Themenschwerpunkt Mitarbeiterfuhrung

Text Anne Schuller

e neue Art der
\itaroeitertunrung

Das Social Web hat die Business- und Arbeitswelt machtig verandert. Dabel pragen die \Digital Nati-
ves', die derzeit ans Ruder kommen, nicht nur eine neue Unternehmenskultur, sie erwarten auch einen
neuen Fuhrungsstil: den Chef als Katalysator.

Kein Zweifel: Der Arbeitsmarkt hat sich
in vielen Branchen von einem Anbieter-
zu einem Kaufermarkt gewandelt. Das
heiBt: Die Macht ist zur Arbeitnehmer-
seite gewechselt — zumindest, soweit
es um die qualifizierten Talente unter
den (Young) Professionals geht. Der
Chef als Ansager und Aufpasser? Fur
sie ein Auslaufmodell. Sie stehen fir
Autonomie und Gestaltungsraum, fur
Kollaboration und Selbstorganisation,
fir Gleichrangigkeit und Teilen. Damit
sprengen sie klassische Rollenbilder
von Arbeitgeber und Arbeitnehmer.
Fraher, in der guten alten Zeit, war die
Welt noch in Ordnung. Unternehmen
boten flr viele Arbeitnehmer ein Leben
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lang Sicherheit in Form von einem Ar-
beitsplatz, einem festen Gehalt, Zusatz-
leistungen und einem stabilen Umfeld.
Im Gegenzug stellte der Arbeitnenmer
seine Arbeitskraft langfristig zur Verfu-
gung und vertraute dem Arbeitgeber
hinsichtlich seiner Flhrungsarbeit.

In Zeiten des Darwiportunismus hat
sich das geandert: Neben einer Kern-
belegschaft mit herkdmmlichen Ar-
beitsverhéltnissen gibt es zunehmend
eine kollaborative Zusammenarbeit
ohne Kklassischen Arbeitsvertrag: in
Projekten, mit Freelancern, mit Zeitar-
beitsfirmen und Interim Managern, Uber
outgesourcte Bereiche sowie mithilfe

von mitarbeitenden Spezialisten, Zulie-
ferern, Geschéftspartnern und Kunden.
Ferner haben sich die Arbeitsinhalte
verschoben: Die neuen Berufe haben
viel mit Denken, Designen, Innovieren,
Managen und Verhandeln zu tun. Sie
verlangen deshalb Empathie, Intuition
und Menschenversteher-Wissen — von
den Mitarbeitern und natUrlich auch
von der Fuhrungskraft. So steht das
alte Selbstverstéandnis von Flihrung in
neuen Zeiten zur Disposition. Das gilt
auch fur die Fitnessbranche. Auch hier
andert sich das Verstandnis von Fih-
rungskréften und auch die Art, wie Mit-
arbeiter angeleitet und gefuhrt werden
wollen.

Die neue Rolle der Fiihrungskraft
Klassischerweise hat eine FUhrungs-
kraft folgende Funktionen: Sie fUhrt
Mitarbeiter, managt Prozesse, ist Fach-
kraft auf ihrem Gebiet, ist Mitarbeiter
nach oben, Repréasentant nach auBen,
Vorbild nach innen und nicht zuletzt ist
sie auch Mensch. Angesichts der Her-
ausforderungen unserer neuen Arbeits-
welt wird nun eine weitere Funktion zu
integrieren sein: Es ist die Rolle des
Katalysators, des Moderators, des Ko-
ordinators und Mdoglichmachers, die
eine moderne Fuhrungskraft nun vor-
nehmlich beherrschen muss. Ein Ka-
talysator ist eine Inspirationsfigur, die
andere fur eine ldee entflammt, Impul-
se setzt, einen Prozess in Gang bringt
und dann die Sache laufen lasst. Ver-
antwortung und Monitoring verbleiben
im Mitarbeiterteam. Ein Katalysator
fUhrt, indem er passende Rahmenbe-
dingungen vorgibt, das Arbeitsgesche-
hen moderiert und Vorschlage macht.
Er fUhrt hingegen nicht Uber strikte
Anweisungen und harsche Kontrol-
len. Diese Art der FUhrung war lange
Zeit gang und gebe. Der Spielraum,
den Mitarbeiter bei der Erfullung ihrer
Aufgaben hatten, war verhéltnismaBig
klein. War sie ausgefuhrt, wurde kon-
trolliert, wie gut die Aufgabe durchge-
fUhrt worden war.

