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Erlaubnis

Eine rechtzeitige und professionelle Nachfolgeplanung
sichert die Zukunftsfihigkeit eines Unternehmens.
Wie es damit in der Sozialwirtschaft aussieht,

hat eine neue Studie erkundet und daraus auch
Empfehlungen fiir die Praxis formuliert.

Durch die demografische Entwick-
lung ergeben sich fiir Unternehmen
der Gesundheits- und Sozialwirtschaft
insbesondere in personeller Hinsicht
weitreichende Herausforderungen. Die
zeitnahe und adiquate Besetzung va-
kanter Positionen gestaltet sich bereits
heute vielerorts problematisch. Dieser
Trend wird durch — aufgrund von Ver-
rentungen — ausscheidende Leitungsper-
sonen verscharft.

Vor diesem Hintergrund wird die
Nutzung des Instrumentes der Nach-
folgeplanung zum strategischen Erfolgs-
faktor. Daher hat die Personalberatung
conQuaesso® der contec GmbH ge-
meinsam mit der Bank fiir Sozialwirt-
schaft und dem Institut fur europdische
Gesundheits- und Sozialwirtschaft vom
1. November 2012 bis zum 31. Dezem-
ber 2012 eine bundesweite Studie zur
Nachfolgeplanung durchgefuhrt, die
von der Mitautorin wissenschaftlich
begleitet wurde. Der Auswertung zu-
grunde liegen 459 Datensitze.

Von den 459 Teilnehmenden sind 371
(ca. 80 %) auf Geschaftsfuhrungs- oder
Vorstandsebene titig. Die Mehrheit der
Vorstdnde ist in einem mehrkopfigen
Vorstandsgremium (85 %), nur 15 %
sind alleine im Vorstand. Die meisten
(rd. 78 %) der Teilnehmer arbeiten in
Unternehmen in (frei-) gemeinnutziger
Tragerschaft, gefolgt von privaten (rd.
16 %) und offentlichen (rd. 6 %) Tragern.

Die in der Stichprobe reprasentierten
Unternehmen betatigen sich zu ausgegli-
chen Anteilen (jeweils ca. 20 %) in den
Leistungsfeldern der Altenhilfe, der Kin-
der- und Jugendhilfe, der Behinderten-

hilfe und der Gesundheitsversorgung.
Hierbei ist zu bertcksichtigen, dass
viele Unternehmen mehrere Geschafts-
bereiche aufweisen und daher Leistun-
gen in mehr als einem dieser Sektoren
anbieten.

Bezuglich der Versorgungsstrategie in
den Leistungsfeldern dominiert die Form
der ambulanten Betreuung (rd. 77 %),
gefolgt von der stationdren (rd. 60 %)
sowie der teilstationdren (rd. 42 %).

Von den 459 Befragten, deren Ant-
wortdatensitze vollstindig waren und
in die vorliegende Auswertung einbezo-
gen wurden, haben 152 (rd. 33 %) die
Frage »Gibt es in Threm Unternehmen
grundsatzlich Regelungen zur Nach-
folgeplanung auf Leitungsebene?« mit
»Ja« beantwortet und 307 (rd. 67 %)
mit »Nein«*.

Bei den Unternehmen, die eine sol-
che Nachfolgeregelung besitzen, bertick-
sichtigen rund 86 % organisatorischer/
struktureller Veranderungen (Erweite-
rung oder Wegfall von Stellen/Bereichen
u. 4.) systematisch.

Rund 67 % der Unternehmen haben
keine explizite Nachfolgeplanung. Al-
lerdings wollen von diesen Unterneh-
men nach Aussage der Befragten rund
15 % in den nichsten Monaten eine
systematische Nachfolgeplanung im-
plementieren.

