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FUHRUNGSNACHWUCHS

Studium allein gentgt nicht

B Oswald Menninger und Hans-Jurgen Wanke

Gute Fiihrungskrifte zu finden, scheint immer schwieri-
ger zu werden. Ein geeigneter Weg, um Nachwuchskrdf-
te rechtzeitig an Leitungsaufgaben in der Sozialwirt-
schaft heranzufiihren, konnten Trainee-Programme
sein, wie sie auch in der Wirtschaft iiblich sind.

In den letzten Jahren haben sich die Anforderungen an
die Fiihrungskrifte in sozialwirtschaftlichen Organisatio-
nen erheblich geidndert. Die Okonomisierung sozialer
Dienstleistungen verlangt heute bei unseren Fiihrungs-
kriaften unternehmerisches Denken und Handeln,
wihrend frither das »Verwalten« von Einrichtungen aus-
gereicht hat. Schon wegen der Uberalterung der
Fiithrungskrifte in unseren Reihen brauchen wir zukiinftig
viele entscheidungsfahige, tatkriftige, aber auch wertori-
entierte Fiilhrungspersonlichkeiten. Sie brauchen Einfiih-
lungs- und Wahrnehmungsvermogen und sollten tiber
eine gefestigte Personlichkeitsbildung verfiigen, um un-
ternehmerische Entscheidungen zuverldssig und richtig
zu treffen.

In der Praxis der Wohlfahrtspflege wurde in der Ver-
gangenheit darauf gesetzt, dass sich Fiihrungskréfte im
Selbstlauf entwickeln und vor der Tiire stehen oder in der
Organisation herangewachsen sind, wenn Fiihrungs-
positionen neu zu besetzen waren. Viele Bewerbungsver-
fahren fiir Fiihrungskrifte auf der Grundlage von internen
und externen Ausschreibungen, an denen wir beteiligt
waren, zeigen in eine andere Richtung. In Extremfillen
gingen 200 Bewerbungen ein und {ibrig blieben nach
Sichtung der Unterlagen maximal fiinf bis acht Bewerber,
bei denen ein Bewerbungsgesprach sinnvoll erschien.
Nach der ersten Runde waren wir dann héufig froh, wenn
wenigstens zwei bis drei Bewerber fiir die Aufgabe geeignet
erschienen. In einigen Féllen musste erneut ausgeschrie-
ben werden, weil am Ende kein Bewerber die Auswahl-
kriterien erfiillte, obwohl keine iberzogenen Anforde-
rungen an die Bewerber gestellt wurden.

»Studierende in sozialen Studiengdngen
sind ein enormer Nachwuchspool,
der aber noch nicht genutzt wird«

Die Organisationen der Wohlfahrtspflege als interme-
didre Organisationen zwischen Markt, Staat und Biirgern
benétigen Fiithrungskréfte, die nicht nur iiber grundlegen-
de fachliche Kompetenzen, sondern dariiber hinaus iiber
fachiibergreifende Kompetenzen verfiigen. Hierbei geht
es, wie oft schon beschrieben, um die Fahigkeit zur Kom-
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munikation, zur Ubernahme von Verantwortung, Engage-
ment, Eigeninitiative etc. In den Bewerbungsverfahren
war hdufig zu beobachten, dass es zahlreichen Bewerbern
in den Bewerbungsgesprachen schwer fiel, sich in ihrer
Kommunikation auf die gesetzten Anforderungen der O1-
ganisation flexibel einzulassen. Besonders Absolventen
von Hoch- und Fachhochschulen ohne einschlédgige Be-
rufserfahrung gelang es nicht im gewiinschten Mafie, das
in den Bildungsprozessen erworbene Wissen und ihre
Fahigkeiten in den neuen Kontext, die Anforderungen
des Arbeitgebers, kreativ einzubringen. Es mangelte an
Umstellungsfahigkeit und geistiger Beweglichkeit.

Hoch- und Fachhochschulen sehen ihre primére Aufga-
be in der Ausbildung der jungen Menschen und finden
ihr Ziel erreicht, wenn die Priifungen fiir die Studienab-
schliisse erfolgreich bestanden werden. Bei der berufli-
chen Zukunft sieht man die Praxis in der Pflicht und
kiitmmert sich ausschliefllich um
die beruflichen Perspektiven des
wissenschaftlichen Nachwuchses.

Eine sicherlich wirksame Rekru-
tierungsstrategie fiir Fiihrungs-
kraftenachwuchs, die in der
Wohlfahrtspflege kaum genutzt
wird, wére die direkte Kooperati-
on von Hochschulen und Fach-
hochschulen mit den Organisationen der Wohlfahrtspfle-
ge. Denn Studierende an Hoch- und Fachhochschulen in
den sozialpddagogischen und artverwandten Studiengin-
gen sind ein enormer »Nachwuchspool«, der heute in we-
sentlichen Teilen ungenutzt bleibt. Damit die Rekrutie-
rung geeigneter Fiihrungspersonlichkeiten nicht zur
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Suche nach der berihmten Nadel im Heuhaufen wird,
liegt es auf der Hand, die Fiihrungstalente bereits
wahrend der Ausbildung an den Hochschulen zu identifi-
zieren. Das Talent zum Fiihren kann hier bereits entdeckt
und gefordert werden. Nach der Ausbildung kdnnen die
Wege von Hochschulabsolventen in die Praxis tiber
Trainee-Programme bereitet werden. Zusdtzlich kann
durch Mentoren eine personliche Betreuung der Trainees
gewdhrleistet werden.

