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Vorstand mit Verstand
Wider die programmierte Uberforderung ehrenamtlicher Funktionéare
(von Mag. Michael Patak, Beratergruppe Neuwaldegg, www.neuwaldegg.at)

Ich schreibe diesen Beitrag wahrend eines Besuches der weltgrof3ten Fundraising-Konferenz in
New Orleans, wo Uber 4.000 Teilnehmer 5 Tage lang hunderte Vortrage und Workshops besuchen
und bin beeindruckt von der Vielfalt und Ausdifferenzierung von Konzepten, Funktionen und In-
strumenten der hiesigen NPO-Szene.

Stellvertretend sei nur ein Beispiel angefiihrt: Da prasentiert sich dem Besucher eine Ausstellung
von uber 100 Messestanden, wo sich Dutzende Anbieter ausschlief3lich der Frage widmen, wie
Spender oder Engagierte adaquat zu wirdigen sind. Von der Marmortafel, iber symbolische Ge-
schenke wie Ziegelsteine mit personlicher Gravur bis hin zu ,kleinen Denkméalern* ist hier alles zu
haben.

Und ebenso differenziert wird der Frage nachgegangen, was die NPO von ihren freiwilligen oder
ehrenamtlichen Funktionaren erwartet und umgekehrt.

Als Berater und interessierter Beobachter heimischer NPOs sind es vor allem oft die ,schlampigen*
Verhaltnisse zwischen der Organisation und ihren Ehrenamtlichen die mir auffallen, und ich méch-
te versuchen mit diesem Beitrag zu begriinden, warum mir eine detaillierte Klarung dieser
Relation — also eine explizite Beschreibung der wechselseitigen Erwartungen — sinnvoll und
notwendig erscheint.

Widersprichliche Erwartungen

Ausgangspunkt sind haufig unklare oder auch in sich widersprichliche Anforderungen an Vorstan-
de oder ahnliche ehrenamtliche Gremien. (Ich mdchte im folgenden der Einfachheit halber den
Terminus Vorstand stellvertretend fur alle Gremien verwenden, die Letztverantwortung fiir die Or-
ganisation tragen und - so vorhanden - die Geschéftsfiihrung einsetzen).

Zum einen soll dieser Vorstand - demokratisch legitimiert - die Interessen der Mitglieder des Ver-
eins vertreten, sozusagen als Vertreter der ,Eigentiimer* darauf achten, dass die hauptamtlichen
Mitarbeiter sich effizient und wohl auch effektiv um das zentrale Anliegen der Organisation oder die
Mission kiimmern. Das spricht dafir, den Vorstand regelmaRig (moglichst jahrlich) in einer Mitglie-
derversammlung zu entlasten und (wieder-)wahlen zu lassen.

Zum anderen mussen sich jedoch die meisten NPOs vor Einflissen von Aul3en schiitzen und su-
chen so nach organisatorischen Konstruktionen, die verhindern, dass eine Gruppe organisierter
.Gegner” rasch die Mehrheit in der, in der Regel eher spéarlich besuchten, Generalversammlung
herstellen kann, um dann Veranderungen in den Statuten oder einen Austausch von Funktiondren
durchzufiihren. Auch fihren allzu haufige Wechsel der Funktionare oft zu einer Diskontinuitat der
Ausrichtung der NPO. Es spricht also auch einiges dagegen, die Mitglieder ganz offen alle Jahre
wieder wahlen zu lassen.

Die Losung dieses Dilemmas besteht in — meiner Ansicht nach demokratiepolitisch oft ,waghalsi-
gen“ — Konstruktionen, in denen die Geschaftsfihrung de facto jene Funktionare selbst auswahit
und einsetzt, von denen sie dann kontrolliert und wiederbestellt werden soll. Viele erfolgreiche Ge-
schaftsfuhrer, die ich kennengelernt habe, fihren sozusagen nach ,oben” und nach ,unten“. Sie
suchen ihre Mitarbeiter aus, fuihren, kontrollieren und motivieren sie, aber zugleich wéhlen sie sich
auch ihre Vorstande und Funktiondre aus und steuern - oft recht geschickt - die ehrenamtlichen
Gremien.
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Die gangige Praxis, oder “wie Uberfordern wir uns taglich?*

In der organisatorischen Realitat wird dieses zentrale “Dilemma“ meist noch Uberlagert von weite-
ren Anforderungen oder Erwartungen, die an den Vorstand herangetragen werden. Da ware zu
allererst einmal die 6konomische Haftung (in vielen Fallen eine volle personliche und ungeteilte
Haftung jedes einzelnen Vorstandsmitglieds), die so manchem schon schlaflose Nachte bereitet
hat, und die damit einhergehende Verantwortung einer operativen “Kontrollfunktion“. Des weiteren
die Erwartung in den Vorstanden eloquente und honorige Sprecher der Organisation zu finden,
dann sollen sie noch Kontakt und Zugang zu gesellschaftlichen Subsystemen, wie z.B. Medien,
Politik, Wirtschaft, 6ffentliche Verwaltung o.a. herstellen, im Idealfall sollten sie selbst groR3ziigige
Spender sein und deren weitere heranschaffen und - last but not least - auch noch Konflikthelfer
bei innerbetrieblichen Querelen spielen.

