Aktueller Fachbeitrag

Nachfolger gesucht! - Gestaltungsoptionen
zur Sicherung der Handlungsfahigkeit einer
gemeinniitzigen Korperschaft

«Droht im Stiftungswesen eine Fiihrungskrise?”, ,Nachfol-
ge im Stiftungsvorstand"', ,Organisationen mit Nachfol-
geplanung leben langer" - So sind Studien und Verdffent-
lichungen betitelt, die sich mit einer Problematik befassen,
die den Bereich gemeinniitzigen Handelns vor zunehmend
groBere Herausforderungen stellt. In diesem an vielen
Stellen nach wie vor von ehrenamtlichem Handeln
dominierten Umfeld findet ein Generationswechsel statt,
der viele Organisationen in die Krise fiihren kann.

Verschiedene Untersuchungen, ein Ergebnis: Organisatio-
nen des Dritten Sektors, ob als Verein, Stiftung, GmbH
oder Genossenschaft verfasst, haben Nachfolgeprobleme
bei der Besetzung ihrer ehrenamtlichen Fiihrungspositio-
nen. Neben kurzfristigen Engpassen im Falle eines
plotzlichen Ausscheidens einer Leitungsperson bleiben
vakante Stellen oft dauerhaft unbesetzt - ein Zustand, der
sich in den kommenden Jahren nach verscharfen wird!

Als Folge demographischer Entwicklungen, veranderter
gesellschaftlicher Rahmenbedingungen und individueller
Haltungen wird auch der Nonprofit-Bereich Schwierigkei-
ten haben, sich im Wettbewerb um engagierte und quali-
fizierte Flihrungskrafte zu behaupten, seien sie ehren- oder
hauptamtlich tatig. Insofern miissen gemeinniitzige Orga-
nisationen rechtzeitig Ausschau nach potenziellen Nach-
folgern fiir ihre Fiihrungs- und Leitungsgremien halten
und diese friihzeitig an sich binden. Personalpolitik und
-management ist eine strategische Aufgabe fir Organisa-
tionen des Dritten Sektors, um der ,Besetzungsfalle” zu
entgehen. Ein groBer Teil gemeinniitziger Organisationen
wird durch ehrenamtliches Personal gefiihrt. Daher stehen
im Folgenden die Anforderungen an die Besetzung ehren-

amtlicher Leitungspositionen im Vordergrund.

Strukturelle Komponenten des Nachfolgeproblems

Viele Probleme in der Praxis sind hausgemacht, denn trotz
der offensichtlichen Herausforderungen befassen sich nur
wenige Organisationen systematisch mit der Nachfolge in
ihren Leitungspositionen. So finden nur selten strategi-
sche Uberlegungen zur Vorbereitung bzw. eine bewusste
Gestaltung des Rekrutierungsprozesses statt. Die wenigs-
ten Organisationen verfligen lber einen konkreten Hand-
lungsplan fiir anstehende Wechsel oder Anforderungspro-
file flr die verschiedenen Leitungsstellen. Potenzielle
Nachfolger werden selten langfristig auf mégliche Fiih-
rungspositionen vorbereitet. Nachwuchsarbeit ist in vielen
Organisationen ein Fremdwort.

Scheidet ein Mitglied des Leitungsgremiums aus, sind
nicht selten hektische Ad-hoc-MaBnahmen die unaus-
weichliche Folge. Ein solches wenig planvolles und oft
unkoordiniertes Vorgehen schlieBt zwar eine Neubeset-
zung der vakanten Stelle nicht aus; sie ist mit Blick auf
notwendige persdnliche Anforderungen sowie fachliche
Kompetenzen des Kandidaten jedoch selten optimal. Da
Gremienmitglieder in Vereinen und noch starker in
Stiftungen ihr Amt zumeist iiber mehrere Jahre bekleiden,
werden durch Passivitat in der Personalplanung und
-gewinnung nicht nur erhebliche strategische Entwick-
lungsmdoglichkeiten im Sinne eines aktiven Gremienmana-
gements vergeben, sondern bisweilen auch neue und lang
anhaltende Probleme geschaffen. Ist eine Stelle nicht
richtig oder gar nicht besetzt, kann dies zu einer mitunter
jahrelangen Beeintrachtigung der Handlungsfahigkeit bis

1 Neu erschienen: Nachfolge im Stiftungsvorstand. Herausforderungen und Hand-
lungsempfehlungen fiir das Gremienmanagement, hrsg. von Berit Sandberg, Essen
(Stiftung & Sponsoring) 2013 (276 S.) 39,90 € (ISBN 978-3-9812114-1-2). Dieser
Beitrag gibt einige Ergebnisse des Bandes wieder.
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hin zur Existenzbedrohung der Organisation fiihren.