Der Entwicklungsprozess von Fiihrungskriften kann so-
mit gezielt gestaltet werden und langfristig sichern wir
unseren Fiihrungsnachwuchs. Die Hochschulen koénnen
iiber diesen Weg der Kooperation bei der Rekrutierung
von Fihrungskriften ihren guten Absolventen den Weg
in Fihrungspositionen eréffnen. Bei Banken und Versi-
cherungen ist der Einstieg von Hochschulabsolventen
iiber Trainee-Programme mittlerweile der Regelfall. .

Stichwort Fithrungskonzeption

Der Begriff wird fiir die Beschreibung der unterneh-
mensspezifischen Aufgaben von Fithrungskriaften
sowie deren Begriindungszusammenhénge und der
Handlungsmaximen fiir das konkrete Fiihrungshan-
deln verwendet. Die Fithrungskonzeption sichert das
systematische und umfassende Wahrnehmen der
Fiihrungsaufgaben in einer Organisation. Zuneh-
mend entwickeln Organisationen Fithrungsleitlini-
en, in denen fiir alle Fiihrungskrifte verbindliche
Eckpunkte des Fiihrungshandelns definiert sind.
Diese sind eingebunden in das Leitbild des Unter-
nehmens. Darin werden das Selbstverstindnis des
Unternehmens (z. B. sozialpolitische oder religiose
Einbindung, Menschenbild) und die daraus resultie-
renden Anforderungen an das Handeln der Mitar-
beiter beschrieben. Fiir die erfolgreiche Umsetzung
von Fihrungskonzeption ist bedeutsam, dass
Personlichkeit, Fihigkeiten und Fertigkeiten der
Fihrungskrifte in Einklang mit den Handlungs-
maximen stehen.

Wichtigstes Ziel von Fiihrungskonzeptionen ist das
Ausrichten des Fiihrungshandelns auf die Sicherung
der Zukunftsfahigkeit des Unternehmens. Die sich
zunehmend schneller wandelnden Rahmenbedin-
gungen machen das Managen von Verdnderungen
zur wichtigsten Aufgabe von Fithrungskriften. Diese
entscheiden im Interesse des Gesamtunternehmens
—auch dann, wenn sie fiir einen Teilbereich der Or-
ganisation zustdandig sind. Innerhalb der Organisati-
on sind sie verantwortlich fiir die Produkte bzw.
Dienstleistungen (Art und Qualitét), die Strukturen
(Aufbau der Organisation), die Prozesse (Ablauf der
Produktion und der internen Steuerung), das Perso-
nal (Motivation, Qualifikation, Quantitdt) und die
Wirtschaftlichkeit des Handelns. Handlungsfelder
auflerhalb des Unternehmens sind die Beobachtung
gesellschaftlicher Trends (z. B. Verdnderungen bei
der gesellschaftlichen Akzeptanz von Ausgaben fiir
soziale Dienstleistungen), die Ermittlung von veran-
derten Erwartungen von Kunden bzw. Klienten

(z. B. Verbesserung der Dienstleistungsqualitdt), die
Beobachtung des Handelns des Gesetzgebers (z. B.
rechtzeitige Vorsorge fiir sich abzeichnende Veradn-
derungen des Rechts), die Einschdtzung der Ent-
wicklung bei Mitbewerbern und Konkurrenten auf
dem Markt (z. B. Erkennen von nicht abgedeckten

Marktsegmenten, Reaktion auf Produktentwicklun-
gen von Mitbewerbern) sowie das Eingehen von
strategischen Partnerschaften (z. B. Kooperations-
projekte, gemeinsame Interessenvertretung).

Fiihrungshandeln kann in sechs Aufgabenpaketen
gebtindelt werden:

. Ziele definieren
. Zielerreichung organisieren

. Mitarbeiter fiir die Zielerreichung motivieren

1
2
3
4. Mitarbeiter fiir die Zielerreichung qualifizieren
5. nach innen und auflen kommunizieren

6

. kontrollieren, analysieren (z. B. Zielerreichung,
Prozesse, wirtschaftliche Lage).