Auf Basis der analysierten Daten
kann folgende grobe Regel aufgestellt
werden: Je mehr Leistungsfelder ein
Unternehmen/Triager abdeckt, desto
wahrscheinlich ist es, dass dieses Un-
ternehmen auch seine Nachfolgeplanung
systematisch organisiert hat.
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Betrachtet man die Frage, ob fiir die
eigene Position eine Nachfolgeplanung
vorhanden ist, so zeigt sich, dass fur
nur rund 28 % der Befragten diese fir
die eigene Position implementiert ist.
Bei genauerer Betrachtung zeigt sich,
dass insbesondere fiir die Positionen
Vorstand, Geschiftsleitung und Ein-
richtungsleitung solche Regelungen
existieren (wenn auch nur zu geringem
Anteil). In diesem Zusammenhang
wird deutlich, dass das Instrument der
Nachfolgeplanung in hoherem MafSe
fur die oberste und mittlere Fihrungs-
ebene (zu je rd. 42 %) eingesetzt wird,
und deutlich weniger fiir die untere
Fiuhrungsebene (rd. 16 %). Dies variiert
allerdings bezuglich der Unternehmens-
grofSe (nach Umsatz).

Organisatorisch ist die Nachfolge-
planung zu 81 % auf der Geschifts-
fuhrungsebene angesiedelt. Gerade bei
grofleren Unternehmen (<25 Mio. Euro
Jahresumsatz oder <500 Mitarbeiter)
wird diese Aufgabe manchmal schon
von einer eigenen Organisationseinheit
tubernommen.

Die Nachfolgeplanung in den Un-
ternehmen beinhaltet unterschiedliche
Elemente. Geeignete Nachfolger wer-
den meist intern und extern rekrutiert
(85 %), in wenigen Fillen ausschlief3-
lich intern (12 %) oder ausschlieSlich
extern (3 %).

terversammlung bei den Unternehmen
zustandig. Bereits bei der mittleren
Fuhrungsebene (Bereichs- oder Abtei-
lungsleitungen) ist hier die Ebene der
Geschiaftsfuhrung zustandig.

Empfehlungen fiir die Praxis

Vor dem Hintergrund der gewonnenen
Erkenntnisse stellen sich im Rahmen der
Nachbesetzung vakanter Positionen ins-
besondere folgende Fragen:

m Wer tragt die Verantwortung fur die
Implementierung einer Nachfolgepla-
nung?

m Wie kann der Prozess der Nachfol-
geplanung zielfuhrend gestaltet wer-
den?

m Wer wird wann an welchen Stellen in
den Prozess eingebunden?

m Wie kann ein Wissensverlust durch
ausscheidende Mitarbeitende verhin-
dert werden?

In der Praxis hat sich zur erfolgreichen
Gestaltung der Nachfolgeplanung ein
Prozessablauf etabliert, der unter-
schiedliche Schritte beinhaltet (vgl.
Abbildung Seite 18). Zunichst geht es
darum, den Nachfolgebedarf der je-
weiligen Organisation auf Basis einer
differenzierten Altersstrukturanalyse zu
erheben. Flankierend sollten kontinu-

»Die Sicherung des Wissens und der
Netzwerke der ausscheidenden

Fiihrungskraft gehoren zu einer
gelungenen Nachfolgeregelung«

Als Instrumente der internen Rekru-
tierung werden zum grofSten Teil Mitar-
beitergesprache (zu 68 %), Mafsnahmen
der Talent- und Potenzialidentifizierung
(zu 66 %), Qualifizierungsprogramme
fur den Fuhrungsnachwuchs (zu 63 %)
und Forder- und Beratungsgespriche (zu
58 %) eingesetzt.

Je nach der zu besetzenden Position
sind unterschiedliche Gremien in den
Prozess der Nachfolgeplanung invol-
viert. Fur die obersten Fihrungsebenen,
wie etwa Vorstand oder Geschaftsfiih-
rung, sind zu etwa gleichen Teilen Auf-
sichtsrat, Vorstand oder die Gesellschaf-

ierlich Mafsnahmen zur Sicherung von
Wissen und Netzwerken implementiert
werden. Nachdem diese Prozessschritte
erfolgreich umgesetzt wurden, sollte der
Nachfolgeprozess konzeptioniert wer-
den. Hierbei sollten grundsitzlich die
Aspekte der organisatorischen Neuge-
staltung sowie der personellen Neube-
setzung betrachtet werden:

Im Rahmen der organisatorischen
Neugestaltung werden vorhandene
Strukturen der Aufbau- und Ablau-
forganisation analysiert und in Be-
zug zu geforderten (Kunden-) Bedar-
fen gesetzt. Unterstutzt werden kann

dies durch mehrere Instrumente, wie
beispielsweise durch Kundenbefra-
gungen, Stellenberechnungen, Mitar-
beiterbefragungen, Benchmarks etc.
Auf Basis dieser Erkenntnisse erfolgt
eine Anpassung der Aufbau- und/oder
Ablauforganisation und erforderliche
Reorganisationsmafinahmen (Verset-
zungen, Stellenzuschnitte etc.) werden
durchgefiihrt. Begleitet wird dieser Pro-
zessschritt durch ein kontinuierliches
Monitoring und eine Evaluation der
durchgefithrten Mafsnahmen. Dies si-
chert die zielfuhrende Gestaltung einer
organisatorischen Neugestaltung im
Rahmen der Personalbesetzung.

