Vorstandsarbeit

Die ideale Zusammen-
setzung eines Vorstandes

Hans Lichtsteiner

Gemass Freiburger Management Modell fiir NPO
(FMM) ist ein Vorstand idealtypisch ein relativ
kleines, unabhingiges Fithrungsorgan,

das als Regierung der NPO agiert. Das Gremium
soll dabei personell nicht priméar auf Grund
geographischer Kriterien zusammengesetzt
werden, klar getrennt vom Tragerschaftsorgan
sein und selber auch keine Ausschiisse leiten.!
Je nach Auspragung der NPO sieht das FMM
dabei durchaus auch Modifikationen dieses
idealtypischen Modells vor. Insbesondere

bei Miliz-NPO, also primar kleinen, finanz-
schwachen Organisationen, bei denen der
Vorstand mangels Festangestellten auch selber
Realisationsaufgaben iibernehmen muss,

sind Anpassungen am Idealprofil sogar notig.
Ausgehend von der Funktion eines Vorstandes
wie eines Stiftungsrates? sollen im folgenden
Beitrag Kriterien erarbeitet werden, die bei

der Zusammensetzung des entsprechenden
Gremiums beriicksichtigt werden sollten.
Darauf aufbauend werden Hinweise gegeben,
wie die Suche und auch Entwicklung des
Vorstands optimiert werden kann.

Der Vorstand einer NPO ist als Fiihrungsorgan mass-
geblich fiir die strategische Entwicklung einer NPO
wie auch fiir die Pragung der Organisationskultur
verantwortlich. Entsprechend zentral ist die Frage,
wer im Gremium Einsitz nimmt und sich fiir diese
beiden Aufgabenbereiche verantwortlich zeichnet.
NPO sollten deshalb der Zusammensetzung des
Vorstands sehr viel Beachtung schenken. Doch wie
sieht ein ideal besetzter Vorstand aus, auf Grund
welcher Kriterien soll dieser zusammengesetzt wer-
den und auf was ist bei der Besetzung des Gremi-
ums besonders zu achten?

Aufgaben des Vorstands

Ein Vorstand hat innerhalb einer NPO grundsitzlich
einmal einer Funktion nachzukommen, indem er
ein Set von Aufgaben tibernimmt. Um das Gremium
ideal zu besetzen, ist in einem ersten Schritt zu kla-
ren, welche Aufgaben das Gremium im Detail zu er-
fillen hat. In den meisten NPO sind die organisato-
rischen Aufgaben eines Vorstandes in den Satzungen,
Statuten oder auch in einem Geschéftsreglement
detailliert geregelt. Es existieren aber auch ganz
grundlegende Funktionen und Aufgabengebiete, die
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jeder Vorstand auf Grund rechtlicher wie organisa-
torischer Rahmenbedingungen zu erfiillen hat:

Aus rechtlicher Sicht hat ein Vorstand grund-
satzlich das Recht und die Pflicht, nach den Befug-
nissen, die die Statuten ihm einrdumen, die Angele-
genheiten des Vereins zu besorgen und den Verein
zu vertreten.® Die Aufgaben lassen sich dabei in drei
Wirkungsbereiche aufgliedern: die optimale Mittel-
verwendung im Sinne der Verfolgung einer effek-
tiven Strategie, die ordentliche Mittelbewirtschaf-
tung im Sinne eines effizienten Umgangs mit den
knappen Ressourcen sowie die Pflege einer Buch-
fiilhrung und Rechnungslegung im Sinne der Her-
stellung einer Transparenz, die ein sinnvolles Con-
trolling und Risikomanagement zuldsst.* Diese dem
Vorstand obliegenden Aufgaben muss er personlich
erledigen, und nur in Ausnahmefillen ist ihm ge-
stattet, fiir Einzelaufgaben Hilfspersonen heranzu-
ziehen. Fiir ein Verschulden dieser Hilfskréfte hat er
jedoch grundsitzlich wie fiir eigenes Verschulden
einzustehen.’ Die Aufgaben sind folglich zwar an
Dritte iibertragbar, die Gesamtverantwortung ob-
liegt jedoch weiterhin dem Gremium. Von Wei-
sungen, die er durch die verbindlichen Satzungs-
vorschriften und einschldgige Geschaftsordnungen,
durch Beschliisse der Mitgliederversammlung oder
durch dem Verein iibergeordnete Organe erhalten
hat, darf der Vorstand zudem bei seiner Amtsaus-
fiihrung nur abweichen, wenn er mit der Billigung
der tibergeordneten Stelle — beim Verein das Trager-
schaftsorgan, bei der Stiftung die Stiftungsaufsicht
- rechnen kann.¢

