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Rekrutierungen fiir den Vorstand stellen hohe Anspriiche - von der angestrebten Teamzusammensetzung iiber ein angemessenes
Auswahlverfahren bis zu einer transparenten Kommunikation.

Rekrutierung von Vorstandsmitgliedern in Wohnbaugenossenschaften

Auswahl oder Wahl?

Die Vorstandserneuerung ist in vielen Genossenschaften ein
Sorgenkind. Die Suche geht leichter von der Hand, wenn klar ist,
welche Anforderungen gestellt sind und wie der Prozess ablautft.

Von Franz Horvath

Eine Wohnbaugenossenschaft arbeitet in
vielerlei Hinsicht dhnlich wie ein KMU.
Die Aufgaben von Fiihrung und Management
unterscheiden sich teilweise wenig. Und doch
gibt es natiirlich Besonderheiten: Strategiepro-
zesse laufen anders ab. Die Mitsprache und der
Aufbau der Organisation fiithren zu komplexe-
ren Abldufen und Arbeitsverhéltnissen. Das
Ehrenamt - auch wenn es oft kein reines Ehren-
amt mehr ist, sondern entschidigt wird - um-
fasst weit mehr als einen Tausch von Arbeit ge-
gen Lohn. Das zeigt sich deutlich, wenn etwas

schiefgeht. Einen Prisidenten oder eine Prési-
dentin kann man nicht einfach entlassen. Das
Engagement in einem Vorstand ist Freiwilli-
genarbeit. Der Vorstand hat zwar eine klassi-
sche Fithrungsaufgabe, Herzblut spielt jedoch
eine wichtige Rolle. Der Vorstand bildet auch
die Vielfalt und die Gemeinschaft der Genos-
senschaft ab.

Wenn man sich also bei der Rekrutierung
von Vorstandsmitgliedern beraten ldsst, sollten
die Berater etwas davon verstehen, wie eine
Non-Profit-Organisation (NPO) tickt. Diese
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Aufgabe kann der Dachverband iibernehmen
oder eine spezialisierte Firma. Eine solche ist
die Beratergruppe fiir Verbands-Management
B'VM, die auf eine 35-jdhrige Geschichte zu-
riickblicken kann. Das Unternehmen wurde
urspriinglich als Spin-off des Freiburger Ver-
bandsmanagement Instituts (VMI) gegriindet,
das in der Schweiz die bekannteste Adresse fiir
Forschung und Ausbildung in Sachen NPO-
Management ist.

Sorgfaltspflicht und Demokratie
Die Psychologin Karin Stuhlmann ist Partnerin
bei der B'VM. Sie hilt die Vorstandsrekrutie-
rung in einer Genossenschaft fiir eine grosse
Herausforderung. «Es geht darum, sicherzu-
stellen, dass eine Person die Organisation re-
présentiert, aber auch fachliche Anforderun-
gen erfiillt.» Letzteres kdnne eigentlich nur ein
Fachgremium beurteilen. Folglich befinden
sich Genossenschaften in einer verzwickten
Lage. Es geht um Demokratie und um Ethik:
Einerseits soll die Generalversammlung frei
entscheiden konnen. Karin Stuhlmann weiss,
dass sich deshalb viele NPO vor einer Wahl-
empfehlung und der Vorselektion der Kandi-
dierenden scheuen. Anderseits diirfe man sich
nicht um eine Vorselektion herumdriicken.
«Das Gremium, das die Auswahl trifft, muss
sichindes seiner Verantwortung bewusst sein.»
Demokratisch lasse sich diese Vorauswahl
damit begriinden, dass das Recht, zu entschei-
den, auch die Pflicht, sich zu informieren, mit-
bringe. Das sei vielen Mitgliedern nicht be-
wusst. «Oft herrscht die Meinung, dass man
sich nach einem ersten Eindruck einfach ent-
scheiden kann», weiss sie. Dabei miisse man
die Informationsgrundlagen, die es fiir eine
qualifizierte Auswahl brauche, zuerst einmal
schaffen. Also etwa Aufgabenprofil, Qualifika-
tions- und Beurteilungskriterien definieren
und offenlegen. Erfiillen bei einem Auswahlver-
fahren dann mehrere Kandidierende diese Vor-

Moglichkeit geben, sich diskret zuriickzuzie-
hen. Dies dient letztlich dem Schutz der knap-
pen Personalressourcen.

