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Die neue Heimleitung

Der 5-Stufen-Plan fur
den gelungenen Einstieg

Wenn die neue Heimleitung ihre Position antritt, empfangen sie hohe
Erwartungen - auf Seiten der Belegschaft wie beim Tréager. Der 5-Stufen-Plan
hilft, die erste Zeit tiberzeugend zu meistern.

Von Regina Fromming-Ohmke

Ein erfolgreicher Leitungswechsel beriicksichtigt
zwei parallel verlaufende Prozesse. Der eine
umfasst die Einarbeitung, die hauptsichlich durch den
Vorgesetzten verantwortet wird; der andere hat die
Positionsiibernahme der nachfolgenden Heimleitung
im Blick. Der Ablauf und die Gestaltung dieses Pro-
zesses ist bedeutend, da von einer neuen Leitungs-
verantwortlichen nicht nur die Bewiltigung der tdg-
lichen Routine erwartet wird, sondern auch bald Ver-
besserungen erwiinscht werden. Der Prozess der
Positionsiibernahme vollzieht sich in fiinf Phasen und
umfasst insgesamt einen Zeitraum von etwa zwei bis
zweieinhalb Jahren.

Phase 1: Die neue Leitung arbeitet sich ein

In der ersten Zeit am Arbeitsplatz lernt die neue
Heimleiterin sich zu orientieren. Rund drei Monate
nimmt dieser Prozess in Anspruch. Die neue Leitung
nimmt in dieser Zeit Kontakt mit den Mitarbeitern
und Schliisselpersonen auf. In Orientierungsgespra-
chen mit Vorgesetzten, Kollegen und Mitarbeitern
lernt sie die Einrichtung und die Stationen kennen.
Zur Aufgabe der neuen Leitungskraft gehort es
auch, die Fahigkeiten der Mitarbeiter einzuschétzen.

DIE FUNF PHASEN DER POSITIONSUBERNAHME >

Phase 1 - Einarbeitung: Die neue Leitung arbeitet sich ein und fihrt
erste kleine Verinderungen durch. (Dauer: drei bis sechs Monate)
Phase 2 - Vertiefung: Die neue Leitung vertieft ihre Kenntnisse und
erstellt einen detaillierten Plan fiir Verbesserungen. (Dauer: sechs
Monate)

Phase 3 - Umgestaltung: Die neue Leitung setzt ihre Umgestaltungs-
maBnahmen mit Hilfe von Projeki- und Arbeitsgruppen um. (Dauer:
drei bis sechs Monate]

Phase 4 - Stabilisierung: Die neue Leitung Uberpriift die Veranderun-
gen und nimmt bei Bedarf Kerrekturen vor. (Dauer: vier bis acht
Monate]

Phase 5 - Verfeinerung: Der Prozess der Positionsiibernahme ist nun
nach rund zwei Jahren abgeschlossen. Die neue Heimleitung konzen-
triert sich auf erhaltende Mafinahmen.

Dazu beobachtet sie, wie die Dinge erledigt werden,
welche Schwierigkeiten dabei auftreten und worin die
Ursachen dafiir liegen. Sie erfiihrt nach und nach, wel-
che Schliisselpersonen welchen Einfluss haben und
deshalb entscheidend fiir eine gute Zusammenarbeit
sind.

Die neue Leitung lenkt ebenso den Blick auf orga-
nisatorische Probleme. Sie iiberlegt, wie die Effekti-
vitit der Organisation gesteigert werden kann, z. B.
durch eine optimale Personaleinsatzplanung.

Dariiber hinaus erarbeitet die Leitung Fragen iiber
Gebiete im Unternehmen, mit denen sie sich niher
befassen mochte. Hierzu gehdren etwa Fragen zur
Leistungsfihigkeit der Teams. Diese erarbeiteten
Sachfragen werden von ihr nach und nach mit der
Realitit iiberpriift und beurteilt. Die Unterlagen wie
Leistungsdaten, Budget, Dienstpléne, Dokumenta-
tionen werden in dieser Zeit ebenfalls von ihr gesich-
tet und eingeschétzt.

Alle gewonnenen Daten und Eindriicke werden
von der neuen Leitung ausgewertet und bilden die
Voraussetzung fiir einen Arbeits- und Verinderungs-
plan. Bei der Planung wird sie von problemorientier-
ten Arbeitsgruppen unterstiitzt, die sie zu diesem
Zweck gebildet hat. Wenn die Losung einsichtig ist,
fiihrt sie gemeinsam mit den Mitarbeitern erste Kor-
rekturen bzw. Veridnderungen durch. Bis zu diesem
Zeitpunkt ist rund ein halbes Jahr seit Stellenantritt
vergangen.

