TITEL

GENERATIONSWECHSEL

Fihrungsubergange organisieren

VON MICHAEL HAMM
Michael Hamm ist Geschafts-
fiihrer des Paritatischer Wohl-
fahrtsverbandes, Landesverband
Rheinland-Pfalz/Saarland e. V.
www.paritaet-rps.org

DOI: 10.5771/1613-0707-2019-2-7

Erlaubnis

Der Generationenwechsel in der Fithrung
gemeinniitziger Organisationen hat massiv eingesetzt
— sowohl im hauptamtlichen Leitungsbereich

wie auch bei ehrenamtlichen Aufsichtsorganen.

Diese Umbruchsituation sollte als strategische
Herausforderung begriffen und die sich daraus
eroffnenden Chancen genutzt werden.

Der Themenkomplex Generationswech-
sel und Nachfolgeplanung ist in der So-
zialwirtschaft angekommen - (eigent-
lich) nicht tiberraschend (u. a. Beher et
al. 2005:24, Hommel/Wald 2014) und
dennoch stellt er eine strategische Her-
ausforderung fir viele Organisationen
dar. Was nun ist genau mit »Generati-
onswechsel« gemeint und was daran ist
strategischer Auspragung?

Von einem Generationswechsel kann
insofern gesprochen werden, als eine
Vielzahl sozialer Organisationen damit
konfrontiert ist, dass es einen Wechsel
in der Fuhrung der Organisation geben
wird — und zwar sowohl im haupt- als
auch im ehrenamtlichen Bereich. Dies
unter der besonderen Herausforderung,
dass ein Wechsel in der Leitung bis dato
fur viele Organisationen faktisch nicht
oder kaum vorkam.

auf den hauptamtlichen Bereich, treffen
aber vielfach auch auf das Ehrenamt in
dhnlicher Art und Weise zu. Um dieser
komplexen Herausforderung gerecht zu
werden, ist es sinnvoll, eine strategische
Herangehensweise zu wihlen.

Wenn von »strategisch« die Rede ist,
bedeutet dies, dass Organisationen mit-
tel- und langfristig so aufzustellen sind,
dass externe Rahmenbedingungen und
interne Abldufe und Strukturen bestmog-
lich aufeinander abgestimmt sind, um
hierdurch eine (betriebswirtschaftlich
formuliert) vorteilhafte Wettbewerbspo-
sition zu erlangen (vgl. Bea/Haas 2017,
Hugenberg 2014).

Es geht also vereinfacht ausgedriickt
um zwei Perspektiven: die in die Orga-
nisation hinein und die auf die externen
Rahmenbedingungen. Die Erkenntnisse
hieraus sind mit einer langfristig aus-

»Der Generationswechsel in der Fiihrung
gemeinniitziger Organisationen erfordert
ein Agieren unter Unsicherheit«

Anders formuliert: Viele Personen, die
iiber Jahre (nicht selten Jahrzehnte, hn-
lich wie in Familienunternehmen) an der
Spitze der Organisation standen, schei-
den aus und damit besteht die Notwen-
digkeit, diese Funktion neu zu personali-
sieren. Die nachfolgenden Ausfiihrungen
beziehen sich zwar schwerpunktmafSig

gerichteten Organisationsplanung zu
verdichten und umzusetzen. Insofern
bedeutet »Generationswechsel« die ge-
meinsame Planung von Personal- und
Organisationsentwicklung und die Ab-
leitung der Personalstrategie aus der Un-
ternehmensstrategie (vgl. Miuller/Moos
2016:53f.)
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Es ist bereits an dieser Stelle festzustel-
len, dass der Generationswechsel in der
Fihrung gemeinnutziger Organisationen
eine komplexe Herausforderung darstellt
— und zwar sowohl fur das Haupt- als
auch fiir das Ehrenamt. Es handelt sich
ganz klassisch um ein Agieren unter Un-
sicherheit.

Ein systematisches Vorgehen unter
Beriicksichtigung interner und externer
Faktoren ist unerlisslich — gleichzeitig
ist aber auch zu konstatieren, dass hin-
sichtlich eines solchen Prozesses oftmals
keinerlei Routine besteht und dariiber
hinaus die Mehrzahl der gemeinniitzigen
Unternehmen den Fihrungswechsel auf
Leitungsebene nicht oder nicht hinrei-
chend systematisch organisiert hat (vgl.
Miller/Moos 2013).