Die Vorauswahl erfordert deshalb grosse
Sorgfalt. Die Verfahren dafiir sind vielfiltig
und hdngen auch vom Geld und der zu verge-
benden Position ab. Die ASIG Wohngenos-
senschaft fiihrte vor einigen Jahren, angeregt
durch eine Fachperson, Assessements mit
den Kandidierenden durch. Geméss dem Préa-
sidenten Walter Oertle kam sie aber aufgrund
von gemischten Riickmeldungen wieder da-
von ab. Die ASIG setzt dafiir auf eine stdndige
Findungskommission, die aktiviert wird, so-
bald Bedarf besteht. Diese entscheidet je-
weils, ob eine Vakanz gefiillt werden soll, ob
es eher eine Frau oder ein Mann sein sollte
und welche Anforderungskriterien im Vor-
dergrund stehen. Dabei seien die Sozialkom-
petenz, die Begeisterung fiir die Genossen-
schaftsidee und der Bezug zur Genossen-
schaft sehr wichtig.

Gesprache, Kennenlernen, Assessments
Walter Oertle: «Menschen, bei denen das Geld
im Vordergrund steht oder die sich nur aus
Dankbarkeit engagieren wollen, passen vom
Rollenverstindnis her nicht ins Team.» Die
ASIG-Findungskommission fiihrt deshalb mit
den Bewerbern zwei bis drei Gesprédche, daran
schliesst ein Kennenlernen des Vorstands an.
Das endet normalerweise in einer Wahlemp-
fehlung mit einem Einervorschlag. Wenn die
Genossenschaft Fachleute fiir bestimmte Res-
sorts sucht, muss sie sich manchmal gedulden
und eine Vakanz belassen. Walter Oertle findet,
wer die Fiihrung eines Bereichs iibernehmen
wolle, miisse Fachwissen mitbringen oder er-
werben. Die Genossenschaft miisse den Neuen
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gaben, kann man durchaus zwei oder drei Leu-

o Governance-Problem bei der Prasidiumswahl
te zur Auswahl préasentieren.

Beim Prasidium gibt es ein Gover- Transparenz wichtig sind, empfiehlt
Diskretion versus offene Wahl nance-Problem. Wer soll sicherstellen, Karin Stuhlmann von B'VM, die Bewer-
Eine solche Kampfwahl kann jedoch heikel dass der Auswahlprozess fair und neu-  bungen lber eine neutrale externe
sein. Eine Genossenschaft ist wie ein Dorf. Die tral, sachlich und korrekt ablauft? Der  Stelle laufen zu lassen. Bei Vorstands-
Zahl der Anwirter ist beschriankt. Vielleicht Vorstand ist schliesslich selbst betrof- mitgliedern ist es anders. Da kann das
mochte man die eine oder den anderen nicht fen. Wenn die Bewerbungen lber die Préasidium oder ein Ausschuss die
vergraulen im Hinblick auf die néchste Vakanz. Geschéftsstelle eingehen, weiss unter  Ansprechperson sein. Ein Gedanke
Karin Stuhlmann sah schon Leute aus Kampf- Umsténden schon die halbe Genos- sollte aber immer darauf verwendet
wahlen herauslaufen, die nachher nie mehr ein senschaft, welche Dossiers eingegan-  werden, wie Fairness und Personlich-
Amt annehmen wollten. Darum sollte es nach gen sind. Wenn Vertraulichkeit und keitsschutz gewahrt bleiben.

der vertraulichen Vorauswahl immer noch die
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Hausaufgaben bei der Rekrutierung

Folgende Punkte sollte eine Bauge-
nossenschaft, wenn sie Vorstandsmit-
glieder sucht, kléren - je friiher, desto
besser:

- Stellen- und Rollenprofile: Sind sie
vorhanden und aktuell?

- Teamzusammensetzung: Wie sind wir
aufgestellt, wo sind wir stark, was
fehlt? Welche Aspekte sind bei der
Auswahl angemessen zu beriicksich-

tigen (Fachliches, Geschlecht, Alter,
Herkunft)?

- Sind wir attraktiv fir Interessierte?
Was kénnen wir bieten (Entschéadi-
gung, Infrastruktur, ideell)?

- Ist unsere Organisationsstruktur
noch angemessen? Was mussten/
kdnnten wir anpassen? Sind strategi-
sche und operative Aufgaben sowie
Verantwortlichkeiten klar?

aber auch gentiigend Zeit fiir eine gewissenhaf-
te Einfiihrung bieten.

Karin Stuhlmann ist der Meinung, dass As-
sessments - wenn die nétige Zeit und das Geld
zur Verfiigung stehen - durchaus sinnvoll sind,
zumindest bei den biirdenreichen Prédsidien
von grosseren Genossenschaften. «Solche Ver-
fahren erlauben, nicht nur auf Leistungsaus-
weise und Selbsteinschéitzungen abzustellen,
sondern auch das Verhalten zu priifen», sagt
sie. Die Assessmentergebnisse mit den Kandi-
dierenden zu diskutieren, erlaubt im Idealfall
eine Korrektur der gebotenen Selbstdarstel-
lung. Im Vordergrund steht bei einem Assess-
ment die Fihigkeit, vor einer Gruppe aufzutre-
ten und Zukunftskonzepte zu entwerfen und zu
erkldren; kommunikative und soziale Kompe-
tenz sind zentral.

