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Aktion statt Reaktion

von Marcel Schoni
Betriebsokonom, Partner

Die Bereitschaft zur Ubernahme von ehrenamtlichen Tatigkeiten nimmt ab. Viele
Ehrenamter sind besetzt durch Personen, die alter als 65 Jahre sind. Die
Uberalterung von strategischen Gremien steigt und gleichzeitig wachst dadurch
auch die Nachfolgeproblematik. Es wird zunehmend schwieriger, geeignete
Nachfolgerinnen und Nachfolger zu finden, die sowohl fahig als auch willens sind,
sich ehrenamtlich zu engagieren. Hinzu kommt, dass sich viele strategische
Gremien erst sehr spat mit der Nachfolgeplanung auseinandersetzen, oftmals erst
dann, wenn ein Vorstands- oder Stiftungsratsmitglied seinen Austritt bekannt
gibt.

Je nach Rechtsform der Organisation kann dies dazu fiihren, dass der Fortbestand
der Institution gefahrdet wird. So besteht beispielsweise bei einem Verein eine
gesetzliche Verpflichtung zur Bestellung des strategischen Organs. Immer wieder
kommt es vor, dass Vereine aufgelost werden missen, da keine Freiwilligen
gefunden werden.

Doch auch der zunehmende Druck zur Professionalisierung von NPOs macht vor
der strategischen Ebene nicht Halt. Die Anforderungen an die Mitglieder steigen
und die Zusammensetzungen des strategischen Gremiums haben sich in den
letzten Jahren deutlich verandert.

Abbildung 1: Druck zu zunehmender Professionalisierung
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Quelle: Eigene Darstellung
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«Fruhzeitig
Nachfolge
ansprechen.»

Anstoss zur Nachfolgeplanung

Im Beratungsalltag erleben wir es immer wieder, dass das Thema Nachfolge in
strategischen Gremien eine Art Tabu-Thema darstellt. Steckt dahinter die Angst,
dass die Personen den Zeitpunkt ihres Ricktrittes friher wahlen, wenn das Thema
angesprochen wird? Diese Sorge erachten wir in den meisten Fallen als
unbegriindet und empfehlen lhnen in jedem Fall eine friihzeitige, systematische
Planung und einen offenen, transparenten Umgang mit der Thematik im
Gremium.

Unterschiedliche Griinde kénnen eine Nachfolgeplanung notwendig machen:

. Kurzfristiger Ausfall eines Mitgliedes infolge Krankheit, Unfall oder Todesfall
«  Ordentlicher Rucktritt eines Mitgliedes

. Erreichen einer allfallig definierten Altersbegrenzung

«  Erreichen einer allféllig definierten Amtszeitbegrenzung

- Unvorteilhafte Altersstruktur innerhalb des Gremiums

- Veranderte fachliche Anforderungen

Diese nicht abschliessende Liste zeigt, dass sowohl plotzlich eintretende als auch
planbare Ereignisse Ausl&ser einer Nachfolgeplanung sein kénnen.

Systematische Planung - aber wie?

Das Alter der Mitglieder des strategischen Gremiums im Blick zu haben ist ein
erster Schritt, reicht jedoch noch nicht aus. Fiihren Sie fiir eine erste Situations-
analyse ein offenes Gesprach mit den Mitgliedern des Vorstandes bzw.
Stiftungsrates und schaffen Sie sich einen Uberblick zu den folgenden Aspekten:

« Alter
. Eigenschaften, Kompetenzen, beruflicher Hintergrund etc.
. Netzwerk

«  Personliche Plane und Intentionen beziiglich Dauer und Rolle im
strategischen Gremium

Die aus obigen Uberlegungen resultierende Ubersicht beschreibt den IST-
Zustand. Uberlegen Sie sich dann, wie das Gremium optimal zusammengesetzt
werden soll (SOLL-Zustand). Welche Kompetenzen sind zwingend oder wiin-
schenswerterweise abzudecken? Dabei sind die Aufgaben eines strategischen
Gremiums stets prasent zu sein. Priifen Sie anschliessend, welche Liicken in der
heutigen Zusammensetzung bestehen und durch eine nachfolgende Person
abgedeckt werden sollten.
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Abbildung 2: Kompetenzmatrix
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Quelle: Eigene Darstellung.

