Mitglieder

Frischer Wind nach 20 Jahren

Nachfolgeplanung in der Diakonie
am Beispiel der Ledder Werkstatten

Die strategische Nachfolgeplanung ist
eines der Top-Themen im Management
sozialer Organisationen. Geht eine lang-
gediente Fiithrungskraft in den Ruhe-
stand, ist meist mehr gefragt als eine
reine Nachbesetzung der vakant werden-
den Position. Immer hdufiger entschei-
den sich diakonische Organisationen der
Eingliederungshilfe dafiir, den Wechsel
an der Spitze durch eine Organisations-
analyse einzuleiten, um noch vor der
Personalakquise eine strategische Vision
sowie ein profundes Anforderungsprofil
fiir die Nachfolge zu haben.

Manchmal steht sogar die Fiihrungsstruk-
tur zur Disposition: Welche Form der
Fiihrung braucht es, um Organisationen
der Eingliederungshilfe bei den mannig-
faltigen Herausforderungen am besten
in eine erfolgreiche Zukunft fithren?
Am Beispiel der Ledder Werkstétten in
Tecklenburg, einem diakonischen Trager
mit Teilhabeangeboten in den Bereichen
Arbeit und Wohnen, mochten wir auf-
zeigen, wie die Zdasur des Wechsels an
der Spitze nach 21 Jahren erfolgreich
gelingen kann — ein Szenario, das sich
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durch den Renteneintritt der Baby-Boo-
mer-Generation hiufen wird.

Fithrungsstruktur stand zur
Disposition

Die Ledder Werkstétten gibt es seit tiber
50 Jahren. In dieser Zeit war die Ge-
schéftsfiihrung von auBerordentlicher
Kontinuitdt und Stabilitdt geprdgt. Der
erste Geschéftsfithrer blieb fast dreifig
Jahre, der zweite mehr als zwanzig Jah-
re im Amt. ,,Uns war schnell klar, dass
der Weggang unseres Geschiftsfiihrers
fiir sich genommen schon eine Zasur
bedeuten wiirde. Doch auch sein Kauf-
ménnischer Leiter, mit dem er sehr eng
zusammengearbeitet hat und der vierzig
Jahre bei uns war, schied fast gleichzei-
tig mit dem Geschéftsfithrer aus. Einfach
Nachbesetzen war da keine Option — wir
mussten wissen, wo das Unternehmen
steht, wo wir hinwollen und vor allem,
wen wir daflir in welchen Funktionen
brauchen®, so André Ost, Superintendent
des Ev. Kirchenkreises Tecklenburg und
Aufsichtsratsvorsitzender der Ledder

Die neue Fiihrungsriege: Dr. Frank PlaBmeyer, Geschéftsfiihrung (Mitte), Christian Maas,

Geschéftsfeldleitung Wohnen und Individuelle Dienste (links), Andreas Laumann-Rojer,
Geschéftsfeldleitung Arbeit und Berufliche Bildung (rechts)
Foto: Ledder Werkstatten des Diakonischen Werkes im Kirchenkreis Tecklenburg
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Die Ledder Werkstétten hat Teilhabe-Ange-
bote in den Bereichen Arbeit und Wohnen
Foto: Ledder Werkstatten des Diakonischen

Werkes im Kirchenkreis Tecklenburg

Werkstdtten. Deshalb beauftragte der
Aufsichtsrat contec mit einer Organisa-
tionsanalyse und der Erarbeitung von
Handlungsempfehlungen zur Aufstellung
der ersten Fiihrungsebene.

Agil statt patriachal

Durch den Einbezug einer externen Be-
ratung wollte der Trdger Transparenz,
Objektivitdt und die notige Glaubwiir-
digkeit bei den Mitarbeitenden sicher-
stellen. ,Die Herausforderungen, denen
sich unsere Branche gegentibersieht, sind
vielfdltig. Das Bundesteilhabegesetz, der
Fachkrédftemangel, die Pandemie und
die Offnung der Eingliederungshilfe fiir
die Kinder- und Jugendhilfe brauchen
eine stabile und fachlich kompetente
Fiihrungsebene“, so André Ost. ,,Genau
das hatten wir auch immer, aber unse-
re Fiihrungskultur war {iber Jahrzehnte
hinweg eher patriarchalisch geprégt. Die
neuen Herausforderungen — so glaubten
wir — brauchen mdglicherweise agile-
re Strukturen. Das wollten wir {iber
die Organisationsanalyse iiberpriifen
lassen.“
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Ledder Werkstdtten bereits wichtige
Erfolgsfaktoren mitbringen: So zeigten
die Ergebnisse eine starke Identifikation
aller Mitarbeiterebenen mit der Organi-
sation und eine hohe Motivation in der
Belegschaft. Auch angebotsseitig muss
der Tréager sich nicht verstecken. , Diese
Vorteile haben sich auch in der spdteren
Personalakquise als duBerst wichtig er-
wiesen®, so André Ost.