Von der Rekrutierung zur Reorganisa-
tion zur Rekrutierung

Oft fehlen natiirlich die Mittel, um externe Be-
ratung fiir solche Assessments einzukaufen.
Dennoch bleibt es wichtig, den Auswahlpro-

zess bewusst zu gestalten und zu steuern. Die
wichtigste Voraussetzung dafiir sind die Stel-
len- und Rollenprofile. Die Gefahr besteht, dass
man unspezifisch nach Fithrungskréften sucht.
Dabei macht es einen Unterschied, ob eine Pra-
sidium, ein «normales» Vorstandsmitglied oder
eine Fithrungsperson im operativen Bereich
gesucht wird. Zudem lohnt es sich, zu fragen,
ob die Organisation noch zeitgemadss ist, um fa-
higen Nachwuchs anzusprechen. Pluspunkte
bilden Entschddigungsregelungen und gut ge-
leitete Sitzungen. Thomas Feierabend, der als
Dozent beim Weiterbildungsangebot des Ver-
bands mitwirkt, fordert mehr Professionalisie-
rung der operativen Verwaltung. Diese miisse
sich aber in einer Entlastung, zum Beispiel bei
der Sitzungszahl des Vorstands, auswirken:
«Man kann nicht professionalisieren und mei-
nen, das strategische Organ konne weiterkut-
schieren wie bisher.»

Oft gehort darum zum Vorlauf der Rekrutie-
rung eine Reorganisation. Besonders, wenn
langjdhrige Vorstandsmitglieder gehen. Als
letztes Jahr bei der Allgemeinen Baugenossen-
schaft Ziirich (ABZ) Prisident Peter Schmid
zuriicktrat, wurden zum Beispiel wihrend ei-
nes ganzen Jahres neue Aufgabenprofile disku-
tiert, als Nebenprodukt entstand unter Beglei-
tung der B'VM eine neue Geschiftsordnung,
weil klar war, dass ein so lange amtierender
Président nicht einfach ersetzt werden konnte.
Die Organisation musste sich der neuen Situa-
tion anpassen.

Die kritischsten Punkte: Zeit ...

Um den Rekrutierungsprozess gut aufzuglei-
sen, braucht es vor allem geniigend Zeit. In
mehrerer Hinsicht: Die Nachwuchsplanung
muss ein Dauerthema sein. Das Prasidium soll-
te sie einmal im Jahr traktandieren, auch wenn



keine Riicktritte anstehen. Einen guten Rah-
men dafiir bietet eine Jahresretraite. Ein Vorteil
dieser Planungen kann das Staffeln von Mehr-
fachriicktritten sein. Zeit brauchen auch die
Erarbeitung von Stellenprofilen oder das Skiz-
zieren einer Reorganisation. Und Zeit fressen
natiirlich seriose Auswahlprozesse.

Die Vorauswahl darf jedoch auch einfacher
laufen. Wenn klare Stellenprofile vorliegen,
kann man iiber das Netzwerk der Genossen-
schaft mogliche Kandidatinnen und Kandida-
ten direkt ansprechen. Oder Interessierte neh-
men als Géste an Sitzungen oder Retraiten teil,
um zu testen, ob ihr Rollenverstdndnis jenem
des Anforderungsprofils entspricht und vor
allem auch, ob sie ins Team passen.

... und Kommunikation

Noch entscheidender wirkt sich in einer de-
mokratisch organisierten Struktur wie einer
Genossenschaft die Kommunikation aus. Die
Verantwortung dafiir kann der Vorstand nicht
delegieren. Er stehtin der Pflicht, die Wahl gut
vorzubereiten. Er muss sich auch hinstellen
und erkldaren, warum der Wahl eine Auswahl
vorausgeht, warum bei Personalfragen Dis-
kretion manchmal wichtig ist, warum ein be-
stimmtes Auswahlverfahren gewdhlt wurde

die Generalversammlung iiber den Vorstand.

und welche Kriterien zu den Vorstandsemp-
fehlungen gefiihrt haben. Je transparenter der
ganze Prozess durchgefithrt und kommuni-
ziert wird, umso grosser sind die Chancen,
dass die Mitglieder diesen nachvollziehen
kénnen und ihre Wahl auf fundierter Grund-
lage fallen. =

die G haft den Auswahlprozess steuert: Am Schluss entscheidet
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