Diese programmierte Uberforderung ist es, die meiner Ansicht nach aus Vorstanden oft eine “ti-
ckende Zeitbombe* macht, einen Sprengsatz ,um den sich in den meisten Fallen ausschlie3lich die
Geschaftsfuhrung kiimmert und der in vielen Fallen nur durch gute, starke personliche Beziehun-
gen und gewaltige Leidensfahigkeit der Betroffenen am explodieren gehindert wird.

Loésungsansatze

Ich denke, dass ein Ausweg aus den beschriebenen Dilemmas Uber wirklich gelebte Job descripti-
ons der ehrenamtlichen Funktionére fuhren kann, tber regelmaRige jahrliche Einzelgespréche, die
die Relation und die wechselseitigen Erwartungen zum Inhalt haben und ich beobachte, dass eben
diese Bemuhungen oft , automatisch” zu einer starkeren Ausdifferenzierung ehrenamtlicher Gre-
mien flhren. So kann beispielsweise die Trennung eines ,foundation boards”, das die inhaltliche
Ausrichtung Gberwacht und eines ,organisational boards", das die Effektivitat der operativen Tatig-
keit kontrolliert, sinnvoll erscheinen. Haufig entstehen so auch diverse ,Beirate”, die sich dann
ganz auf eine bestimmte Funktion konzentrieren. Solche Beirate werden dann oftmals auch — zur
Entlastung aller - projektgebunden oder zeitbegrenzt (z.B. fir Fundraisingprojekte) eingesetzt.

Job- Descriptions und strukturierte Gesprache mit dem Vorstand

Ich mochte im folgenden wesentliche Erwartungen an und von Vorstanden auflisten, die dann als
Basis fur Stellenbeschreibungen oder Gesprache herangezogen werden kénnen, aber im Einzelfall
sicher zu erganzen sind.

Ich sehe hier drei Blickrichtungen:

1. Was bringen ehrenamtliche Funktionéare mit oder ein?

2. Was , bekommen" die Ehrenamtlichen flr ihr Engagement?

3. Welche Funktionen sind aus Sicht der Organisation auszufillen?

Ad 1.Was ehrenamtliche Funktionare einbringen kénnen:
Einfluss: gute, oft personliche Beziehungen und Zugange zu Meinungsbildnern und einfluss-
reichen Personen in fur die NPO wichtigen Bereichen der Gesellschaft;
Geld: personliche Spendenbereitschaft, aber auch personlichen Zugang zu potentiellen Geld-
gebern;
Wissen: Fachliche, inhaltliche Expertise, die fir die NPO von Nutzen sein kann;
Begeisterung: Personliches Engagement und personlicher Einsatz fur die ,Sache®, mit Hart-
nackigkeit und Konsequenz hinter den Anliegen der Organisation stehen, in ,guten wie in
schlechten Zeiten®;
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Zeit: Die Bereitschaft, eigene, personliche Arbeitskraft und Zeitressourcen einzubringen;
Menschenkenntnis bzw. soziale Kompetenz: Geschick in der Auswahl und Unterstiitzung
der Fuhrung und Motivation der zentralen hauptberuflichen Mitarbeiter;

Organisationstalent: Beitrdge zur weiteren Professionalisierung und Verbesserung der Orga-
nisation ( z.B. Struktur, Ablauforganisation, Strategie, Kultur) leisten;
De-Eskalationsfahigkeit: Persdnliche Fahigkeit in Konflikten, inner- wie au3erbetrieblicher
Natur, beruhigend zu wirken, zu Losungen beizutragen , oder auch als Mediator zu fungieren.

Ad 2. Was die Ehrenamtlichen bekommen:

Ich habe in der Praxis die Erfahrung gemacht, dass es oft nicht einfach ist, auch den ,zweiten Teil*
der Beziehung zwischen Ehrenamtlichen und Organisation anzusprechen, namlich die Frage, was
erwartet der Ehrenamtliche fir sich an persénlichem Nutzen? Ich bin mir aber sicher, dass dieser —
emotionale — Aufwand lohnt.

Damit ist nicht gemeint, dass unbedingt Listen aufgestellt oder Vereinbarungen schriftlich festge-
halten werden sollen, sind es doch in vielen Fallen héchst private, oft auch verdeckte Beweggrin-
de, deren Offenlegung wenig Sinn macht. Aber die Alternative zu einer Tabuisierung der persoénli-
chen Motive von Ehrenamtlichen, kann ein behutsames Ansprechen der personlichen Hintergrin-
de sein, eine periodische Uberprufung der Praxis, die einiges zu einer stabilen und positiven Be-
ziehung zwischen Geschaftsfiilhrung und Vorstand beitragen kann.