Aber die Beraterinnen der contec deck-
ten auch Potenziale auf. Trotz der deut-
lichen Erfolge und Etablierung in der
Region bestand unter den befragten Mit-
arbeitenden ein Wunsch nach Verdnde-
rung. Sie nahmen die Fiihrung als eher
konservativ und hierarchisch wahr und
wiinschten sich eine transparentere Kom-
munikation der Unternehmensstrategie
und der daraus abgeleiteten Ziele. ,Uns

Interviews mit Mitarbeitenden belegten eine hohe Motivation.

Foto: Ledder Werkstétten des Diakonischen Werkes im Kirchenkreis Tecklenburg

Erfolgsfaktoren und Potenziale
identifizieren:
Die Organisationsanalyse

In einer Dokumentenanalyse sowie bei
insgesamt 17 Interviews mit Mitarbei-
tenden aller Ebenen — vom Aufsichtsrat
iber die erste Fithrungsebene, weitere
Leitungskrdfte sowie die Mitarbeiter-
vertretung — hat sich gezeigt, dass die
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wurde sehr deutlich vor Augen gefiihrt,
dass die Verantwortung fiir das gesamte
Unternehmen nicht ldnger allein bei der
Geschiftsfiihrung liegen darf. Es hat sich
iiber die Jahrzehnte eine flaschenhals-
dhnliche Fiihrungskultur etabliert — eine
klassische Fiihrungspyramide, obwohl
das fachliche Potenzial auch auf den
nachfolgenden Ebenen vorhanden war.
Durch die Analyseergebnisse haben wir

Mitglieder

den Eindruck gewonnen, dass unsere
Fiihrungsstruktur mit dem Wachstum
des Unternehmens nicht Schritt gehal-
ten hat.“ Ziel fiir die Neuaufstellung
der Fithrungsebenen musste damit sein,
Rollen klarer zu verorten, Verantwortung
auf mehreren Schultern zu verteilen und
damit auch die Leitungskrdfte und Mit-
arbeitenden zu starken und zu befdhigen.

Ein neues Fiihrungsmodell

Einen ersten Schritt in Richtung Ver-
antwortungsverteilung hatte der schei-
dende Geschéftsfithrer bereits selbst in
die Wege geleitet, indem er eine Ge-
schiftsbereichsleitungsebene unter der
Geschiftsfliihrung eingezogen hatte. Die
Geschiftsverantwortung allerdings lag
zu Beginn des Prozesses nach wie vor
allein bei der Geschiftsfiihrung. Die
Empfehlungen zur neuen Fiihrungs-
struktur sahen vor, die Geschéftsfithrung
zu entlasten und die Verantwortung fiir
die Geschéfte auf mehrere Schultern zu
verteilen. Eine Fiihrungskultur, die statt
einer Pyramide eher wie ein Kreis auf-
gebaut ist, mit einer rahmengebenden
Fiihrung, die vor allem strategische Ver-
antwortung tragt, wird den aktuellen He-
rausforderungen in der Sozialen Arbeit
gerechter.

Gerade die jlingeren Mitarbeitenden
wiinschen sich mehr Gestaltungsspielrdu-
me, mehr Verantwortung und Entwick-
lungsmoglichkeiten. All das ldsst sich in
klassischen hierarchischen Strukturen nur
schwer umsetzen. ,,Am Ende des Prozes-
ses war klar, dass wir eine dreigliedrige
Geschéftsfiihrung brauchen: Eine Haupt-
geschdftsfiihrung und zwei Stellvertre-
ter*innen fiir die beiden Bereiche Arbeit
und berufliche Bildung sowie Wohnen
und individuelle Dienste“. Die Geschafts-
bereichsleitungsebene, die der scheidende
Geschiftsfiihrer eingefiihrt hat, hat der
Tréger beibehalten, denn das war der ers-
te wichtige Schritt in Richtung einer zeit-
gemaBen Fiihrungsstruktur. Heute ist aber
auch die geschéftliche und wirtschaftliche
Verantwortung der Bereiche bei diesen
Rollen verortet und die Geschéftsfithrung
kann sich auf die strategische Ausrichtung
und Positionierung innerhalb der Branche
fokussieren.
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Mitglieder

Mitarbeitende miissen mitgenommen
und eingebunden werden.
Foto: Ledder Werkstétten

Ein kultureller Wechsel

Auf Basis der neuen Fiihrungsstruktur
und -kultur wurde ein profundes Anfor-
derungsprofil fiir die drei neu auszuschrei-
benden Geschiftsfithrungspositionen ent-
wickelt. ,,Besonders wichtig schien uns
in dem Anforderungsprofil neben den
fachlichen Erfahrungen und Kenntnissen
unserer Branche auch der partizipative
Fiihrungsstil. AuBerdem wollen wir uns
strategisch besser aufstellen. Dazu zdhlt
eine Offnung der Angebote fiir die Kinder-
und Jugendhilfe, das gezielte Vorantreiben
der Inklusion im Arbeitsbereich und die
weitere Umsetzung des BTHG®, so André

Ost. Die neue Geschdftsfithrungsriege trat
zum 1. April ihren Dienst an.