Aus organisatorischer Sicht {ibernimmt ein
Vorstand die Aufgabe der Gewihrleistung einer
funktionierenden Schnittstelle zwischen strategi-
scher Leitungsebene und operativer Realisierungs-
ebene. Dabei hat er die Anliegen und Interessen der
Mitglieder aufzunehmen und zu biindeln, in eine
gemeinsame Gesamtstrategie zu konsolidieren, die
zur Strategieumsetzung notwendigen Massnahmen
vorzubereiten und diese den Mitgliedern zusammen
mit den zur selbststindigen Meinungsbildung not-
wendigen Informationen zur Genehmigung vorzu-
legen. In der Folge tiberwacht er die Strategieumset-
zung und sorgt fiir eine addquate Information der
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Mitgliederbasis.” Der Prozess der Strategieerarbei-
tung und —umsetzung erfolgt in Form einer koope-
rativen Interaktion zwischen Vorstand und Ge-
schiftsfiihrung, indem gemeinsam und unter
Nutzung des gesamten organisationalen Wissens,
insbesondere auch der Erfahrungen der Realisati-
onsebene, die entsprechenden Entscheidgrundla-
gen erarbeitet werden.® Die Arbeit miindet in klare
Konzepte, Ziele und Regelungen, welche als Doku-
mente wiederum die Grundlage des Steuerungspro-
zesses bilden. Des Weiteren vertritt das Gremium
die Organisation gegen aussen.

Definition der benétigten
Kompetenzen

Auf Grund dieser unterschiedlichen Aufgaben eines
Vorstands lasst sich ein erstes Set an Anforderungen
fiir seine Zusammensetzung ableiten:

Um dem Anspruch eines ausgewogenen strate-
gischen Fiithrungsgremiums gerecht zu werden,
miissen im Vorstand einerseits innovative anderer-
seits stabilisierende, und sowohl eher nach innen
wie auch nach aussen wirkende Krifte vorhanden
sein.’ Konkret braucht es Personen, welche mit ih-
rer Haltung die Griindergeneration vertreten und
damit wertebasiert argumentieren, und wiederum
Andere, welche die Marktsicht mit potenziellen
Wachstumschancen in die Strategiediskussion ein-
bringen. Es braucht aber auch Vertreter(innen), die
bestrebt sind, im Sinne der Kontinuitdt Bewidhrtes
weiter zu fiihren, und solche, die darauf sensibili-
siert sind, die aufgebaute Reputation der Organisa-
tion weiter zu festigen und auszubauen. Nur wenn
alle vier Aspekte im Vorstand vertreten sind und
damit in die Strategieerarbeitung einer NPO einflie-
ssen, entsteht eine nachhaltige Strategie, welche
eine kontinuierliche Entwicklung und damit das
langfristige Uberleben der NPO sicherstellt.

