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Schliisselpositionen rechtzeitig
nachbesetzen

Fachkraftemangel und Verrentungswelle: Die Griinde, die eine strategische Nachfolgeplanung
notwendig machen, sind hinlanglich bekannt - und doch wird ihr nur sehr zégerlich nachgegangen.
Hier ist ein Umdenken empfehlenswert, damit der Wechsel an der Spitze fiir die gesamte

Organisation erfolgreich ablauft.

Text: Thomas Miiller | Silvia Breyer | Marie Charlotte Kramp

er demografisch bedingte Fach-
D und Fiihrungskraftemangel

wirkt sich laut der Studie ,,Nach-
folgeplanung auf Leitungsebene in der
Gesundheits- und Sozialwirtschaft* der
conQuaesso Personalberatung aus dem
Jahr 2013 bereits heute spiirbar aus. So
gaben zwei von fiinf befragten Unter-
nehmen an, bereits heute Probleme zu
haben, fiir Vakanzen addquaten Nach-
wuchs zu finden. Die Verrentungswelle,
die uns ab 2020 insbesondere auf Vor-
stands- und Geschiftsfithrerebene be-
vorsteht, wird fiir eine Verschirfung des
Problems sorgen, da speziell der fehlen-
de Nachwuchs in Schliisselfunktionen
zu unternehmerischen Risiken fiihrt
und Organisationen vor schwerwiegen-
de Probleme stellen kann.

Der demografische Wandel ist in der
Branche présent, das Thema Nachfol-
geplanung schon lange kein Fremd-
wort mehr — und dennoch gab in der
Studie nur ein Drittel der Befragten an,
eine geregelte Nachfolgeplanung im-
plementiert zu haben. Dabei ist dieses
Thema, wenn fest im Personalmanage-
ment verankert, nicht nur eine Absiche-
rung fiir das Ausscheiden von Personen
in Schliisselpositionen, sondern fiir die
gesamte Organisation.

Die Nachfolge sollte kurz-, mittel- und
langfristig geplant werden

Definitionen zu dem Begriff der Nach-
folgeplanung gibt es viele. Sie alle haben
gemein, dass sie iiber die Besetzung von
Schliisselfunktionen hinausgehen und
das Thema Controlling und Transparenz
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zur Identifikation von Talenten bertick-
sichtigen. Diese Querschnittsfunktion
soll den Unternehmenserfolg sicherstel-
len. Das Instrument der Nachfolgepla-
nung lasst sich grundsitzlich auf einer
zeitlichen Ebene in drei unterschiedli-
che Formen einteilen: kurz-, mittel- und
langfristige Nachfolgeplanung.

Kurzfristig wirkende Malnahmen
priasent zu haben, ist besonders fiir
plotzlich auftretende Vakanzen sinn-
voll, da nicht jeder Ausfall vorherseh-
bar ist; man denke z.B. an Krankheit,
Unfall oder familidr bedingte Umziige.
Fiir solche Fille ist es praktisch, mit Ad-
hoc-MaBnahmen den Ausfall aufzufan-
gen, sodass ein akutes Problem kurzfris-
tig gelost werden kann.

Allerdings sind diese Maflnahmen in
der Regel auf lange Sicht nicht ausrei-
chend. Das Ziel eines jeden Unterneh-
mens sollte deshalb sein, ein strategi-
sches Paket zu implementieren, das die

tionen und Kompetenzen systematisch
zu stiarken. Dies fiihrt zu einer massi-
ven Risikominimierung und wird zu ei-
ner Anreizfunktion auch fiir potenziel-
le Kandidaten in puncto Personalmar-
keting.

Die Planung erfolgt in vier Phasen

Ein Nachfolgeprozess ldsst sich in vier

Phasen einteilen:

o Zuerst erfolgt die Analyse der jeweili-
gen Ausgangssituation des Prozesses:
Was sind die Anforderungen an die
gesuchte Nachwuchskraft und welche
Meilensteine sind wann zu setzen?
Die Stellenausschreibung und die Er-
stellung von Kompetenzprofilen sind
ebenfalls Teil der ersten Phase.

o Phase zwei beinhaltet die Bestim-
mung der Parameter zur Bewerber-
auswahl. Suche ich intern oder extern
oder beides? Wer soll am Verfahren
beteiligt sein?

Nur ein Drittel der Befragten gab an, eine geregelte
Nachfolgeplanung implementiert zu haben

Kernpunkte der Nachfolgeplanung um-
fasst und so eine Absicherung auf allen
Ebenen des Personalmanagements er-
moglicht.