Ganz anders lauft es in der moderneren
Zeit: Sogar in schlechten Zeiten sendet
ein Katalysator zundchst mal Appel-
le wie diesen: ,Wir wollen lhnen keine
Vorgaben machen, wo Sie sparen sol-
len. Denn Sie wissen alle von zu Hause,
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wie man einen Haushalt fuhrt, wenn’s
mal weniger gut lauft.” Und dann l&dt
er die Mitarbeiter zu einem Ideenfeuer-
werk ein.

Das Spielfeld abstecken und die
Spieler befruchten

Ein Katalysator steckt das Spielfeld
ab, in dem seine befahigten Leute
dann spielen kénnen — nicht zu grof,
aber auch nicht zu klein, abhéngig von
Aufgabe und Mitarbeitertypologie. Er
schafft Orientierung, gibt die Anfor-
derungen vor und sorgt fur einen rei-
bungslosen Prozessablauf.

Nachdem die Eckpunkte einer Auf-
gabenstellung besprochen sind, zieht
er sich zurlick. Nur im Notfall greift er
steuernd ein. Wenige klare Spielregeln
bestimmen, was geht und was nicht.
Eine schnelle Fehler-Lernkultur und re-
gelmaBige Feedback-Schleifen sichern
ein zUgiges Voranschreiten der Projekte.

RegelmiaBig besprochen werden
folgende Punkte:

e Was wurde seit dem letzten Mal
geschafft?

e Was sind die néchsten Schritte?

e Was hat besonders gut geklappt?

e \Welche Hindernisse sind
aufgetaucht?

e Was kdnnen wir beim nachsten
Mal besser machen?

Die Kommunikation ist bei all dem
unkompliziert, flott, offen, ehrlich und
vertrauensvoll.
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Der Unterschied zwischen gestern
und heute

Wahrend beim alten Fihren Entschei-
dungsprozesse auf sich warten lassen
oder Unklarheiten herrschen, weil man
auf Entscheidungen von oben warten
muss, ist das Vorgehen hier schnell und
agil. Beim alten Fuhren geht es vor allem
um das marionettenhafte Abarbeiten
von Vorgaben nach Standards, Nor-
men und Plan — gepaart mit Kontrolle,
Drohmechanismen und einer aufwandi-
gen Absicherungsdokumentation nach
oben. Beim neuen FUhren kann sich
das Team sowie der einzelne Mitarbei-
ter flexibel auf die immer neuen Uberra-
schungen des Marktes und die volatilen
Wilnsche der Kunden konzentrieren.
Drei wichtige Zutaten dabei: Eigenver-
antwortung, verbindliche Absprachen
und Verlasslichkeit. So férdert ein Ka-
talysator die Selbstorganisation seiner
Leute und praktiziert eine kundenfokus-
sierte MitarbeiterfUhrung. Insgesamt bie-
ten Katalysatoren im FUhrungsteam die
besten Voraussetzungen zum Erzielen
von Spitzenleistungen in Hochleistungs-
teams. Sie legen eine perfekte Basis flr
Top-Performance und wirtschaftlichen
Erfolg. Angesichts der neuen Formen
von Arbeit, der immer starker zustro-
menden Digital Natives, der versociali-
sierten Businesswelt und der machtvol-
len Kunden wird diese Form von Fihren
in Zukunft wohl unumgéanglich sein.