Um weiter dem Anspruch der Gewdéhrleistung ei-
ner effizienten Organisation und einer wirkungs-
vollen Kontrolle gerecht zu werden, muss im Vor-
stand neben branchenspezifischem Wissen auch
Wissen beziiglich wirkungsvoller Umsetzung der ent-
sprechenden Massnahmen vorhanden sein. So braucht
es beispielsweise nicht nur Kenntnisse dariiber, welche
Bildungsinhalte jungen Berufsangehoérigen vermittelt
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werden sollen oder wie eine Immobilie optimal be-
hindertengerecht auszugestalten ist, sondern auch
das Fachwissen betreffend eines modernen Bil-
dungssystems respektive tiber die korrekte Abwick-
lung eines Bauprojekts. Nur so ist ein Vorstand in
der Lage, sich bei hdufig wiederkehrenden Aufga-
ben innerhalb der eigenen Reihen eine Meinung zu
bilden ohne laufend auf externe Expertisen zuriick-
greifen zu miissen. Entsprechend sollten diese
Kompetenzen durch Vorstandsmitglieder abge-
deckt werden. Zentrale und immer wiederkehrende
Themengebiete diesbeziiglich sind in den meisten
Verbdnden Rechts- und Finanzfragen, Fragen zur
Interessensvertretung und meist auch Kommuni-
kations- und Marketingfragen. Niitzliche Anhalts-
punkte tber hédufig benotigtes Expertenwissen lie-
fern hier die Protokolle der Vorstandssitzungen.

Eine weitere Aufgabe des Vorstands sind die In-
teressenbiindelung und der Interessensabgleich
zwischen den verschiedenen Mitgliedergruppen.
Entsprechend sollten im Vorstand alle Mitglieder-
gruppen vertreten sein, zwischen denen fundamen-
tal unterschiedliche Interessenslagen bestehen. Die-
se Interessensunterschiede im Verband kénnen u.a.
sprachlicher, geographischer, geschlechtlicher, be-
ruflicher oder bildungsmassiger Natur sein. Sie kon-
nen durch unterschiedliche Branchen oder durch
Stellung in der Wertschopfungskette bedingt sein.
Zentral ist deshalb die Klarung der Frage, ob die Inte-
ressenslage einer Mitgliedergruppe tatsdchlich so
spezifisch ist, dass eine direkte Vertretung im Vor-
stand unabdingbar wird. Die Praxis zeigt, dass in vie-
len Vorstdinden Kriterien der Reprédsentativitdt be-
ziiglich Mitgliedergruppen oftmals zu stark gewichtet
werden. Dies verschafft ihm zwar eine erhohte Ak-
zeptanz bei der Basis, gleichzeitig werden damit aber
auch hdufig fachliche Aspekte vernachldssigt und
das Gremium fillt zudem unnotig gross aus.

Voraussetzungen fiir eine optimale
Zusammenarbeit

Neben diesen funktionsbedingten Anforderungen
bestehen grundsitzliche Kriterien, die bei der Zu-
sammensetzung des Gremiums zu beachten sind.
Wissenschaftliche Studien zeigen, dass eine Gruppe,
insbesondere bei komplexen Aufgaben und mehr-

deutigen oder risikoreichen Problemstellungen, bes-
sere Leistungen erbringt als die einzelnen Individu-
en, aus der die Gruppe zusammengesetzt ist.!°
Besonders gut sind die Leistungen, wenn die Grup-
pe eine hohe interne Kohasion aufweist,!! von ihrer
Struktur her also so gross ist, dass ein gleich gewich-
teter Austausch unter allen Mitgliedern stattfindet.
Die Existenz von Subgruppen oder einzelner Mit-
glieder, die sich in eine passive Rolle zuriickziehen,
schmaélern hingegen deren Leistungsfihigkeit. Des
Weiteren ist es von Vorteil, wenn eine Gruppe mog-
lichst unterschiedliche Kompetenzen zusammen-
fihrt. Duplizititen des Fachwissens sind wenn
moglich zu vermeiden.'? Und letztlich sollten die
Mitglieder eines Gremiums bereit sein, ihre eigene
Expertise in die Gruppendiskussionen mit einzu-
bringen, gleichzeitig aber auch von ihrer Person-
lichkeitsstruktur her so offen sein fiir neue, andere
Argumente, dass neue Ideen und Sichtweisen im
Rahmen ihrer Diskussionen entstehen kénnen. Be-
ziiglich eines ideal besetzten Vorstands bedeutet
dies, dass dieser als Gremium nicht zu gross sein
darf, damit gleich gewichtete Diskussionen {tiber-
haupt moglich sind. Weiter bedarf es einer Zusam-
mensetzung aus Mitgliedern mit moglichst unter-
schiedlichen Kompetenzen, die allesamt bereit
sind, aktiv am Probleml6ésungsprozess im Vorstand
mit zu arbeiten und sich in die Diskussion einzu-
bringen, Argumente des Gegeniibers aufzunehmen,
Dinge kritisch zu hinterfragen, aber auch die eigene
Meinung zu revidieren. Gerade um letzteren An-
spriichen gerecht zu werden ist eine Durchmi-
schung von altgedienten, erfahrenen Vorstandmit-
glieder mit neuen, teilweise noch unbedarften
Vorstanden durchaus sinnvoll.