Ziel einer strategischen Nachfolgepla-
nung ist es unter anderem, unternehme-
rische Kernkompetenzen zu erhalten,
die rechtzeitige Besetzung von Schliis-
selpositionen sicherzustellen, einen Wis-
senserhalt sowie -transfer zu gewéhrleis-
ten und die Entwicklung von Qualifika-

o In der dritten Phase, nach erfolgrei-
cher Auswahl eines Nachfolgers bzw.
einer Nachfolgerin, erfolgt die Uber-
gabe. Hier muss individuell entschie-
den werden, wie viel und ob iiber-
haupt eine Uberlappungszeit von
Vorgénger/in und Nachfolger/in vor-
gesehen wird.

o Phase vier sollte man nicht unter den
Tisch fallen lassen, denn hier geht es
um den Abschluss des Verfahrens, der
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ja gleichzeitig eine Zasur sowohl fiir
die scheidende als auch fiir die neue
Person bedeutet. Es bietet sich an, ge-
rade bei Schliissel- und Fithrungsposi-
tionen, eine offizielle Verabschiedung
mit einer BegriiBung zu verbinden,
um beiden Beteiligten ein Gefiihl von
Respekt und Anerkennung zu geben.

Wo die Hiirden in der Nachfolge-
planung liegen kdnnen

Woran liegt es, dass dieses essenzielle
Instrument bei so vielen Unternehmen
noch so brachliegt? Ein Problem ist ein
ganz menschliches: die Emotionalitit.
Werner Neveling, Hauptgeschéftsfiih-
rer der Diakonie Ruhr gGmbH weif3:
,,Es ist mithevoll, solche Prozesse anzu-
gehen, weil sie einen natiirlich auch im-
mer wieder mit der eigenen Endlichkeit
des Berufslebens konfrontieren. Teil-
weise ist es also ein emotionales Prob-
lem, das man nicht unterschitzen sollte
und vor dem man meiner Ansicht nach
nicht weglaufen darf.“

Ein weiterer potenzieller Krisenherd
lauert in der Verantwortungsvergabe.
Wo soll eine strategische Nachfolgepla-
nung verortet sein? In der Geschifts-
fiihrung, im Personalmanagement oder
gar im Vorstand? Eine pauschale Lo-
sung gibt es nicht. Es kann durchaus
sinnvoll sein, die Nachfolgeplanung an
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Fiir die Nachfolge von Schliisselfunktionen sollte man

ein bis zwei Jahre vor dem Ausscheiden der Person mit
der Einleitung des Prozesses beginnen.

mehreren Stellen zu verorten, jedoch
gilt es, unbedingt Verantwortungsdiffu-
sion zu verhindern. Die Aufgabenvertei-
lung muss klar geregelt sein.

Fehlende Arbeitgeberattraktivitit
kann man als sekundires Risiko be-
zeichnen, weil sie die Suche nach ad-
dquatem Nachwuchs erschwert. Des-
halb ist eine strategische Nachfolgere-
gelung auch mehr als ein Master-Plan
fiir den Fall einer plotzlichen Vakanz —

len Personalmanagement aufzunehmen,
gibt es einige Meilensteine, an denen es
sich zu orientieren lohnt. Als allerers-
tes sollte eine Analyse stehen: Wo steht
mein Unternehmen aktuell, was sind die
strategischen Ziele, was die zukiinftige
Ausrichtung der Organisation? Welche
Werte vertritt mein Unternehmen da-
riiber hinaus — sprich, wen mochte ich
ansprechen und wofiir steht mein Un-
ternehmen? Ist die Unternehmensstra-

Potenzielle Problemherde kénnen in der
Emotionalitat, Verantwortungsdiffusion und
fehlenden Arbeitgeberattraktivitdt liegen

sie enthilt ein professionelles Personal-
marketing, welches das Unternehmen
nicht nur fiir die bestehende Mitarbei-
terschaft, sondern auch fiir externe Ta-
lente interessant macht. Dies fiithrt zu
einem weiteren potenziellen Problem:
In vielen Unternehmen ist gar nicht be-
kannt, bzw. wird nicht nachgehalten, wer
die Potenzialtriager sind. Talente bleiben
somit oft unentdeckt, was fiir beide Sei-
ten meist frustrierend endet.

Wie Sie strategische Nachfolge-
planung implementieren

Hat man sich entschieden, eine strategi-
sche Nachfolgeplanung im professionel-

tegie einmal identifiziert und benannt,
gilt es, diese in die Personalstrategie, zu
der nun auch die Nachfolgeplanung ge-
hort, zu iibersetzen. Dies geschieht in
vier Kernprozessen: Planung und Con-
trolling, Beschaffung und Entwicklung
des Personals.