Interne Rahmenbedingungen

Dass in diesem Kontext keine grofde
Routine besteht, ist unter anderem der
Tatsache geschuldet, dass in den meisten
gemeinnutzigen Organisationen generell

man in Bezug auf den Generationswechsel
durchaus davon sprechen, dass eine so-
genannte »Griindergeneration« in den
Ruhestand geht. Eine Generation von
Fuhrungskriften, die nicht selten die
Organisationen mit aufgebaut hat, die

»Nicht selten sind Aufbau- und
Ablauforganisation auf die bisherigen
Fiihrungspersonlichkeiten zugeschnitten«

die Fluktuation keine problematische
Groflenordnung annimmt (vgl. Priller
et al. 2012:36).

Dies betrifft umso mehr die Fihrungs-
krifte dieser Organisationen: Hier kann

Wie man den Nachfolgeprozess organisieren kann

Wachstum angestofSen und organisati-
onal umgesetzt hat, die Identifikations-
oder Leitfigur fiir die Mitarbeitenden ist
und die tuber ein meist hervorragendes
Netzwerk zu Kostentragern, Politik und

Die Organisation des Nachfolgeprozesses
sollte mit der Planung der Ressourcen und Zu-
standigkeiten beginnen. Dabei ist es durchaus
empfehlenswert, erste Uberlegungen dazu
schon zwei, gegebenenfalls auch schon drei
Jahre vor dem Ausscheiden der Fiihrungskraft
anzustellen. Diese Vorgehensweise ist insbe-
sondere dann anzuraten, wenn

(a) eine interne Nachfolgelsung greifen
soll und die dafiir infrage kommende(n)
Person(en) noch an Personalentwicklungs-
maflinahmen partizipieren sollen;

(b) wenn im Voraus schon abzusehen ist,
dass die Suche nach einer geeigneten
Nachfolge sich unverhaltnismaRig schwie-
rig gestalten wird;

(c) wenn im Zuge der Nachfolgeplanung
auch die Organisationsstruktur verandert
werden soll, also wenn beispielsweise
kiinftig die Leitung auf mehrere Personen
verteilt werden soll.

In diesem Zusammenhang ist ebenfalls zu
erortern, wer fiir den Nachfolgeprozess
verantwortlich ist und wer diesen opera-
tiv umsetzt. Konkret muss geklart werden,
in welcher Weise sich ein (ehrenamtlich)
besetztes Aufsichtsorgan beteiligt und

welche Arbeitsschritte in der Organisati-
on selbst ibernommen werden — oder ob
man auf die Leistungen einer Personalbe-
ratung zuriickgreifen mochte.

Es sollte dartiber hinaus beraten werden,
ob und wenn wie der aktuelle Stelleninha-
ber in den Suchprozess und die Ausgestal-
tung der Rahmenbedingungen eingebun-
den wird; die Vor- und Nachteile konnen
nicht pauschaliert, sondern mussen in
Abhangigkeit von Organisation und han-
delnden Personen bewertet werden.

Wenn die vorgenannten Fragestellungen
geklart sind, schlielt sich die Strukturie-
rung des Such- und Auswahlprozesses ein-
schlieBlich der Festlegung und rechtlichen
Ausgestaltung der kiinftigen Rahmenbedin-
gungen fiir die Stelle an, bevor zu einem klar
definierten Zeitpunkt die Nachfolgesuche
und schlieBlich der Auswahlprozess beginnt.

Ist die Auswahl abgeschlossen und ein ge-
eigneter Nachfolger gefunden, steht ne-
ben der — idealerweise im Vorfeld schon
organisierten — Einarbeitung nicht selten
auch die Frage des Ausstiegs der bisherigen
Flhrungskraft an. Damit verbunden stellt
sich oftmals die Frage, ob diese Person
nicht noch weiter in einer anderen Funkti-
on fiir die Organisation tatig sein soll.