Ubertragung auf den Fitnessmarkt

Das ist ja alles gut und schon, aber wie
kdnnen wir dieses Wissen nun auf den
Fitnessbereich und deren Fuhrungs-
krafte Ubertragen? Die oben angespro-
chenen Fahigkeiten Empathie, Intuition
und das Menschenversteher-Wissen
gehoren neben dem Fachwissen zu den
Themen Training und Erndhrung zu den
Grundeigenschaften eines Beschaftig-
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ten im Fitness-Club. SchlieBlich arbeiten
sie mit Menschen und versuchen diese
zu motivieren ihre Ziele zu erreichen. Fur
FUhrungskréfte gilt das ebenso. Sie ver-
langen diese Fahigkeiten von ihren Mit-
arbeitern, mussen sie daher auch selbst
zeigen kdnnen. Betrachtet man die Auf-
gaben, die die moderne Arbeitswelt an
FUhrungskréfte im Einzelnen stellt, so
zeigt sich, dass viele von diesen Aufga-
ben auch an die Fuhrungskréafte im Fit-
nessbereich gestellt werden. Sie flihren
Mitarbeiter und leiten sie an. Naturlich
findet dieser Prozess statt und muss auf-
grund des hohen Auszubildenden/Stu-
dierenden-Anteils in deutschen Fitness-
anlagen auch stattfinden. In der Realitat
zeigt sich allerdings, dass aufgrund des
oftmals hektischen Alltages diese Aufga-
be etwas untergeht. Aufgrund der vielen
Termine, der hohen Auslastung im Club
allgemein und der Schichtarbeitszeiten
ist ein ,normales” Anleiten, wie man es
aus den Buros kennt, oftmals nicht még-
lich. Daher lernen sie viel von Kollegen,
die schon langer dabei sind, aber mdg-
licherweise nicht das Wissen oder die
Fahigkeit zum Fuhren haben und mUs-
sen schon sehr frihzeitig im Unterneh-
mensablauf funktionieren. Das setzt ein
sehr groBes Vertrauen in die Mitarbeiter
voraus, denn eine Kontrolle ist gerade
bei Gesprachen mit Mitgliedern und In-
teressenten nur schwer moglich.

Daher ist es fur die FUhrungskraft umso
wichtiger als Katalysator zu wirken und
Rahmenbedingungen zu schaffen, in
denen die Mitarbeiter wie vorgesehen
arbeiten kdnnen. Ein Beispiel aus dem
Alltag: Ein frischer Mitarbeiter stellte den
Trainingszirkel fUr mehrere Mitglieder
falsch ein. Das fallt einem seiner Kolle-
gen auf und er spricht ihn darauf an. In
aller Ruhe wird dem neuen Mitarbeiter
noch einmal erklart, auf was er zu ach-

ten hat. Die Verantwortung bleibt also im
Team. Nicht also die FUhrungskraft pruft,
wie ein Mitarbeiter seine Arbeit macht,
sondern die Kollegen. Da es deutlich
mehr Kollegen als FUhrungskréfte gibt,
entlastet das die Fuhrungskraft. Sie
muss nur sicherstellen, dass die Rah-
menbedingungen geschaffen sind, die
dieses Verhalten auch ermoglichen, z.B.
auf standiges Kontrollieren verzichten
und Anweisungen geben, die ausgefuhrt
werden und dann eine neue Aufgabe
erfordern. Das sollte sich alles organisch
aus der anfallenden Arbeit ergeben, in
der jeder seinen Bereich hat und trotz-
dem sieht, was zu tun ist. Hat die Fuh-
rungskraft alles richtig gemacht, dann
funktionieren die Abldufe auch ohne
sie. Trotzdem ist es sinnvoll, immer mal
wieder in regelmaBigen Abstéanden zu
kontrollieren, wie die Ablaufe funktionie-
ren und bei Bedarf regulierend einzugrei-
fen. Im Einzelfall kann die FUhrungskraft
einzelne Mitarbeiter auch separat an-
zuleiten, im Falle, dass einzelne Ablaufe
nicht vollstdndig verinnerlicht wurden.
Wenn die Fuhrungskraft inre Rolle als
Katalysator annimmt und erfolgreich
durchfihrt, laufen viele Prozesse einfa-
cher ab und der Erfolg fur das gesamte
Team erhdht sich.
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