Fiihrungskonzeptionen legen das Steuerungskonzept
des Unternehmens fest. Das Fiihren mit Zielen z. B.
setzt voraus, dass die Fiihrungskrafte mittelfristig zu
erreichende strategische Ziele bestimmt haben. Aus
den strategischen Zielen werden Teilziele fiir das
Gesamtunternehmen (z. B. Jahresziele) und die Or-
ganisationseinheiten (z. B. Leistungsabteilungen,
Verwaltung) entwickelt. Fiir alle Ziele sind Erfolgsin-
dikatoren (Kennzahlen, Indikator) und die fiir die
Zielerreichung erforderlichen Leistungen zu definie-
ren. Insbesondere fiir Unternehmen der Sozialwirt-
schaft ist es erforderlich, die Balance zwischen un-
terschiedlichen Zieldimensionen zu halten. Die
ausschlieffliche Ausrichtung auf wirtschaftliche
Kennzahlen kann sich mittelfristig als fatal erwei-
sen, da so z. B. die Qualitédt der Dienstleistungen
und die Innovationsbereitschaft der Mitarbeiter als
Erfolgsfaktoren vernachléssigt werden konnen. Als
zentrales Steuerungsinstrument fiir Fihrungskréfte
bewihrt sich die Balanced Scorecard (BSC). Sie bildet
die Vision und Strategie eines Unternehmens durch
Kennzahlen in fiir den Unternehmenserfolg ent-
scheidenden Bereichen ab. Die BSC erfasst Kennzah-
len aus den Zieldimensionen Finanzen, interne Pro-
zesse, externe Partner, Mitarbeiter, Kunden bzw.
Nutzer oder Klienten. Sie sichert Ausgewogenheit
der Zielsetzungen und verhindert, dass Zieldefinitio-
nen auf Teilbereiche oder leicht messbare Ziele redu-
ziert werden. >
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Wichtige Fiihrungsinstrumente fiir die systemati-
sche Entwicklung des Unternehmens sind die Orga-
nisationsentwicklung und die Personalentwicklung.
Als tibergreifendes Instrument fiir die Gestaltung
von Verdnderungen gehort das Projektmanagement
zu den Grundanforderungen von Fithrungskonzep-
tionen. Fithrungskonzeptionen beschreiben auch
die Anforderungen an die interne Kommunikation
in Unternehmen. Fiir die Orientierung und die Mo-
tivation der Mitarbeiter sowie die Qualitat ihrer Lei-
stungen ist es von Bedeutung, dass jeder zu allen In-
formationen Zugang hat, die er zur Erfiillung seiner
Aufgaben benétigt. Dazu gehoren die fiir das opera-
tive Handeln erforderlichen Informationen und Ar-
beitsmittel, Informationen iiber Qualitatsanforde-
rungen und die aktuellen Bereichsziele,
Informationen iber wichtige Unternehmensent-
scheidungen und ihre Begriindung sowie Informa-
tionen uber das Selbstverstandnis und die mittelfri-
stigen Ziele des Unternehmens. Zugleich ist
sicherzustellen, dass Erfahrungen und Wissen von
Mitarbeitern fiir strategische Entscheidungen der
Fihrungskrifte nutzbar gemacht werden kénnen.
Als tibergreifendes Instrument des Informati-
onstransfers und der Informationssicherung be-
kommt das Wissensmanagement zunehmende Be-
deutung.

Fihrungskrifte haben fiir die Mitarbeiter eine Vor-
bildfunktion. Eine besondere Herausforderung fiir
Fithrungskrifte ist deshalb das Herstellen von Ube-
reinstimmung des eigenen Fiihrungshandelns mit
dem im Unternehmensleitbild festgeschriebenen
Menschen- bzw. Kundenbild. Mitarbeiter konnen als
interne Kunden verstanden werden. Wenn die inter-
nen Kunden- und Lieferantenbeziehungen den
Mafistaben des Leitbildes entsprechen, steigt die
Wahrscheinlichkeit einer durch Eigenmotivation ge-
steuerten Umsetzung der Anspriiche des Leitbildes
auf allen Hierarchieebenen betrédchtlich. Die Praxis
zeigt, dass offenbar nicht die dogmatische Orientie-
rung an einem bestimmten, vordefinierten

Fihrungsstil fiir den Erfolg mafigeblich ist, sondern
die Authentizitdt des Fiihrungshandelns sowie die
Fahigkeit, die eigenen Starken und Schwéchen
selbstkritisch zu erkennen und Defizite durch ent-
sprechende Qualifikationen bei den engsten Mitar-
beitern oder den nachgeordneten Fiihrungsebenen
auszugleichen. Gute Fiihrungskonzeption bertick-
sichtigen deshalb, dass Fiihrungsarbeit auch Teamar-
beit ist. Hochleistungsteams zeichnen sich dadurch
aus, dass in ihnen unterschiedliche Rollen, Charak-
tere und Befdhigungen Synergien und eine besonde-
re Dynamik erzeugen. Die systematische, an den
Fihrungsanforderungen orientierte Personalauswahl
und Personalentwicklung von Fiihrungskréften sind
weitere Voraussetzungen fiir die erfolgreiche Umset-
zung von Fihrungskonzeption.
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