Trotz positiver Argumente wie Wissenssi-
cherung, Kontinuitat und Unterstitzung fir
den Nachfolger sollte man solche Weichen-
stellungen mit grofter Sensibilitat angehen:
von der unmittelbaren Mitarbeit im Auf-
sichtsorgan der Organisation, woméglich
sogar im Vorsitz, ist grundsatzlich abzura-
ten. Ist eine ehrenamtliche oder beratende
Tatigkeit angestrebt, sollte in erster Linie ge-

pruft werden, ob diese nichtim erweiterten
Netzwerk der Organisation fiir alle Seiten
zielflihrend organisiert werden kann.

Sollte im Zuge der Umsetzung der Nach-
folgeplanung die Organisationsstruktur
angepasst werden, bietet sich an, die
Grundsatzentscheidung und grobe Vor-
planung im Vorfeld zu entscheiden. Die
Ausgestaltung wie auch die Detailplanung
sollte gemeinsam mit der neuen Flhrung
im Rahmen eines Organisationsentwick-
lungsprozesses umgesetzt werden. So wird
dem neuen Stelleninhaber die Gelegenheit
gegeben, eigene Ideen einzubringen und
die Struktur gemeinsam mit der Mitarbei-
terschaft umzusetzen.

Gerade die »Verwobenheit« von vielen Or-
ganisationen mit ihrer oft liber Jahrzehnte
prasenten Flhrung legt den Schluss nahe,
dass in einem solchen Prozess neben Struk-
turfragen auch zahlreiche Fragen in Bezug
aufdie Arbeitsorganisation geklart werden
mussen. Der Einbezug des Nachfolgers gibt
hierbei Gelegenheit, diese ohnehin zutage
tretenden Fragestellungen in dem Organi-
sationsentwicklungsprozess strukturiert zu
klaren und damit die mit einem Fiihrungs-
wechsel immer verbundenen Unsicherhei-
ten in der Mitarbeiterschaft zu reduzieren.

Die Mitarbeitenden friihzeitig liber die ge-
planten Veranderungen zu informieren und
gegebenenfalls auch in mogliche Anderun-
gen von Aufbau- und Ablauforganisation ein-
zubinden, erhdht in der Regel die Akzeptanz
gegeniiber dem Nachfolger und kann geeig-
net sein, Reibungsverluste zu verhindern.

Michael Hamm
www.paritaet-rps.org
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anderen Akteuren verfugt. Nicht selten
sind Aufbau- und Ablauforganisation
sowie auch die Organisationskultur auf
diese Personen »zugeschnitten« —mit allen
Vor- und Nachteilen, teils bewusst so ver-
anlasst und teils unbewusst so entstanden.

Eine weitere Dimension im Kontext
der internen Rahmenbedingungen ist
die Frage der zur Verfiigung stehenden
Ressourcen: personell, finanziell und

mit den richtigen MafSnahmen fiir Be-
werber als attraktiver Arbeitgeber wahr-
genommen zu werden(vgl. Heider-Winter
2014:93 ff.).

Klar ist jedoch: Lediglich eine Nach-
besetzung einer vakant werdenden Fiih-
rungsposition wird nicht ausreichend sein
- die Nachbesetzung muss im Kontext
strategischer Organisationsentwicklung
verortet werden.

»Die erforderlichen Ressourcen —
personell, zeitlich, finanziell - fiir
die Suche nach Fiihrungskrdften
werden massiv unterschatzt«

zeitlich. Personell bezieht sich darauf,
wer nach Satzung oder Gesellschaftsver-
trag fur den Such- und Auswahlprozess
originir verantwortlich ist und welche
Aufgaben delegiert werden — kurzum: Es
geht insbesondere um die Arbeitsauftei-
lung zwischen Haupt- und Ehrenamt.

Weiterhin von Relevanz sind die mo-
netiren Ressourcen, und zwar in mehr-
facher Hinsicht: Welches Budget fiir den
origindren Suchprozess (also fir Anzei-
gen, gegebenenfalls externe Beratung,
Personalvermittlung etc.) zur Verfigung
steht, welche Vergiitung fiir die kiinftige
Stellenbesetzung moglich ist und welche
gemeinsamen Ubergangszeiten zwischen
aktuellem Stelleninhaber und Nachfolger
angestrebt werden und sinnvoll erscheinen.