Der Prozess der personellen Neube-
setzung fokussiert zunachst die Fest-
legung des Anforderungsprofils und
beinhaltet auch die Antwort auf die
Frage, welche Personen bei der Per-
sonalauswahl beteiligt werden. Dies
umfasst auch den Aspekt der zeitlichen
Planung des Prozesses einschliefSlich
entsprechender Vorlaufzeiten fur Wis-
senssicherung und Netzwerkiibergabe
sowie eine mogliche Uberlappungszeit
mit dem Vorginger.

In einem weiteren Schritt werden
Beschaffungsmarkte (intern und/oder
extern) analysiert, die eingesetzten In-
strumente der Personalbeschaffung
festgelegt und konkrete MafSnahmen
zur Personalakquisition durchgefihrt.
Hierbei sollte realistisch eingeschatzt
werden, ob die Rekrutierung intern er-
folgreich und zeitnah abgedeckt werden
kann oder ob professionelle externe Be-
gleitung durch eine branchenerfahrene
Personalberatung zielfithrender ist.

Nach erfolgreicher Rekrutierung er-
folgt der Personalauswahlprozess, der
neben der Prufung fachlich-inhaltlicher
Kompetenzen insbesondere auch tiber-
fachliche, mithin personenbezogene und
soziale Kompetenzen fokussieren sollte.
Neben strukturierten Interviewverfah-
ren und Assessment Elementen sollten
hierbei — auch und gerade bei Leitungs-
positionen — auch Referenzpriifungen
Bestandteil des Personalauswahlpro-
zesses sein. Dadurch wird ein umfas-
senderes Bild iiber den Bewerbenden
gewinnen und das Fundament einer
langfristig orientierten erfolgreichen
Zusammenarbeit gelegt.

Nach erfolgter Auswahl startet der
Einarbeitungsprozess insbesondere mit
den Aspekten der Wissens- sowie Netz-
werkiibergabe. Besonders der Bereich
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Analyse und Konzeption
des Nachfolgeprozesses

— -
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Fiir die Nachfolgeplanung hat sich ein strukturierter Prozessablauf bewdahrt.

der personlichen Kontakte kann durch
Tools wie Netzwerklandkarten und
EDV-Einsatz etc. unterstiitzt werden.

Zum Abschluss des Prozesses der
personellen Neubesetzung stehen die
Verabschiedung des Vorgingers sowie
der offizielle Wechsel und der endgul-
tige Amtsantritt des Nachfolgers im
Zentrum.

Den Prozessschritten der organi-
satorischen und personellen Neuge-
staltung kommt bei der Nachfolgepla-
nung eine bedeutende Rolle zu. Diese
konnen sich ergianzen und intendieren,
die — aufgrund des Ausscheidens eines
Mitarbeiters — aufgetretene Vakanz
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moglichst zielfithrend zu besetzen. Es-
senziell fir den langfristigen Erfolg des
Instrumentes der Nachfolgeplanung ist
es, dieses systematisch einzusetzen, die
Verantwortung fur die Gestaltung des
Prozesses klar zu regeln und diese stra-
tegisch im Unternehmen zu verorten.

Resiimee

Der Prozess der Nachfolgeplanung sollte
so gestaltet werden, dass ein positiver
Abschied des ausscheidenden Mitarbei-
tenden mit weiterer emotionaler Bin-
dung an das Unternehmen gelingt. Da-
riber hinaus sollte Wissen und Know-

how in der Organisation gesichert und
Kontakte sowohl fiir den Nachfolgenden
als auch fir (interne und externe) Sta-
keholder erfolgreich tubergeben werden
konnen. Denn Unternehmen mit erfolg-
reicher Nachfolgeplanung leben linger!
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