Eine weitere Empfehlung der contec fiir
den Tréger ist ein kultureller Wechsel, der
nun die Einfithrung des neuen Fithrungs-
modells begleitet. Denn auch wenn die
neue Struktur den gegenwirtigen Heraus-
forderungen der Eingliederungshilfe auf
fachlicher wie auch auf personeller Ebene
Rechnung trdgt, ist es eine grofe Verdn-

derung, bei der Mitarbeitende mitgenom-
men und eingebunden werden miissen.
»Alle drei Geschéftsfiihrungen bringen die
Erfahrung und den Willen mit, die neue
Fiihrungsstruktur nicht nur formell, son-
dern auch kulturell zu leben und werden
diese Verdnderung gemeinsam in die Or-
ganisation hineintragen®, so André Ost.

Birgitta Neumann & Marie Kramp, contec

Oberlinhaus soll offener Ort der Begegnung bleiben

Nach den Totungsdelikten im Thusnelda-
von-Saldern-Haus beruft das Oberlinhaus
eine hochrangige Expertenkommission.
Diese Kommission soll einen Analyse-
prozess anstoBen und grundsdtzliche
Standards in Wohneinrichtungen fiir
Menschen mit Behinderung untersuchen.
,Wir sind im Zusammenhang mit der Tat
und dem Gerichtsprozess mit grundsdtzli-
chen Fragen und Problemen innerhalb der
Eingliederungshilfe konfrontiert worden,
die wir allein nicht 16sen kénnen,“ so Dr.
Matthias Fichtmiiller, Theologischer Vor-
stand im Oberlinhaus.

Dr. Matthias Fichtmdiller, Theologischer

Vorstand im Oberlinhaus Foto: Oberlinhaus
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Tatsdchlich hat das Oberlinhaus die gefor-
derten Rahmenbedingungen stets erbracht
— was auch von unabhédngigen Aufsichts-
gremien bescheinigt wurde. , Trotzdem
muss sich etwas dndern, nicht nur im
Oberlinhaus, sondern im gesamten Sys-
tem der Eingliederungshilfe, fiir das das
Oberlinhaus beispielhaft steht“, so Dr.
Fichtmdiller. Der Gerichtsprozess ber{ihrte
Fragen: Wie konnen die Arbeitsbedingun-
gen in der Assistenz von Menschen mit
Behinderung verbessert werden? Welche
Strategien werden entwickelt, um das
Berufsbild des Heilerziehungspflegers
aufzuwerten und dem Fachkrdftemangel
zU begegnen?

Ausgehend von der UN-Behinderten-
rechtskonvention sollen Teilhabe und In-
klusion von Menschen mit Behinderung
in die Gesellschaft ermdglicht werden.
Doch zugleich sollen die Kosten mit dem
Bundesteilhabegesetzt (BTHG) sogar be-
grenzt werden. Zudem betrifft der Um-
gang mit Menschen mit Behinderung
viele Verantwortliche: Trager, Land, Jus-
tiz, soziale Dienste, Kostentrdger. All dies
gilt es zu bedenken, um die Situation

flir Menschen mit Behinderung und die
Arbeitsbedingungen in den Teilhabe- und
Inklusionsdiensten zu verbessern.

Eine gesamtgesellschaftliche
Herausforderung

Beleuchtet werden soll vor allem der
bundesweit bestehende Handlungs-
bedarf, z.B. welcher Personalschliissel
tatsdchlich anzusetzen wdre, um die
Betreuungssituation von Menschen mit
schweren Behinderungen in Wohnein-
richtungen zu verbessern. Auch wére zu
priifen, das Schulgeld und andere Aus-
bildungsgebiihren in der Heilerziehungs-
pflege abzuschaffen und Auszubildenden
einen gesetzlichen Anspruch auf angemes-
sene Ausbildungsvergiitung zu garantie-
ren.

,»Wir haben hier es mit einer gesamtgesell-
schaftlichen Herausforderung zu tun. Im
besten Falle ist die Arbeit der Kommission
wegweisend und kann in die Politik ein-
gespeist werden. Wir wollen aber zumin-
dest Impulse setzen und eine Diskussion
anschieben,“ so Dr. Fichtmdiller.
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