Gerade die Kosten fir den Suchpro-
zess werden in der betrieblichen Praxis
hdufig unterschitzt und tiberschritten. Je
nach Schwierigkeit der Stellenbesetzung,
der Art und Weise der Suche (selbstge-
steuerte Akquise oder Suche tiber eine
Personalberatung) und dem Suchradius
(regional oder bundesweit) wird nicht
selten die Schwelle zum funfstelligen Be-
reich Uberschritten. Die zur Verfiigung
stehenden zeitlichen Ressourcen hangen
eng mit der Verantwortlichkeit fur die
Nachfolgesuche ab und kénnen, je nach
Umfang, auch ausschlaggebend dafiir
sein, welche Art der Suche letztendlich
zielfithrend ist.

An der Schnittstelle zwischen inter-
nen und externen Rahmenbedingungen
bewegt sich das Employer-Branding.
Dabei geht es um die Frage, ob es einer
gemeinniitzigen Organisation gelingt,

Externe Rahmenbedingungen

Zentrale externe Rahmenbedingung ist
der Fachkriftemangel in der Sozialwirt-
schaft (u. a. Priller 2012:35 f.; Kruger
12 ff.) und die Tatsache, dass der Ge-
nerationswechsel sich in grofSen Teilen
der Sozialwirtschaft innerhalb weniger
Jahre zeitlich parallel vollzieht.

Dies fithrt dazu, dass es fiir die einzel-
ne Organisation zunehmend schwieriger
wird, geeignete Bewerbungen zu erhalten.
Hinzu kommt, dass die Verhandlungs-
macht in Bezug auf die Rahmenbedin-
gungen der vakant werdenden Position

perspektivisch weiter zunehmen. Zusitz-
liche Herausforderungen ergeben sich
auch in ihrer Vorgesetztenfunktion: So
fuhrt der sich auf allen Ebenen vollzie-
hende Generationswechsel dazu, dass
innerhalb von Organisationen verschie-
dene Generationen von Mitarbeitern
aufeinander treffen — mit ihren jeweils
spezifischen Arbeits- und Kommunika-
tionsweisen und Erwartungen.

Auch wenn sich die Nachfrage nach
vielen sozialen Dienstleistungen in den
kommenden Jahren vermutlich noch er-
hohen wird, kann man aber gleichzei-
tig nicht davon ausgehen, dass sich die
wirtschaftlichen Rahmenbedingungen
gleichermafSen verbessern werden. Dies
beschrankt letztlich auch die Moglich-
keiten, aus den Ertriagen der Kernleis-
tungen der Organisation, die Mittel fur
Personal- und Organisationsentwick-
lungsmafsnahmen finanzieren zu konnen.

Hinzu kommt in vielen Bereichen ein
zunehmender Wettbewerbsdruck: sei es
zwischen gemeinniitzigen Anbietern oder
im Wettbewerb mit gewerblichen Anbie-
tern, wie beispielsweise in der Altenhilfe.

Auswirkungen auf die
Sozialwirtschaft insgesamt

Neben der Umsetzung des Generations-
wechsels in den Organisationen selbst
(vgl. Kasten »Wie man den Nachfolge-
prozess organisieren kann«) ist wichtig
zu antizipieren, was dieser fur die Sozi-

»Die Mehrzahl sozialer Unternehmen hat
den Fiihrungswechsel nicht oder nicht
hinreichend systematisch organisiert«

mehr und mehr auf der Seite der Bewerber
liegt. Es stellt sich ganz grundsatzlich die
Frage, wie und wo Fuhrungskrifte fur
die Sozialwirtschaft rekrutiert werden
konnen. Klar scheint indes, dass die der-
zeitigen Kapazititen hierfiir innerhalb des
Sektors nicht ausreichen werden.
Dariiber hinaus ist eine zunehmende
Komplexitit, was die rechtlichen, wirt-
schaftlichen und inhaltlich-fachlichen
Rahmenbedingungen angeht, zu kons-
tatieren. So sind die Anforderungen an
die Fihrungskrifte in den vergangenen
Jahren permanent gestiegen und werden

alwirtschaft insgesamt bedeutet, welche
Auswirkungen damit verbunden sind
und welche Handlungsnotwendigkeiten
(aber auch Chancen) sich ergeben.