Ein letzter Aspekt, der bei der Besetzung eines
Vorstands mit berticksichtigt werden sollte, resul-
tiert aus dem Episodenmodell.’® In einem Problem-
16sungs- und Entscheidungsprozess gilt es, entspre-
chend dem Effizienz- und Effektivitdtskriterium
eine sachlich moglichst optimale Losung zu finden,
fiir diese in der Organisation die notwendige Akzep-
tanz herzustellen und sie letztlich auch konsequent
umzusetzen. Entsprechend wichtig ist es, in einem
Gremium Sachpromotoren zu haben, d.h. Personen,
die unter Einhaltung eines professionellen Projekt-
managements eine sachlich optimale Losung fiir
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ein Problem erarbeiten konnen. Es braucht zudem
Sozialpromotoren, welche die Fahigkeit besitzen, zu
den Betroffenen ein Vertrauensverhaltnis aufzubau-
en, diese zu informieren und zu iiberzeugen, dass
eine neu erarbeitete Losung durchaus sinnvoll und
verniinftig ist. Und letztlich benétigt ein Gremium
wie ein Vorstand Machtpromotoren, Mitglieder, die
bereit sind, Entscheide zu fallen und diese allenfalls
gegen Widerstdnde erfolgreich durchzusetzen.!*
Alle drei Qualitiaten sollten in einem Gremium wie
einem Vorstand vorhanden sein, wobei einzelne
Personen durchaus mehrere Promotorenrollen ab-
decken konnen.

Erstellung eines Idealprofils

Da nun ein Vorstand in den seltensten Féllen all
den hier skizzierten Anspriichen gerecht werden
kann, gilt es aus den dargelegten Kriterien zur idea-
len Besetzung eines Vorstandes diejenigen Aspekte
herauszugreifen, welche fiir den Vorstand der eige-
nen NPO von Bedeutung sind. Allenfalls kann da-
bei noch zwischen Muss- und Soll-Kriterien diffe-
renziert werden. Auf Basis des so entstandenen
Anforderungsprofils einer Idealbesetzung des eige-
nen Vorstands kann in der Folge das heute beste-
hende Gremium analysiert und sinnvoll erginzt
werden. Eine solche Analyse erfolgt sinnvollerweise
in Form einer Tabelle, bei der auf der einen Achse
die relevanten Kriterien und auf der anderen Achse
die Mitglieder des Vorstands eingetragen werden. In
den Schnittpunkten der beiden Achsen wird in der
Folge festgehalten, welches Vorstandsmitglied wel-
che Anforderungen abdeckt. Damit wird bei Ersatz-
leicht ersichtlich,
Kandidat(inn)enprofil idealtypisch einen Vorstand

wahlen jeweils welches

optimal ergdnzen wiirde.