Das groBte Problem bei der Rekrutierung (geeigneter)
Nachfolger weisen dabei Organisationen mittlerer GréBe
mit ehrenamtlichen Fiihrungsgremien auf. Diese ,Organi-
sationen im Ubergang” sind oft bereits zu groB und der
Arbeitsaufwand zu umfangreich, um sich allein auf
Freiwillige stiitzen zu konnen. Gleichzeitig sind sie aber zu
klein bzw. ist ihre Finanzkraft zu gering, um Hauptamtli-
chen eine auskdmmliche Verglitung? bieten zu kdnnen.

Lésungsansétze durch Organisationsgestaltung

Nur wenn sich die verantwortlichen Stellen friihzeitig mit
der Nachfolge in Fiihrungs- und Leitungsgremien befassen,
koénnen Besetzungsliicken verhindert werden. Eine friih-
zeitige Beriicksichtigung meint dabei zum einen die aktive,
mit geniigend zeitlichem Vorlauf eingeleitete Suche. Zum
anderen sollten schon in der Griindungsphase verschiede-
ne (Krisen-)Szenarien durchdacht und durch entsprechen-
de Regelungen z. B. in der Vereins- oder Stiftungssatzung
beriicksichtigt werden. Auf die Notbestellung von Vor-
standsmitgliedern nach den 8§ 89, 29 BGB sollten es
Verein oder Stiftung nicht ankommen lassen.

Um das Risiko eines Komplettausfalls zu minimieren,
bietet es sich an, ein mehrkopfiges Fiihrungsgremium
einzurichten. Als RichtgroBe fiir handlungsfahige Organe
werden meist drei bis fiinf Mitglieder angegeben. Um die
Handlungsfahigkeit aufrecht zu halten, sollte in der
Satzung festgelegt sein, dass nach Ablauf der Amtszeit
oder Amtsniederlegung eines Mitglieds die Gbrigen
Gremienmitglieder rechtswirksam die Geschafte bis zur
Neubesetzung der Stelle fortfiihren. Berufungsperioden,
Amtszeit- und/oder Altersbeschrankungen schaffen

2 Zu den Ergebnissen einer ersten speziellen Vergiitungsstudie vgl. Berit Sandberg /
Christoph Mecking: Vergiitung haupt- und ehrenamtlicher Fiihrungskrafte in
Stiftungen, 2008.
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Verbindlichkeiten und kdonnen helfen, die Verantwortli-
chen regelmaBig mit dem Nachfolgethema zu konfrontie-
ren und so den konkreten Planungsprozess zu erleichtern.
Ublicherweise werden Amtszeiten auf drei bis sechs Jahre
begrenzt, zugleich aber oft die Mdglichkeit der Wieder-
wahl eingerdumt.

Eine Begrenzung auf zwei oder drei Amtsperioden ist
sinnvoll, um eine ,natiirliche" Verjlingung zu ermdéglichen
und Wiinschen nach Veranderungen zu entsprechen.
Hierbei sollte darauf geachtet werden, pltzliche ,Genera-
tionsumbriiche" zu vermeiden. Durch einen Berufungsme-
chanismus, der sich auf einzelne Mitglieder und nicht das
ganze Gremium bezieht, kann das Risiko vermindert
werden, dass alle Mitglieder auf einmal ausscheiden und
so ein kompletter Neuanfang mit den entsprechenden
Wissensverlusten notwendig wird. Weiterhin macht es
Sinn, die freiwillige Niederlegung eines Amtes an die
Bedingung zu kniipfen, diesen Entschluss friihzeitig (z. B.
mindestens ein halbes Jahr vor Austritt) mitzuteilen.

Stifter und Griindungsmitglieder von Vereinen sollten bei
der Satzungsgestaltung tiber die Mdglichkeit nachdenken,
eine Verglitungsmoglichkeit flir die nach der gesetzlichen
Regel grundsatzlich ehrenamtlich tatigen Vereins- und
Stiftungsvorstande vorzusehen. Dies eréffnet Chancen bei
der Besetzung vakanter Stellen. Selbstverstandlich ist zu
beachten, dass entsprechende Zahlungen stets unter Be-
rlicksichtigung der finanziellen Situation der Organisation
und in einem angemessenen Verhaltnis der Personalkosten
zu den Aufwendungen fiir die Zweckverwirklichung zu
gestalten sind.