Um eine erste Idee zu geben, welche Motive oder Bedlrfnisse Menschen dazu bewegen kénnen
ehrenamtliche Tatigkeiten durchzufiihren, hier eine erste kleine, unvollstandige Liste von dem was
mir so im Lauf der Jahre begegnet ist:

- Familientradition

- Kontaktmdglichkeit zu anderen - wichtigen - Ehrenamtlichen

- personliches Image im Freundes- oder Kollegen- oder Fachkreis

- Image fur die eigene Organisation (wenn sich er Geschéftsfihrer der Firma XY
fur Sozialarbeit engagiert, wirft das auch ein Licht auf die Firma)

- inhaltliche Gestaltungsmadglichkeiten

- organisatorische Gestaltungsmdglichkeiten

- Reisen

- Internationalitat

- personliche Fortbildung

- sinnvolle Freizeitgestaltung

- Loyalitét, Treue zu anderen, engagierten Personen

- Verantwortungsbewusstsein (oft auch: nicht mehr ,raus* kdnnen)

Ad 3. Was die Organisation braucht:

Aus Sicht der Organisation sehe ich 7 Verantwortungsbereiche oder Rollen, die von ehrenamtli-
chen Funktiondren wahrzunehmen sind und somit als solche klar benannt und zugewiesen sein
sollten:
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Chef: Auswahl und Kontrolle der Geschéftsfiihrung (und meist auch - zumindest Mitsprache
bei - der 2. Ebene", wie Abteilungsleiter bzw. Bereichsleiter);

Berater: Beratung, Unterstiitzung, kritische Reflexion fiir die Geschaftsfihrung (inhaltlich und
organisatorisch);

, Gralshiter”: Letztverantwortung fur die Einhaltung und Verfolgung der Mission, Konzentrati-
on auf die Kernaufgaben und gegebenenfalls behutsame Adaption der Mission-Statements,
Evaluation der Zielerreichung;

Botschafter: Multiplikator flr die Anliegen der NPO in verschiedenen Bereichen der Gesell-
schaft, Herstellen von personlichen Kontakten und Zugéangen;

Trager der finanziellen Letztverantwortung: Buchpriifung oder Rechnungsprifung oft un-
terstiitzt durch externe Experten, wie z.B. Wirtschaftsprifer, Ubernahme der 6konomischen
Haftung;

Konfliktmanager: Unterstitzer oder Mediator bei externen aber auch bei internen Auseinan-
dersetzungen;

Geldquelle: Personliche Spendenbereitschaft, sowie tatkraftige Unterstitzung aller Fundrai-
sing-Bemiihungen, Einbringen des eigenen ,finanzkraftigen“ Netzwerkes.

SchluRbemerkung

Ich glaube, dass Professionalisierung von NPOs zwingend immer auch bedeuten muss, die Relati-
on zwischen Hauptberuflichen und Ehrenamtlichen zu thematisieren, die wechselseitigen Erwar-
tungen zu konkretisieren und diese Gesprache und Beschreibungen als ,business as usual“ zu
betrachten, um nicht erst im Konfliktfall oder in einer Krisensituation darauf gestoRen zu werden.

Meine personliche Erfahrung ist, dass solche Gespréche - der Logik unserer Planungs- und Bud-
getierungsrhythmen folgend - jedenfalls jahrlich geftihrt werden und in einer passenden Form auch
protokolliert werden sollten. Ob in Form von Einzelgesprachen oder in Form einer gemeinsamen
Vorstandssitzung héngt sehr vom Einzelfall ab.

Darlber hinaus habe ich gute Erfahrung mit spir- und erlebbaren Ritualen gemacht, die Ernen-
nung oder Abbestellung sollte nicht im Stillen, sondern in einer adaquaten, sichtbaren und in vielen
Fallen durchaus feierlichen Form erfolgen. Auch die offizielle Uberreichung einer Bestellurkunde,
die offizielle feierliche Verabschiedung oder aber auch z.B. das Aufh&ngen eines Portrats in der
»~Ahnengalerie* der Prasidenten tragen einiges zur Professionalisierung der NPO, zur Professiona-
lisierung der ,schlampigen Verhaltnisse" zw. Organisation und ehrenamtlichem Funktionar bei.

Ich wiirde mich freuen, wenn die oben angefiihrten Gedanken eine ,Starthilfe* sein kénnen fiir eine
produktive Auseinandersetzung, denn - wie auch anderswo — sollten sich auch in NPOs die
Betroffenen immer wieder mal ,,aus”einandersetzen und die Beziehung reflektieren, um
danach effizienter , mit“ einander arbeiten und leben zu kénnen.
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