Ein Beispiel einer Kompetenzmatrix zeigt Abbildung 2. Definieren Sie basierend
auf den Erkenntnissen aus diesem SOLL-IST-Abgleich das kiinftige Anforderungs-
profil. Das SOLL-Profil hilft Ihnen bei der Suche und Ausschreibung einer
Kandidatin oder einem Kandidaten. Abbildung 3 zeigt ein Anforderungsprofil, das
im Rahmen einer Nachfolgeregelung flr die Suche nach einer Présidentin oder
einem Prasidenten des Vorstandes einer sozialen Institution erarbeitet wurde.

Es gibt unterschiedliche Ansatze, ein Anforderungsprofil zu erstellen. In der Praxis
«Persénlichkeit neigt man J(?doch oftma.ls dazu, 5|c.h fa.st ausschlles§llch auf d!e Fachkomp.etenzen
llendet Wi zu konzentrieren. Um die unterschiedlichen Rollen im strategischen Gremium
YO enae ISsen abzudecken und eine optimale Zusammensetzung zu erreichen, sind jedoch auch
Im Charakter.» ausgepragte Sozialkompetenzen notwendig.
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Abbildung 3: Beispiel eines Anforderungsprofils

Anforderung Wichtigkeit
Personlichkeit

glaubwiirdig, reprasentativ und vorbildlich nach innen und in der Offentlichkeit Muss
bekannt und gut vernetzt in der Region Muss
Interesse an der Branche und Empathie fir Menschen mit Beeintrachtigung Muss
breiter Riicken im Ubertragenen Sinn, charakterlich robust Muss
wohnhaft im Einzugsgebiet der Institution Soll
Zeitliche Verfugbarkeit Muss

Nicht durch extreme Positionen in der Offentlichkeit exponiert Muss

Fachkompetenz und berufliche Erfahrung

Kenntnis von sozialen Institutionen Soll
Kenntnis der Branche (Menschen mit Beeintrachtigung) Soll
Management-Know-how Soll
strategische Denkweise Muss
Methodenkompetenz in Strategie Soll
strukturiertes Arbeiten und Denken Muss
zielorientiert Muss
entscheidungsfreudig Muss

Sozialkompetenz und Fiihrungserfahrung

kommunikativ Muss
ausgleichend, integrierend Muss
fahig, einen Geschéftsfuihrer zu fihren Muss
fahig, ein Vorstandsgremium zu fiihren Muss
konfliktfahig Muss
durchsetzungsfahig Muss
Fahigkeit, auf Menschen zugehen zu kénnen Muss

Quelle: Eigene Darstellung

Aufgaben des strategischen Organs

Die Aufgaben des strategischen Organs unterscheiden sich klar von denjenigen
des operativen Managements. Die strategischen Tatigkeiten sind den operativen
Tatigkeiten vorgelagert und schaffen den Rahmen. Das strategische Organ hat
einen mittel- bis langfristigen Blickwinkel und ist dafiir zustandig, Erfolge zu
ermdglichen.
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Das Richtige tun.

Zu den Aufgaben des strategischen Organs gehéren insbesondere:
«  Formulieren einer Vision
« Festlegen der Strategie und der langfristigen Ziele

« Aufbauen und Sichern der notwendigen Fahigkeiten (Wissen, Kompetenzen)
sowie Festlegen und Implementieren der Strukturen (Organisation, Wertkette)
einer Institution

. Schaffen von Wettbewerbsvorteilen
«  Entwickeln von Produkten, Dienstleistungen und Technologien
. Uberwachen und Steuern der Strategie-Umsetzung

Zusammenfassend kann gesagt werden, dass die strategische Ebene dafir sorgt,
dass das Richtige getan wird (Effektivitat), wahrend die operative Ebene dafiir
zustandig ist, dass diese Dinge richtig gemacht werden (Effizienz).

Rekrutierung: Vorgehen, Herausforderungen und Fehler

Wenn das gesuchte Profil bekannt ist, startet die eigentliche Rekrutierung. Der
Einsatz von Hilfsmitteln erleichtert es, den Prozess systematisch zu gestalten:

. Kompetenzmatrix: Uber welche Kompetenzen verfligen wir heute?

« Amtsbeschreibung / Aufgabenprofil: Welche Aufgaben erwarten die
Kandidatin bzw. den Kandidaten?

«  Anforderungsprofil: Welche Qualifikations- und Beurteilungskriterien muss
oder sollte die gesuchte Person erfiillen?

