Fihrungskrafte aus den
eigenen Reihen fordern

Fir Fihrungspositionen
fehlen oft geeignete
Bewerbende. Das
Heilpadagogisch-
Therapeutische Zentrum
Neuwied sichert die
Nachfolge mit Menschen
aus dem Unternehmen.

as Heilpddagogisch-Therapeutische
Zentrum Neuwied in Rhein-
land-Pfalz mit 600 Beschiftigten
stand vor drei Jahren vor dem Pro-
blem, dass fiir offene Leitungsstellen nicht
immer ausreichend qualifizierte Bewerbe-
rinnen und Bewerber vorhanden waren.
Damit steht das Sozialunternehmen nicht
alleine da. Eine reprasentative Umfrage des
Meinungsforschungsinstituts  Civey aus
dem Jahr 2020 zeigt einen drastischen
Riickgang der Bereitschaft in Deutschland,
eine Fithrungsaufgabe zu ibernehmen. Un-
ternehmen haben deshalb immer grofiere
Schwierigkeiten, anspruchsvolle Fithrungs-
positionen addquat zu besetzen.
Die Entdeckung und Forderung der Potenzi-
ale der Mitarbeitenden gehort zu den wich-
tigsten Aufgaben jeder Fiihrungskraft. Wir
entschieden uns, rechtzeitig mit externer Un-
terstiitzung der Unternehmensberatung Ro-
senbaum Nagy einen Prozess zu etablieren,
um vorhandene Fithrungspotenziale in der
Organisation zu erkennen und zu entwickeln.
Dieser setzte an verschiedenen Stellen an.
Wichtig ist dabei zunichst, die Fithrungs-
potenziale der Mitarbeitenden zu erkennen.
Deafiir ist eine genaue Beobachtung notig. Wir
haben etwa darauf geachtet, welche Fiih-
rungskrifte schon frither gern Verantwortung
fiir andere iibernommen haben, etwa bei der
Wahrnehmung neuer Aufgaben, bei der Pro-
jektleitung oder der Betreuung von Prakti-
kantinnen und Praktikanten. Das jahrliche
Mitarbeitergesprich bietet die Chance, solche
Beobachtungen zu spiegeln und mit den Mit-
arbeitern nach Entwicklungsideen zu suchen.
Die potenziellen Fihrungskrifte miissen an-
schlieflend auf die Fithrungsaufgaben vorbe-
reitet werden, etwa mit Entwicklungspro-

grammen, individueller Qualifizierung oder
der Erprobung in Projekten. Die Entwick-
lungsprogramme behandeln Themen wie Ge-
spriachsfiihrung oder Zeit- und Selbstma-
nagement. Die individuelle Qualifizierung
richtet sich nach den spezifischen Bediirfnis-
sen der jeweiligen Fithrungskraft und kann
Coaching, eine Patenschaft mit Kolleginnen
und Kollegen auf der gleichen Fithrungsebene
oder eine engmaschige Begleitung durch die
Geschiftsfithrung umfassen. Eminent wichtig
sind regelméfSige Potenzialgespriche, um die
Ziele und Vorstellungen abzustimmen. Oft
gehen potenzielle Fithrungskrifte aufgrund
fehlender Kommunikation.

Auch nach der Ubernahme der Fithrungs-
position ist eine enge Begleitung entschei-
dend. Bei Leitungspositionen gibt es unter-
schiedliche Schwierigkeitsstufen. Neben der
Grofle spielt der Zustand der zu iiberneh-
menden Einheit eine grof3e Rolle. Es konnten
beispielsweise Strukturen fehlen, Konflikte
schwelen oder eine Kultur der Hilflosigkeit
herrschen. Gerade beim Wechsel aus dem
Team in eine Vorgesetztenfunktion diirfen
die Fithrungskrifte nicht allein gelassen wer-
den. Beim Einstieg haben wir deshalb so-
wohl die Fiihrungskraft in ihrer neuen Rolle
als auch bei Bedarf das Team gestérkt, etwa
in Form von Coaching, Mentoring oder
Teamentwicklung. Letzteres ist insbesondere
bei komplexen Verdnderungen sinnvoll.

Flihrungsverstandnis klaren

Ein Problem war zundchst, dass neue Fiih-
rungskrifte in ihrer Rolle zu Beginn vielfach
verunsichert waren, da unter anderem Kom-
petenzen nicht genau geregelt waren und die
Entscheidung immer allein bei der Geschafts-
fithrung lag. Wir fithrten 2018 deshalb eine
zweitdgige Klausur fiir Fithrungskrifte ein,
die seitdem jéhrlich stattfindet. Wir holten
Feedback der Fithrungskrifte ein und legten
mit den Bereichsleitern ein gemeinsames
Fuhrungsverstidndnis fest. Als Produkt dieser
Klausurtagung fithren wir seit 2018 Seminare
mit wechselnden Themen durch. Seit 2020
nehmen auch Stellvertreter der Bereichslei-
tungen an den Seminaren teil. So sorgen wir
frithzeitig fir Nachwuchssicherung. Wih-
rend dieses Prozesses sind Gruppen entstan-
den, die im Sinne der kollegialen Beratung
gemeinsam reflektieren und wachsen. Unsere
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Fihrungskrifte haben sich in den drei ver-
gangenen Jahren zu starken Fithrungsperson-
lichkeiten entwickelt. Auch externe Fiih-
rungskrifte konnten wir mit dem Konzept
schnell in die neue Unternehmenskultur ein-
binden. Von sieben freien Leitungsstellen ha-
ben wir vier erfolgreich mit Mitarbeitenden
aus dem Unternehmen besetzt. Es hat sich
herumgesprochen, dass Fithrungskrifte aktiv
das Geschehen in ihrem Bereich gestalten
kénnen und dabei unterstiitzt werden. Fith-
rung wird nicht mehr als Last empfunden,
sondern als Gestaltungsmoglichkeit.

Thomas Vo

ist Geschaftsflihrer des Heilpddagogisch-
Therapeutischen Zentrums Neuwied.
thomas.voss@htz-neuwied.de

Eszter Facsar

ist Seniorberaterin der Unternehmens-
beratung Rosenbaum Nagy.
facsar@rosenbaum-nagy.de