Der Wettbewerb um die Besten

Ist das Idealprofil eines Vorstandes fiir die eigene
NPO erarbeitet, so geht es in einem zweiten Schritt
darum, die entsprechenden Personen zu finden. In
Deutschland existieren rund 1 Million gemeinntit-
zige Organisationen's, in Osterreich tiber 100 000
und der Schweiz immerhin noch rund 90 000 ge-
meinniitzige Vereine und Stiftungen. All diese Or-
ganisationen haben eines gemeinsam: Sie benoti-
gen ein Fihrungsorgan, das im Auftrag der Trager
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und/oder Stifter die Geschicke der Organisation lei-
tet. Besteht nun ein durchschnittlicher Vorstand
aus knapp 10 Mitgliedern!” und ein Stiftungsrat aus
5 bis 7 Personen'®, so braucht es in Deutschland
iber 5 Millionen Personen, um die entsprechenden
Stellen zu besetzen, und fiir Osterreich und die
Schweiz sind es immerhin noch iiber eine halbe
Million an ehrenamtlichen Vorstanden und Stif-
tungsraten. Entsprechend dem hohen Bedarf ist der
Wettbewerb um die Besten und Qualifiziertesten
enorm. Die Klagen vieler NPO, es sei nicht einfach
Vorstdande zu finden, sind also ohne weiteres plausi-
bel. Zu wissen, welche Profile man idealtypisch fiir
seinen Vorstand bendtigt, reicht folglich nicht aus.
Es geht auch darum, diese zu finden und fiir die ei-
gene Organisation zu gewinnen. Insofern stellt sich
vorab die Frage, was macht eine NPO im Allgemei-
nen und das Amt als Vorstand im Speziellen fiir po-
tenzielle Vorstandsmitglieder besonders attraktiv?!?

Anreize fiir ein Engagement schaffen

Die 2009 durchgefiihrte Befragung des Freiwilligen-
Monitors bei 6490 iiber 15 Jahre alte Personen der
Schweiz zeigt, dass die Hauptmotive, sich freiwillig
in einer NPO zu engagieren, aus Spass an der Tatig-
keit (83 %), mit Anderen etwas zu bewegen (74 %),
anderen Menschen zu helfen (67 %), mit anderen
Menschen zusammen zu kommen (61 %), seine ei-
genen Kenntnisse und Erfahrungen zu erweitern
(61 %) sowie der Moglichkeit, Verantwortung zu
ibernehmen und etwas zu entscheiden (51 %), be-
stehen.* Wenn folglich eine NPO fiir Freiwillige
moglichst attraktiv sein mochte, gilt es primar die-
sen Motivationsfaktoren so weit als moglich zu ent-
sprechen. Die Vorstandsarbeit ist demzufolge so
auszugestalten, dass gegen Aussen sichtbar wird,
dass im Vorstand in einer konstruktiven, kollegia-
len Art gemeinsam Ziele verfolgt und auch erreicht
werden, dass die Mitarbeit im Gremium geschatzt
und die Kompetenzen des Einzelnen genutzt wer-
den und dass durchaus auch erwartet wird, dass sei-
tens des Vorstandes Impulse gesetzt und damit Ver-
antwortungtibernommen wird. Fiir die Rekrutierung
ist daher zentral, dass nicht nur ein Pflichtenheft
mit Aufgaben, Kompetenzen und Verantwortungen
besteht und die tiblichen Gegenleistungen wie Spe-
senentschidigungen, Weiterbildungsmaoglichkeiten



oder Informationsvorsprung geboten werden, son-
dern dass insbesondere auch nachvollziehbar dar-
gelegt werden kann, dass das Gremium etwas be-
wirkt hat. Dies kann beispielsweise {iiber eine
entsprechende Rubrik im Leistungsbericht der NPO
erfolgen, in der gezeigt wird, welche Ziele sich das
Gremium in den letzten Jahren gesetzt und inwie-
weit es diese auch erreicht hat. Zudem muss darge-
legt werden kdénnen, warum gerade die angefragte
Person besonders geeignet ist, das Gremium zu er-
gianzen. Hierzu kann wiederum das im ersten Schritt
ausgearbeitete Kompetenzprofil des Vorstandes her-
angezogen werden.