Fusionen und Ubernahmen als
Folge des Personalmangels

Man kann davon ausgehen, dass der Ge-
nerationswechsel dazu fithren wird, dass
es, gerade im Zusammenhang mit dem
Fachkriftemangel, zunehmend schwie-
riger werden wird, geeignete Personen
fur die Leitung einer Organisation zu
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finden; dies kann letztlich auch zu einer
Zunahme an Fusionen und Ubernahmen
fithren. Weiter ist damit zu rechnen, dass
bestehende und uber Jahre tragfiahige
Netzwerke innerhalb der Sozialwirt-
schaft genau wie zu Kostentragern und
Politik erodieren.

Organisationsiibergreifende
Personalentwicklung

Um dem entgegenzuwirken, sollten —
gerade fur kleine und mittlere Organi-
sationen — organisationsiibergreifende
Personalentwicklungskonzepte konzi-
piert und umgesetzt werden; gleiches
gilt fir Unterstutzungsformate zu den
Prozessen der Organisationsentwick-
lung. Zugleich ist festzustellen, dass es
immer wieder Bewerber, durchaus mit
Fuhrungserfahrung, gibt, die in die So-
zialwirtschaft wechseln mochten — aber
oftmals daran scheitern, dass es keine
adaquaten Programme der Qualifizie-
rung gibt, die die sozialwirtschaftlichen
Spezifika vermitteln. Auch dies kann eine
zielfithrende neue Aufgabe fiir Verbiande
und Akademien sein.

Der Aufbau neuer Netzwerke innerhalb
der Sozialwirtschaft und zu relevanten
externen Akteuren wird eine der zentralen
Herausforderungen sein. Hier konnen und
miissen insbesondere die Wohlfahrtsver-
biande proaktiv neue Vernetzungen initiie-
ren. Insofern kommt ihnen in ihrer Rolle
als Intermedidre zwischen Organisationen
sowie staatlichen und politischem Institu-
tionen eine Schlisselrolle zu.

Man kann davon ausgehen, dass der
Generationswechsel in der Sozialwirt-
schaft noch einige Jahre andauern wird.
Es gibt also durchaus ein hinreichendes
Zeitfenster, wissenschaftlich umfas-
send zu untersuchen, welche Faktoren
fur einen gelingenden Generations-
wechsel entscheidend sind. Von diesen
Untersuchungen wiirden nicht nur Or-
ganisationen selbst profitieren; auch im
wissenschaftlichen Kontext konnte eine
Forschungsliicke geschlossen werden.

Fazit

Der Generationswechsel in Organisati-
onen der Sozialwirtschaft ist komplex,
hat organisationale als auch personale
Aspekte zu berticksichtigen und hat so-
wohl organisationsinterne als auch ex-
terne Interdependenzen, innerhalb derer
er sich vollzieht.

Trotz aller damit zusammenhingen-
den Herausforderungen sind damit auch
Chancen verbunden: fiir ein konstruktiv-
kritisches Hinterfragen von vorhande-
nen Strukturen und Prozessen, fiir den
Aufbau neuer Netzwerke und schliefSlich
fur die aktive Gestaltung neuer Entwick-
lungen wie beispielsweise der Digitali-
sierung.

Hinweis: Aus Griinden der einfacheren Les-
barkeit wird im Text die mdnnliche Form ver-
wendet; es sind stets Personen mdnnlichen
und weiblichen Geschlechts gleichermafen
gemeint. ]
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Der Stichwortkommentar zum Be-
hindertenrecht beantwortet die juris-
tischen Fragen der Praxis nach Stich-
worten und nah ander Beratungs-und
Entscheidungswirklichkeit.

Die Gesamtdarstellung in einem
Band definiert enzyklopadisch kon-
krete Lebens- und Rechtsfragen aus
der Praxis der Betroffenen, Arbeitge-
ber, Sozialleistungstrager, Dienste
und Einrichtungen, Verbande, An-
waltschaft und Gerichte. Sie ver-
knupft und vertieft diese dann im
juristischen Kontext und zeigt zita-
tionssichere Losungen fur typische
Beratungs- und Entscheidungssitu-
ationen auf.
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