Die Planung erfordert sowohl quanti-
tative als auch qualitative Uberlegungen.
Es gilt, den aktuellen sowie zukiinftigen
Bedarf an Schliisselfunktionen zu ermit-
teln und die personellen Verdnderungen
und vorhersehbare Fluktuationen zu kal-
kulieren, z.B. mithilfe einer Altersstruk-
turanalyse. Dariiber hinaus sollten not-
wendige Kompetenzen und Fahigkei-
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GESUNDHEITSPERSONAL NACH ALTERSGRUPPEN 2014

B unter 30 Jahre

¥ 30-39)ahre

[ 40-49 Jahre
50-59 Jahre

B 60 Jahre und mehr

Allein 27 Prozent des Gesundheitspersonals steht schon kurz vor der Verrentung. Weitere 26 Prozent

folgen in naher Zukunft.

ten der Mitarbeitenden jetzt und in der
Zukunft durch Kompetenz- und Rol-
lenprofile Profile konkretisiert werden.
Das Controlling gleicht Ziele und Zieler-
reichung der Nachfolgeplanung ab, um
das Instrument selbst zu evaluieren. Dies
sollte in Jahresgesprichen erfolgen.

Nach dem Motto ,,Finden, férdern, bin-
den* sollte auch die Entwicklung der ei-
genen Mitarbeitenden fester Bestand-
teil der neuen Personalstrategie sein.
Sinnvoll kénnen sowohl zielgruppenori-
entierte Entwicklungsmaf3nahmen sein,
die alle Mitarbeitenden einer bestimm-

Eine strategische Nachfolgeplanung
implementieren, heif}t: planen, controllen,
beschaffen und entwickeln

Die Gewinnung von Personal muss pa-
rallel auf zwei Ebenen erfolgen: intern
sowie extern. Zur internen Gewinnung
zdhlen Potenzialanalysen der bestehen-
den Mitarbeiterschaft — es sollten indivi-
duelle Qualifikationsportfolios gefiihrt
und unbedingt aktuell gehalten wer-
den. Bei der externen Beschaffung soll-
te man die Mirkte gezielt wihlen. Da-
fiir muss man genau wissen, wen man
eigentlich ansprechen mochte und wen
man derzeit anspricht. Diese beiden
Aspekte sollten tibereinstimmen. Fiir
Schliisselfunktionen sollte man ein bis
zwei Jahre vor dem Ausscheiden der
Person mit der Einleitung des Nachfol-
geprozesses beginnen.
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ten Position einschlieBen, als auch MaB-
nahmen auf Individualebene, um Poten-
zialtrdger darauf vorzubereiten, einmal
eine hohere Schliisselposition einzu-
nehmen. In diesem Zusammenhang
sind Mitarbeitergespriche ein wichti-
ges Instrument. Sowohl, um Potenzia-
le zu identifizieren als auch, um den Be-
darfen der Mitarbeiterschaft entgegen-
kommen zu konnen.

Nachfolgeplanung: mehr als das
Vorhalten eines Nachfolgers

Die strategische Nachfolgeplanung ist
eine Querschnittsfunktion, die weit da-
ritber hinausgeht, lediglich einen pas-
senden Nachfolger oder eine passende

Quelle: statistische Bundesamt (2016)

Nachfolgerin fiir eine einzelne Stelle zu
finden. Viel mehr verbindet sie alle Be-
reiche des professionellen Personalma-
nagements.

Die Ablidufe sind zum Teil also kom-
plex und eine Implementierung sollte
gezielt gesteuert werden. Deshalb muss
die Nachfolgeplanung auch im professi-
onellen Personalmanagement verankert
sein, aber auch als Aufgabe der Organi-
sations- bzw. Unternehmensfiihrung an-
erkannt werden. Die oben genannten
Kernprozesse stehen hier beispielhaft
fiir weitere wichtige Tools und Meilen-
steine, die es bei der Nachfolgeplanung
zu beachten gilt. Alle fiir sich genom-
men sind sehr vielschichtig und erfor-
dern ein hohes Maf3 an Organisation
und Hintergrundwissen zu allen The-
men rund um die Personalentwicklung
und das Controlling.

MEHR ZUM THEMA

Kontakt zu den Autoren:

info@contec.de

Buchtipp: Als Arbeitshilfe hat die
conQuaesso Personalberatung der

contec GmbH das Hand- und Arbeits-
buch ,,Der Wechsel an der Spitze in
Verbdnden, Unternehmen und Organi-
sationen der Gesundheits- und Sozial-
wirtschaft: Betriebliche Kontinuitat .
sichern, Schliisselpositionen rechtzeitig
nachbesetzen" verdffentlicht.

Info: www.contec.de/shop
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