Mégliche Hiirden abbauen

Neben der Schaffung positiver Anreize zur Vor-
standsarbeit sind parallel dazu Aspekte so weit wie
moglich zu vermeiden, welche vor einem Engage-
ment in der NPO abschrecken kénnten. Gemass ei-
ner in Deutschland durchgefiihrten Befragung ge-

horen dazu ein tibermassiges, zeitliches Engagement
(42 %), die langfristige, verbindliche Bindung an
die NPO (36 %) sowie die Befiirchtung, den Anfor-
derungen des Amts nicht entsprechen zu kénnen
(24 %).*! Durch eine klare Fokussierung der Vor-

standsarbeit auf diejenigen Aufgaben, fiir die das
Gremium effektiv zustdndig ist,** durch eine konse-
quente Auslagerung von den iibrigen Tatigkeiten
auf Subkommissionen und tempordre Arbeitsgrup-
pen, durch eine addquate Unterstiitzung durch das
Hauptamt sowie insbesondere auch durch eine be-
reits bei der Suche klar deklarierte Obergrenze des
Zeitaufwandes, der fiir die Vorstandsaufgabe jahr-
lich zu leisten ist, konnen diese Befiirchtungen ei-
ner ibermadssigen, zeitlichen Belastung eingegrenzt
werden. Beziiglich eines langfristigen, verbindli-
chen Engagements ist weiter darauf zu achten, dass
bereits vor der Annahme des Amtes auch ein Exit-
Szenario fiir Interessierte besteht. Dies kann von ei-
ner zeitlich beschrinkten Probezeit im Vorstand
bereits vor der definitiven Wahl, iiber eine vorab
beschrankte Zusage fiir eine Amtszeit bis hin zu ei-
ner grundsdtzlichen Amtszeitbeschrankung rei-
chen. Letztlich kann der Befiirchtung potenzieller
Vorstandsmitglieder, den Anforderungen des Amts
nicht gerecht zu werden, entgegen gewirkt werden,
indem klare Informationen bestehen, wie die NPO
organisiert ist, welche Herausforderungen aktuell
fir die NPO bestehen, welche Aufgaben dabei dem
Vorstand zufallen und was insbesondere von der
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entsprechenden Person in ihrer Funktion als Vor-
standsmitglied exakt erwartet wird. Erfahrungsge-
madss bleiben hier viele NPO in der Phase der Rekru-
tierung mit ihren Auskiinften vage. Standardisierte
Einfiihrungsprogramme ins Amt sowie die Mog-
lichkeit einer potenziellen Weiterbildung kénnen
zusdtzlich helfen, die Beftirchtungen potentieller
Interessenten, dem Amt nicht gerecht werden zu
konnen, weiter abzubauen.

Festlegen des Kreises, wo gesucht wird
Sind die Profile der Idealbesetzung des Vorstands
erarbeitet sowie die entsprechenden Rekrutierungs-
unterlagen, die darlegen, was eine interessierte Per-
son von der Mitwirkung im Gremium erwarten
darf, zusammengestellt, kann in einem dritten
Schritt der effektive Suchprozess eingeleitet werden.
Sofern die Statuten nichts Anderes vorsehen beste-
hen grundsitzlich drei Segmente, aus denen sich
Vorstandsmitglieder rekrutieren lassen: aus dem
Kreis der Mitglieder, aus dem Beziehungsnetz der
Mitglieder sowie aus einem dritten Kreis ausserhalb
der ersten beiden Gruppen.