«  Ausschreibung und Direktansprache: Auf welchen Kommunikationskanalen
erreichen wir die potenziellen Kandidatinnen und Kandidaten am zielfiih-
rendsten?

«  Personliche Vorgesprache: Welche Personen sind fiir eine Wahlempfehlung
geeignet?

. Entschdadigungsregelungen etc.: Wie kann das Ehrenamt attraktiv gestaltet
werden?

Die Suche nach einer Nachfolgerin oder einem Nachfolger flr ein Ehrenamt
gestaltet sich erfahrungsgemass deutlich schwieriger, als fiir eine Arbeitsstelle. Die
Person muss nicht nur willens sein, sich ehrenamtlich zu engagieren, sondern
sollte auch die geforderten Kriterien des Anforderungsprofils erfiillen. Dies fihrt
dazu, dass die Auswahl oft sehr klein ist, sofern Gberhaupt eine Auswahl besteht.
So neigen die Mitglieder des strategischen Gremiums oftmals dazu, nach einem
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«Geld selbst ist
nichts wert, es ist
fur mich nur ein
Sinnbild der
Wertschatzung!»

«Opfer» zu suchen, das heisst nach einer Person, die bereit ist, das Amt zu
Ubernehmen, wahrend die Fahigkeiten der Person in der Not grossziigig ausser
Acht gelassen werden. Dies geschieht auch immer wieder, wenn die Nachfolgerin
oder der Nachfolger ausschliesslich Giber das personliche Beziehungsnetzwerk
gesucht wird.

Ein weiterer Fehler, der in der Praxis immer wieder begangen wird, sind falsche
Versprechungen lber den effektiven Aufwand abzugeben. Um eine potenziell
interessierte Person - oder ein potenzielles «Opfer» - nicht abzuschrecken, wird
der Zeitaufwand lieber beschonigt. Oftmals ist jedoch auch gar nicht bekannt, wie
viel Zeit die einzelnen Mitglieder effektiv investieren. Dies kann beispielsweise Zug
um Zug mit der Erstellung der Kompetenzmatrix in einem kldrenden Gesprach
eruiert und festgehalten werden.

Menschen, die sich fiir die Ubernahme eines Ehrenamtes bereit erklaren, sind
intrinsisch motiviert. Es gilt zu verstehen, aufgrund welcher innerer Bedurfnisse das
Ehrenamt attraktiv gestaltet werden kann. Auch wenn diese Menschen primar auf
nicht-monetare Wertschatzung abzielen, bedeutet dies nicht, dass in keinem Fall
eine Entschadigung ausbezahlt werden soll.

Entschadigung von Vorstand oder Stiftungsrat

Damit eine Institution von der Steuerfreiheit profitieren kann, wird meist
Ehrenamtlichkeit vorausgesetzt. Ein Blick in die kantonale Handhabung zeigt, dass
jedoch nicht alle Kantone gleich restriktiv vorgehen, sondern den Einzelfall
unterschiedlich betrachten. So lohnt es sich abzuklaren, was fiir die eigene
Institution gilt. Fur eine Entschadigung sprechen Argumente wie die zunehmend
geforderte Professionalisierung, das steigende Haftungsrisiko des strategischen
Organs und die Schwierigkeiten bei der Suche nach Nachfolgerinnen und
Nachfolgern. Hinzu kommt, dass eine moderate Entschadigung der Mitglieder fur
besondere Leistungen (z.B. anspruchsvolle Buchhaltung, juristische Dienst-
leistungen), die ansonsten extern eingekauft werden missen, die finanziellen
Ressourcen der Institution in der Regel weniger entlasten.

Wichtig ist, dass bei einem Entschadigungssystem klar zwischen strategischen
Kernaufgaben und ausserordentlichen Tatigkeiten unterschieden wird. Wahrend
sich die Ehrenamtlichkeit insbesondere auf Ersteres bezieht, in der Regel jedoch
moderate Sitzungsgelder akzeptiert werden, kdnnen besondere Leistungen bis
maximal zum marktlblichen Tarif entschadigt werden. Entschadigungsgrundsétze
sind schriftlich festzuhalten und von einer Ubergeordneten Instanz zu genehmigen.
Werden Entschadigungen verglitet, so sind diese zwingend in der Jahresrechnung
auszuweisen.
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