Ist das Leitungsgremium mit mehreren Personen besetzt,
ist eine Bildung von Ressorts und eine damit verbundene
Aufteilung der Verantwortlichkeiten sinnvoll. Diese sollten
genau beschrieben werden. Hierfiir bieten sich Geschafts-
ordnungen an, die die Satzungsvorgabe auf die aktuellen
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Verhaltnisse hin libersetzen. Damit verbundene Anforde-
rungs- und Stellenprofile ermdglichen wiederum eine
gezielte Ansprache von Kandidaten. Begrenzte und konkret
benannte Aufgaben- und Verantwortungsbereiche erlau-
ben zudem dem potenziellen Nachfolger, bewusst zu ent-
scheiden, ob er sich den Anforderungen gewachsen fiihlt
und wohin er sich entwickeln kann. Dariiber hinaus diirfte
die Eingrenzung der Haftungsrisiken durch eine Verant-
wortungsteilung eine denkbare Zugangsbarriere abbauen.
Eine zusatzliche Entlastung flir ehrenamtliche Fiihrungs-
krafte kann die Einsetzung einer hauptamtlichen Ge-
schaftsfiihrung bringen.

Dariiber hinaus sollten aber auch konkrete Regelungen fiir
den Krisenfall vorgesehen und so die Handlungsfahigkeit
der Organisation kurz- bis mittelfristig abgesichert werden.
Denkbar sind hier z. B. die Ubertragung von Vertretungs-
rechten an ein zweites Organ oder die Errichtung eines
Krisenbeirats. Zusatzlich kann ein Notfallplan die festge-
legten Regelungen spezifizieren.

Trotz aller Sorgfalt wird es nicht mdglich sein, alle Even-
tualitaten zu beriicksichtigen. Insofern sind eine laufende
Beobachtung und nachtrégliche Anderungen anzuraten,
um ggf. die entsprechenden Regelungsdefizite zu behe-
ben. Korrekturen konnen dabei auch zur Reduzierung des
Aufwands der Gremienarbeit vorgesehen werden oder zur
Erhohung der Attraktivitdt der Organisation bzw. Stelle.
So kann es Sinn machen, eine liberhGhte Personenzahl in
Gremien zuriickzufiihren oder den libertragenen Aufga-
benkreis reizvoller zu gestalten.

Aktive Prozessgestaltung

Vorausschauend konzipierte Nachfolgeregelungen sind
zwar eine wichtige Grundlage fiir die praktische Gestal-
tung der Nachfolge, vor der Krise schiitzen sie allein
jedoch nicht. Vielmehr missen Fiihrungswechsel regelma-

Big Teil der strategischen und operativen Planung sein.

Im Sinne einer bewussten Gremienentwicklung sollte
kontinuierlich ermittelt werden, welche Starken und
Schwéchen das amtierende Gremium kennzeichnen und
welche Kompetenzen ein Nachfolger haben sollte, um die
Fiihrungsebene mit Blick auf ihr Soll-Profil - gegenwartig
und in Zukunft - sinnvoll zu erginzen (Personalbedarfs-
planung). So kann die Leistungsfahigkeit des Leitungsgre-
miums und damit auch die Qualitdt der Organisations-
arbeit gezielt erhoht werden. Eckpunkte solcher

Stellen- bzw. Anforderungsprofile kdnnen bereits in der
Satzung oder einer Geschaftsordnung formuliert werden.

Ein denkbarer Ansatz ist, dass Fiihrungspersonlichkeiten
bereits bei Amtsantritt einen Nachfolger, der seine Bereit-
schaft zur Amtsiibernahme zuvor ausdriicklich erklart hat,
benennen bzw. eine Liste mit potenziellen Nachfolgern
erstellen. Zu einem strategischen Gremienmanagement
gehdrt weiterhin, auch ohne akuten Handlungsdruck
regelmaBig nach potenziellen Kandidaten Ausschau zu
halten, diese kennen zu lernen und vielversprechende Inter-
essenten friihzeitig, z. B. durch Angebote des freiwilligen
Engagements, liber Praktika oder Mentoring-Programme,
an die Organisation zu binden.

Auf der operativen Ebene sollte ein verbindlicher Nachfol-
geplan erstellt werden, der entsprechende MaBnahmen
sowie zeitliche Vorgaben schriftlich fixiert. Dabei ist es
ratsam, sich mindestens zwei Jahre vor einem Austritts-
termin gezielt mit der Nachfolge zu beschéftigen.