Die Suche innerhalb des Kreises der Mitglie-
der hat den grossen Vorteil, dass Personen, die als
Amtstrager in Frage kommen, ganz gezielt ange-
sprochen werden kénnen. Die Personlichkeitsprofi-
le der einzelnen Personen sind dabei in der Regel
meist weitgehend bekannt. Systematisiert werden
kann dieser Prozess zudem, indem bereits frithzeitig
Personen, die in naher oder ferner Zukunft fiir ein
entsprechendes Amt in Frage kommen konnten,
systematisch erfasst, beobachtet und allenfalls auch
gezielt gefordert werden. Zu beachten ist dabei, dass
diese Vorselektion nach sachlichen Kriterien er-
folgt, um einer Oligarchiebildung — der nattirlichen
Tendenz hin zu einer Herrschaft der Wenigen - in-
nerhalb der Verbandsstrukturen vorzubeugen. Wei-
ter ist dem Umstand Rechnung zu tragen, dass mit
diesem System - insbesondere bei der Rekrutierung
innerhalb der eigenen Mitgliederreihen, aber auch
ganz allgemein fiir mogliche Kandidat(inn)en - das
Risiko besteht, dass Personen zwar gefordert und
auch nominiert, letztlich aber nicht gewahlt wer-
den. Dieser Gefahr eines personlichen Gesichtsver-
lustes potentieller Kandidaten durch Nicht-Wahl ist
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mit weitestgehender Diskretion zu begegnen. Bei
entsprechend ungliicklich verlaufenen Fillen muss
mit Riickkoppelungseffekten gerechnet werden, so
dass die Bereitschaft von Mitgliedern, sich ebenfalls
zur Wahl in den Vorstand aufstellen zu lassen, wei-
ter sinkt.

Eine zweite Moglichkeit, Vorstdinde zu gewin-
nen, besteht in der Rekrutierung von Kandidatin-
nen und Kandidaten aus dem Beziehungsnetz
der Mitglieder. Diese sehr hidufig gewdhlte Metho-
de hat den Vorteil, dass diejenige Person, die an ei-
nen potenziellen Kandidaten respektive an eine
Kandidatin herantritt, zu dieser Person bereits tiber
ein Vertrauensverhdltnis verfiigt und damit in der
Regel weniger Uberzeugungskraft aufwenden muss,
die entsprechende Person beziiglich Sinnhaftigkeit
des Amts respektive Seriositdt der Organisation zu
iiberzeugen. Entsprechend hoch ist hier die Gewin-
nungsquote. Besonders zu beachten ist, dass nicht
Leute kontaktiert werden, die bereits in mehreren
anderen Organisationen aktiv sind und somit kaum
mehr die notwendige Zeit fiir ein zusitzliches Man-
dat aufbringen konnen. Diese Gefahr ist bei der Re-
krutierung aus bestehenden Beziehungsnetzen be-
sonders hoch, da stark engagierte Personen auch
iber ein besonders grosses Beziehungsnetz verfii-
gen und entsprechend hidufig und schnell als geeig-
nete Kandidat(inn)en identifiziert werden.

Letztlich konnen Vorstinde wie Stiftungsrats-
mitglieder iiber allgemeine Ausschreibung der Am-
ter gesucht werden, sei dies tiber ein Inserat in der
eigenen Verbandszeitschrift oder in der Zeitschrift
eines befreundeten Verbandes. Dieses Vorgehen
grenzt den angesprochenen Kreis an Kandidatinnen
und Kandidaten zumindest teilweise ein, indem pri-
madr Leser der Zeitschrift auf das Inserat aufmerksam
werden und damit tiber die Zielgruppe der Zeitschrift
bereits eine bestimmt Vorselektion der angesproche-
nen Personen erfolgt. Weiter besteht eine zuneh-
mende Zahl an Internetseiten, die sich zum Ziel ge-
setzt haben, als Marktplatz fiir Freiwilligenarbeit zu
fungieren. Dartiber hinaus wird zunehmend der Weg
iber Inserate in der Tages- oder Wochenpresse einge-
schlagen. Dies, wie konkrete Erfahrungen zeigen,
mit beachtlichem Erfolg. Denn nicht selten besteht



bei Personen grundsétzlich eine Bereitschaft, sich ge-
meinniitzig zu engagieren, sie wissen jedoch nicht,
an wen sie sich sinnvollerweise wenden koénnen
und werden folglich selber nicht aktiv. Dieses Po-
tenzial an Kandidatinnen und Kandidaten wird von
vielen NPO bis heute noch nicht ausgeschopft.