Phase 2: Die neue Leitung erarbeitet einen
detaillierten Plan fiir Verbesserungen

In der rund sechsmonatigen Vertiefungsphase stehen
fiir die neue Leiterin die Mitarbeiter im Zentrum ihrer
Aufmerksamkeit. Sie lernt die Einzelnen mit ihren
Stirken und Schwiichen besser kennen und tiberpriift,
ob die richtige Person am richtigen Ort eingesetzt ist.
Stellt sie fest, dass verantwortliche Mitarbeiter nicht
die geforderten Leistungen erbringen, muss sie die-
ses Kompetenzproblem jetzt 16sen. Sie schaut auf
wiederkehrende Muster (z. B. wie die Mitarbeiter bei
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personclien Engpiissen reagieren oder wie mit
Beschwerden umecgangen wird) und iiberpriift die
Grundstrukturen aul Stimmigkeit (z. B. ob das Leis-
tungsangebot marktgerecht ist).

Dic Heimleitung kommt in der Verticfungsphase
su cinem detaillierten Plan [tr weitere Verdnderun-
gen. Das Ende der zweiten Phase wird dadurch ange-
zeigl.dass der neuen Leiterin einsichtig geworden ist.
wo und wie weitere Verbesserungen durchzufiihren
sind. Sic erstellt ein entsprechendes Konzept. Am
Ende der zweiten Phase ist ca. ein Jahr seit Ubernah-

me der Stelle vergangen.

Phase 3: Die neue Leitung setzt den Plan um
Jetzt ist es an der Zeit, wichtige Umgestaltungen
durchzufithren. Hierfiir werden drei bis sechs Mona-
te veranschlagt. Die Leiterin informiert thre Mitar-
beiter. fiihrt Besprechungen durch und bezieht ggf.
auch Verantwortliche aus angrenzenden Bereichen
mit cin. Projekt- bzw. Arbeitsgruppen unterstiitzen
dic Durchfiihrung. Bei tGef greifenden Veridnderun-
oen kiinnen externe Berater den Prozess begleiten.

In dicser Zeit werden dic wichtigsten und zumeist
auch dic grébten Umgestaltungen vorgenommen.
Dic Grundlage bildet das Konzept. das dic neue
Heimleitung withrend der vorangegangenen Phase
crkannt und entwickelt hat. Es empfichlt sich. Unter-
stiitzune von oben™ zu holen. damit die Neuerun-
sen auf mehr Akzeptanz stofien. Bis zu diesem Zeit-
punkt sind etwa cineinhalb Jahre nach Stellenantritt
der neuen Leiterin vergangen. Die Verinderungen
sind umgesetzt.

Phase 4: Die neue Leitung nimmt bei Bedarf
Korrekturen vor

In der vier- bis achtmonatigen Stabilisicrungsphase
ist es wichtig. ctwas Ruhe cinkehren zu lassen. Es ist
Zeit.die Anderungen auswerten. diese bei Bedarl zu
korrigicren und zu festigen. Sollten Folgeprobleme
auftreten, Ieitet die neue Heimleitung entsprechende
AbhilfemaBnahmen ein.
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Die Auswertungen geben der neuen Leiterin Hin-

weise auf weitere Korrekturen. dic beim Personai und
auf der Oreanisationsebene auszufithren sind. Als
Grundlage dient nach wie vor das von ihrin der zwel-
ten Phase crarbeitete Konzept. Notwendige Korrek-

Am Anfang gilt
es, sich einen
guten Uberblick
iiber die neue
Einrichtung zu
verschaffen - erst
dann konnen
Veranderungen
angeregt werden.

Der Prozess der Positions-
ubernahme dauert zwei Jahre

turen sollen dic Umgestaltungen stabilisicren. Dicse
Phasc ist beendet, wenn die Nachfolgerin die cinge-
leiteten Anderungen gefestigt und durchgesetzt hat.
Seit Stellenantritt der Nachfolgerin sind nun rund
7wci Jahre vergangen.