Bei der Suche nach Nachfolgern fiir ausscheidende
Flihrungspersdnlichkeiten bieten sich schlieBlich unter-
schiedliche Vorgehensweisen an. Informelle Wege lber
personliche Beziehungen bzw. das Organisationsnetzwerk
sind sicherlich am wenigsten zeit- und kostenintensiv.
Allerdings kann eine intransparente Rekrutierung erhebli-
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che Folgekosten fiir die Organisation nach sich ziehen.
Mitunter setzen sich so Kumpanei und MittelmaB durch.
Stellen 6ffentlich, z. B. liber Stellenanzeigen in Printmedi-
en, Freiwilligenagenturen oder Social Media, anzubieten,
erweitert den Kandidaten-Pool um ein Vielfaches, macht
aber auch erhebliche Mihen in der Auswahl. Aufgrund
des damit verbundenen hoheren zeitlichen Aufwands und
zunehmender Kosten kann es sich anbieten, sich durch
einen externen, spezialisierten Personalberater unterstiit-
zen oder gleich den Markt durch ihn sondieren zu lassen.

Wichtig ist, dass Organisationen im Kontakt mit poten-
ziellen Nachfolgern verstehen, dass nicht nur die Bewer-
ber in der Pflicht stehen, die Erwartungen der Organisati-
on zu erfiillen. Oftmals wird verdrangt, dass sich zuvor
auch die Organisation den Kandidaten attraktiv prasentie-
ren muss. Das geht nur, wenn sie ihre Arbeit, Werte und
Vorstellungen auch im Hinblick auf die Personalgewin-
nung offen kommuniziert, sich hierbei in einer Bewerber-
position um kompetente Fiihrungspersonlichkeiten sieht
und entsprechend verhalt.

Fazit

Leistungsbereite und kompetente Flihrungspersonlichkei-
ten, die die Potenziale der Organisation und ihrer Zweck-
setzung durch Engagement und die richtigen Entschei-
dungen umsetzen, sind der Schliissel zum Erfolg einer
jeden Organisation. Insofern bedarf die Besetzung von
Filihrungs- und Leitungspositionen besonderer Aufmerk-
samkeit. Eine stimmige Personalentwicklungsstrategie
sowie ein proaktiver Umgang mit dem Nachfolgethema
als Teil einer nachhaltigen und effizienten Unternehmens-
fiihrung sind dabei unabdingbar.

Bei kleineren und mittleren, rein oder zum groBen Teil
ehrenamtlich gefiihrten Organisationen wird es zukiinftig
darauf ankommen, durch eine interessante und befriedi-
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gende Positionierung und Aufgabengestaltung Mitstreiter
zu gewinnen, die aufgrund ihrer letztlich idealistischen,
intrinsischen Motivation bereit sind, sich unentgeltlich
oder gegen Aufwandsentschadigung im Rahmen der
steuerlich absetzbaren sog. Ehrenamtspauschale einzu-
bringen. Immaterielle Anreize, wie ein zusatzlicher
Kompetenzerwerb, die Erweiterung des Erfahrungshori-
zonts oder einfach Geselligkeit, kénnen die Motivation
zusatzlich erhdhen. Gerade bei wachsenden Organisatio-
nen liegt es in der Verantwortung der Gremien, notwendi-
ge Mittel fiir eine auch in Zukunft nachhaltige personelle
Stabilitdt bereitzustellen. Das Spektrum der MaBnahmen
reicht hier von einer externen Personalberatung bis zur
Umgestaltung der Programmarbeit in einer Weise, dass sie
attraktiv fiir ehnrenamtlich Tatige bleibt und von ihnen
bewialtigt werden kann.

Bei groBeren Organisationen stehen ein professionelles,
oft durch externen Sachverstand gestérktes Personalma-
nagement, eine den Anforderungen angemessene
Vergiitung oder die Entlastung der ehrenamtlichen
Vorstande z. B. durch eine hauptamtliche Geschaftfiih-
rung im Vordergrund. Auch hier sollten zusatzliche
immaterielle Anreize die im Vergleich zu anderen Bran-
chen niedrigere Bezahlung erganzen.

Die bewusste und planvolle Gestaltung der Nachfolge in
Filihrungspositionen ist mitunter aufwendig und langwie-
rig. Nichtsdestotrotz ist sie notwendig, will eine Organisa-
tion dauerhaft handlungsfahig bleiben und ihre Zwecke
bestmdglich realisieren. Hierfiir stehen ihnen vielfaltige
Gestaltungsoptionen zur Verfiigung - sie miissen sie nur
nutzen.
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