Unabhidngig vom Kreis, in dem gesucht wird,
sollte vor der definitiven Nomination mit der ent-
sprechenden Person noch einmal ein ausfiihrliches
Gesprach gefiihrt werden, in dem allfdllige Missver-
stdindnisse ausgeraumt werden und noch einmal
klar definiert wird, welche inhaltlichen wie auch
zeitlichen Verpflichtung mit einer Wahl eingegan-
gen werden.

Laufend optimieren und
weiterentwickeln

Sind die richtigen Personen fiir den Vorstand gefun-
den und durch das Tragerschaftsorgan gewahlt wor-
den, gilt es auf dem Weg zum idealen Vorstand in
der Folge den Vorstand laufend weiter zu entwi-
ckeln. Eine niitzliche Grundlage dazu bildet eine
regelmadssige Selbstevaluation des Gremiums.** Da-
bei werden die Stirken und das Optimierungspo-
tenzial in der Arbeits- und Funktionsweise des Gre-
miums ausgemacht und auf Basis der Resultate
mogliche Weiterbildungs- und Entwicklungsmass-
nahmen definiert. Dies, um den Vorstand in seiner
Amtsausfithrung noch effektiver und effizienter zu
machen und ihn auf seinem Weg hin zum idealen
Vorstand weiter voran zu bringen. Denn wie bei ei-
nem erfolgreichen Fussballteam braucht es auch fiir
einen Vorstand zwar durchaus eine Gruppe von
Personen mit bestimmten Eigenschaften und Po-
tenzialen. Das gewiinschte Team entsteht aber erst
durch die optimale Rollenverteilung und Abstim-
mung untereinander, so dass die Stirken jedes ein-
zelnen Gruppenmitglieds optimal genutzt werden.
Grundvoraussetzung dafiir sind, dass einerseits die
Ziele und Aufgaben des Gremiums klar und fiir alle
transparent formuliert sind, dass andererseits aber
auch ein gemeinsames Verstindnis des Manage-
ments einer NPO besteht, das sich in vielen Feinhei-
ten vom Management profitorientierter Organisati-
onen unterscheidet. Und diese Besonderheiten sind
lernbar.

Fussnoten

! Vgl. Schwarz 2005, S. 210.

2 In der Folge wird im Text nur noch von der Zu-
sammensetzung des Vorstandes gesprochen. Die
dargelegten Uberlegungen und Schlussfolgerun-
gen lassen sich aber auch weitestgehend auf eine
Stiftung respektive die Zusammensetzung eines
Stiftungsrates tibertragen.

3 Vgl. ZGB, Art 69.

* Vgl. Baumann 2009, S. 202.

> Vgl BGB, § 664, Baumann 2009, S. 302.

¢ Vgl. BGB, § 665, Baumann 2009, S. 302 ff.

7 Vgl. dazu die NPO-spezifischen Codizes beziiglich
Good Governance, so der NPO-Code (2006), der
Swiss Foundation Code (2009) oder der Deutsche
Corporate Governance Kodex (2010).

8 Vgl. Schwarz 2005, S. 252 ff.

? Vgl. dazu den Beitrag von Gmiir im VM 1/2010.

10Vgl. Stasson et. al. 1995, Laughlin et. al. 2006.

1'Vgl. Carron et. al. 1995.

12Vgl dazu auch Simon et al. 2002, Pillai 2006.

13Vgl. Schwarz et al. 2009, S. 109 ff.

14 Vgl. Schwarz et al. 2009, S. 198.

13 Vgl. Maecenata Institut 2006, S. 5.

16Vgl. Meyer et al. 2010.

7Vgl. Barlocher 2010, S. 205.

18 Vgl. Lichtsteiner et al. 2008, S. 20.

19 Vgl. dazu auch den Beitrag von Gmiir im VM 3/2010.

20 Stadelmann-Steffen et al. 2010, S. 88.

Z'Wolf et al. 2010.

22Vgl. dazu auch die Ausfithrungen am Anfang die-
ses Artikels.

% Vgl. dazu Lichtsteiner et al. im VM 2/2009.
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