Phase 5: Das Ende der Positionsiibernahme

Der Prozess der Positionsitbernahme ist nach unge-
fihr zwei Jahren abgeschlossen. Die neuc Heimleite-
rin hat ihre Position iibernommen. In dicser Phasc
konzentriert sie sich aul erhaltende Mafinahmen. Jetzt
werden von ihr Aufgaben und Abliufe genauer ana-
lysiert und optimiert. Wenn der Nachfolgerin dic Posi-
tionsiibernahme gelungen ist. hat sie Glaubwiirdig-
keit und Einfluss erlangt. Sic wird jetzt nicht mehr als

dic .Neue™ angeschen.

Es gibt aber auch Umstidnde. die den Prozess der
Positionsiibernahme verliingern konnen. Griinde hier-
fiir sind:

» cxterne Faktoren wic Anderungen der Gesetzes-
lage,

« wirtschaftliche Einbufien der Einrichtung,

+ ungeniigende Fithrungskenntnisse und -erlahrung
der .Neuen™ sowic ein ungeeigneter Leitungsstil,

+ unvollstiindige Kenntnisse tber wichtige Aspekte
beim Leitungswechsel und den oben beschricbe-
nen Phasenverlauf.

s mangelndes Wissen im spezicllen Fachgebict.

+ unzureichende Qualifikationen von Mitarbeitern
und ungecignete Mitarbeiter in Schliissclpositio-
nen sowie

+ Verinderungen der Rechtsform der Organisation.
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So gestalten Sie
einen Leitungswechse!
kompetent und erfoigreich
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Buchtipp

Fremming-Ohmke,
Regina: So gestal-
ten Sie einen Lei-
tungswechsel kom-
petent und erfolg-
reich. Schliitersche,
Hannover 2005.

Zu Beginn ist der
regelmafige Kon-
takt zum Verge-
setzten wichtig.
Bei Veranderun-
gen ist die neue
Leitung auf seine
Unterstutzung
angewiesen.

Krisen beim Leitungswechsel lassen sich
vermeiden
Der Prozess der Positionsiibernahme kann auch
unabhingig von den oben aufgezeigten Faktoren
Krisenzeichen aufweisen. Diese Zeichen machen
sich als Stérungen in den Beziehungen. insbeson-
dere 7zum Vorgesctzten. und im Betriebsablauf
bemerkbar. Wird ihnen nicht frithzeitig entgegen-
gewirkt. konnen sie zu cincm vorzeitigen Abbruch
der Arbeit und damit zur Kiindigung der neuen Lei-
tung [ihren.

Zu den Krisenzeichen im Leitungswechsel gehdren:
« verfehlte Ziele (7. B. Senkung des Matcrialver-

brauchs nicht erreicht).

+ Unzufricdenheit der Geschiftsleitung mit dem bis-
herigen Verlauf (Mitarbeiter bzw. Bewohner und
Angehérige beschweren sich tGber zu viel Unru-
he).

« Verschlechterung der Ergebnisse (z. B. Qualitiits-
mingel. Erhéhung der Mitarbeiterfluktuation)
sowie

» Isolation der ncuen Heimleitung.

Sowohl der Vorgesetzte als auch dic neue Heim-
leitung sollten erste Krisenzeichen wahrnehmen und
rechtzeitig dariiber miteinander ins Gesprich kom-
men. Oftmals ist es hilfreich. nochmals dic gegensei-
tigen Erwartungen zu kldren und von Seiten der ncu-
en Hetmleiterin die notwendige Unterstiitzung ein-
zufordern.

Gezielte Einzel- oder Teamgespriche mit Mitar-
beitern, ausgewiihlte Fortbildungen fiir die . Neue*~
oder die Vermittlung cines Coaching kénnen den Pro-
zess des Leitungswechsels unterstiitzen.

Samtliche Prozesse der Positionsiibernahme
dienen auch der Qualitatsverbesserung

Ein gelungener Leitungswechsel ist fiir die wirt-
schaftliche Existenz der Einrichtungen so wichtig, dass
spezifische Faktoren und Dynamiken zu beachten
sind. Der Prozess der Positionsiibernahme, der in der
Verantwortung der neuen Heimleitung liegt. geht

tiber das Kennenlernen von Personen. Strukturen,
Aulgaben. Abldufen. Kulturmerkmalen der Organi-
sation hinaus. Er belasst sich vorrangig mit der Vor-
bereitung. Einleitung und Durchfithrung notwendi-
ger Verbesserungen bzw. Verinderungen. dic ent-

scheidend  dazu  beitragen. die  Existenz  der

Einrichtung zu sichern und zu stirken.
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