gung, virtuell und in Prasenz. Dazu kom-
men Teambuilding-Angebote.

Diese Phase konzentrierte sich starker auf
personliche Reflexion und Transfer (sie-
he Coaching-Angebote) sowie kollegialen
Austausch. Auch diese Angebote sind fort-
laufend.

Seit 2023 werden themenspezifische
Workshops in Prdsenz angeboten. The-
menschwerpunkte sind beispielsweise
»Delegation“, ,Kommunikation“ sowie
»,Change-Management®.

Die Themen wurden bedarfsgerecht ge-
plant. Sie resultieren aus vorangegange-

nen Angeboten und einer Abfrage nach
Praferenzen. Die Teilnahme ist freiwillig
und die Resonanz auf die Angebote ist
sehr gut.

Was ist in Planung?

Um Fiihrung im Fokus zu behalten, wer-
den unterschiedliche praxisnahe Ange-
bote entwickelt und vorbereitet. Hierzu
gehoren:

e das Befiillen eines ,Werkzeug-
kastens“ mit Handlungshilfen fiir
Flihrungskrafte

e Angebote fiir alle und speziell fiir
neue Fiihrungskrafte

¢ neue (kollegiale) Austauschformate
im Jahr 2024 und vieles mehr

Wahrend zu Beginn die Inhalte fiir alle
gleich waren, um mit allen Fiihrungskraf-
ten an den Start zu gehen, wurde im fort-
schreitenden Prozess individueller und
spezifischer gearbeitet.

Fiir jede Fiihrungskraft liegt hierin eine
grof3e Chance: neue Moglichkeiten der
personlichen und beruflichen Weiterent-
wicklung, gegenseitiger Austausch und

#Mensch im Mittelpunkt, #DiversitaitVonMenschen,
#Aufgabenvielfalt, #Vorbilder, #Mut, #ZeitFiirFiihrung,
#Motivation, #Wertschatzung, #Vertrauen,
#Fehlerkultur, #EinTeam, #Delegation

Abbildung 2: Hashtags im Fiihrungskrafteprozess



ein Voneinander-Lernen durch individu-
elle Entwicklungs- und Unterstiitzungs-
angebote.

Indem Fiihrungskréfte sich darauf ein-
lassen, ihre Fiihrungsarbeit kontinuier-
lich weiterzuentwickeln, leisten sie einen
wertvollen Beitrag zur Zufriedenheit und
Gesundheit ihrer Mitarbeitenden und zum
Erreichen der Ziele der DGUV.

Praxiserfahrung und Tipps

»Fiilhrung im Fokus“ erzeugte von Anfang
an Zustimmung und Widerstand. Das teilt
dieser Kulturwandel-Prozess mit allen Ver-
dnderungsprozessen. Jedoch i{iberwiegt
die positive Haltung, das Thema Fiihrung
noch starker in den Fokus zu nehmen und
sich auf diesen Entwicklungsprozess ein-
zulassen.

Fiihrung ist keine leichte Aufgabe. Es ist
wichtig, Fiihrungskrifte zu starken und
ihnen wirksame Werkzeuge an die Hand
zu geben. Das erkennen und schitzen viele
Fiihrungskrifte.

Parallel sind Begleitung und Beratung, in-
tern wie extern, sinnvoll.

Esist sicherlich immer gut abzuwagen, ob in
einem solchen Prozess ein Pflichtprogramm
(hier im ersten Jahr Auftakt und Workshops)
die Motivation fordert und wirksam ist. In
der DGUV arbeiten zahlreiche Fiihrungs-
krafte stark fachlich; ihnen bleibt oft we-
nig Zeit fiir Fiihrung und entsprechend fiir
unterstiitzende Angebote. Vor diesem Hin-
tergrund war es in dem Moment die richtige
Vorgehensweise. Alle sollten gemeinsam
starten, ein gemeinsames Verstdandnis ent-
wickeln, ins Gesprach kommen.

Im nédchsten Schritt des Projektes war die
Freiwilligkeit richtig. Insbesondere eine
personliche Interaktion wie das Coaching
kann nur mit vorhandenem Eigeninteresse
und Motivation wirksam sein.

Wesentlich ist, dass der Prozess trans-
parent kommuniziert, zielorientiert und
offen begleitet und gestarkt wird. Es war
wichtig, dass auch und gerade die oberste
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Fiihrungsebene ihre Zustimmung und Un-
terstiitzung fiir ,,Fiihrung im Fokus* zeig-
te und selbst an den Terminen teilnahm.

Es zeigt sich, dass die Workshops in Pra-
senz besser bewertet wurden als die vir-
tuell durchgefiihrten. Dies ist ein klares
Ergebnis der Evaluation. Vor allem der
Austausch litt im virtuellen Format. Hier
ist eine klare Empfehlung, fiir vergleichba-
re Projekte Prasenztermine zu wahlen. In
diesem Fall gingen die Workshops mittags
bis mittags und wurden an einem DGUV-
Standort durchgefiihrt.

Beim Fiihrungsverstdndnis wurde das
»Konsentprinzip“ angewendet, die Be-
sonderheit an dem Verfahren: Der Konsent
ist ein Format zur Entscheidungsfindung
in Gruppen. Im Gegensatz zum Konsens
brauchen nicht alle dafiir zu sein, tragen
die Entscheidung aber mit. Eine Entschei-
dung gilt, solange niemand einen schwer-
wiegenden Einspruch hat. Ein spannender
Diskussions- und Entscheidungsfindungs-
prozess.

Das Transfercoaching war und ist das in-
dividuell erfolgreichste Element von ,,Fiih-
rung im Fokus“. Transfer impliziert, dass es
einen roten Faden gibt: Es werden Themen
in den Workshops besprochen und im Coa-
ching weitergefiihrt und individualisiert.
Das Angebot wurde bereits von 50 Prozent
der Fiihrungskrafte wahrgenommen, teil-
weise mehrfach, in Prasenz und online.
Wesentlich ist hier, dass die Inhalte zwi-
schen Coach und Coachee bleiben. Das
Coaching basiert auf Vertrauen und Ver-
traulichkeit. Die Themen sind nicht vor-
gegeben und konnen von den Coaches
ohne Riickschluss gesammelt und wieder
in Themenworkshops eingebunden wer-
den, wenn sich Ballungen bei verschiede-
nen Themen zeigen.

Ein verstdrkter Bedarf an Unterstiitzung
zeigt sich auch beim Teambuilding —
moglicherweise intensiviert durch die
Coachings. Alle Fiihrungskrifte, die mit
ihrem Team an Themen arbeiten méch-
ten, werden hierbei unterstiitzt. Weitere
Formate sind in Arbeit, interne Angebote
kommen hinzu.

Intern sollte jederzeit transparent sein, wa-
rum der Prozess angestofen wurde und was
gerade passiert. In der DGUV hat es sich be-
wahrt, den Prozess mit allen Schritten im
Intranet nachvollziehbar abzubilden, alle
zu informieren und mitzunehmen, auch die
Kolleginnen und Kollegen ohne Fiihrungs-
verantwortung. Eine Anlaufstelle zu bieten,
ist ebenfalls sinnvoll. :
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