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In den vergangenen Jahren ist die Arbeit ehrenamtlicher Vorstande immer mehr zu
einem bedeutenden Thema nicht nur verbandlicher Diskussionen geworden.

Vor allem die Kritik an der Ehrenamtlichkeit hat sich in der Weise entwickelt, dass die
einen an der Stelle ehrenamtlicher Vorstande gerne hauptamtliche Vorstdnde sehen
md&chten, andere mdchten die Konstruktion ,Verein“ (e.V.) Gberhaupt durch eine an-
dere Rechtsform ersetzen.

Ohne ins Detail zu gehen, kann man feststellen und durch eine reichhaltige Fakten-
sammlung belegen, dass samtliche Schwéachen, die der ehrenamtlichen Vorstands-
arbeit zugeschrieben werden, keineswegs zwangslaufig und automatisch durch ei-
nen anderen Rechtsrahmen beseitigt sind. Die Sache ist komplizierter.

Der fir das Management wesentliche Gegensatz liegt nicht in der Alternative ,Ehren-
amtlichkeit oder Hauptamtlichkeit“, sondern im Unterschied zwischen ,Professionali-
tat und Dilettantismus®.

In der Wirtschaft wird diese Thematik seit einigen Jahren unter dem Begriff ,Corpora-
te Governance® diskutiert. ,Corporate Governance® bezeichnet dabei — Ubertragen
auf NPOs — die Rollenverteilung zwischen Vorstand, Geschaftsfihrung und Stake-
holdern (Anspruchsgruppen). Im Kern geht es um die Regelung der Kernaufgaben
flr den Vorstand und die Geschéaftsfihrung.
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Eine gute Corporate Governance ist unverzichtbar fir den Erfolg einer Nonprofit-
Organisation. Sie starkt das Vertrauen der Offentlichkeit, der Partner, der Kunden

und der Mitarbeiter in eine Organisation.

Insbesondere seit der Einfihrung des KontraG (Gesetz zur Kontrolle und Transpa-
renz im Unternehmensbereich) hat auch im Non-Profit-Sektor die Sensibilitat fur die
Bedeutung von Regelungen fir die Wahrnehmung der Kernaufgaben von ehrenamt-
licher Vorstand und Geschéftsfihrung zugenommen und die Diskussion Uber ihre

konkrete Ausgestaltung ist verbandsintern auf allen Ebenen im vollen Gang.

Die Qualitat der ,Corporate Governance® gehért dariber hinaus (als sog. ,weicher
Bewertungsfaktor®) neben den ,traditionellen“ Vergabeprinzipien zu den bedeuten-
den Ratingkriterien bei der Kreditvergabe (Basel Il) an Unternehmen.

Aufgabenumfang, Steuerungs- und Managementanforderungen in Nonprofit-
Organisationen (NPO) haben sich quantitativ und qualitativ in den vergangenen Jah-
ren sehr verandert. Die Entwicklung ehemals relativ Gberschaubarer Organisationen
hin zu gemeinnitzigen Unternehmen, die hinsichtlich ihrer Beschéftigungs- und Um-
satzgréBe durchaus mit Unternehmen mittlerer Gr6Benordnung vergleichbar sind,

erfordert neue Qualitaten bei der Wahrnehmung von Flhrungsverantwortung.

Einige Fehlentwicklungen haben die Diskussion um eine zweckméaBige Ausgestal-
tung und Arbeitsweise der ehrenamtlichen Vorstandsarbeit, die sich immer im Span-
nungsfeld von Sachgebundenem und sehr Menschlichen abspielt, zuséatzlich ange-
facht.
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Ansatzpunkte zu einer Verbesserung der Situation kénnen sowohl in der Zusammen-
setzung und internen Organisation des Vorstands wie in seiner Arbeitsweise, der be-
handelten Themen, der Sitzungsfrequenz und der Uberwachungstechnik auf der
Grundlage eines Vorstands-Informationssystems gefunden werden. In all diesen
Fragen gilt es, den in den vergangenen Jahren mit rasanter Geschwindigkeit gestie-

genen Anforderungen gerecht zu werden

Aufgaben und Verantwortung des Vorstands

Jeder Verein braucht einen Vorstand. Der Vorstand ist so etwas wie die auf Zeit ge-
wahlte ,Regierung” dieser Organisation. Der Vorstand tragt die juristische Gesamt-
Verantwortung und er ist letztlich in ganz besonderer Weise verantwortlich daftr, ob
eine NPO die selbst gesetzten Ziele erreicht, gleich, ob er auf lokaler, regionaler, na-
tionaler oder internationaler Ebene tatig ist. Und auf ihn wird vor allem dann gezeigt,
wenn eine NPO ,scheitert” und in ein mdglicherweise auch finanzielles Desaster ge-
rat.

Fragt man nach den konkreten Inhalten der Vorstandsaktivitaten - also nach dem,
was ein Vorstand zu tun hat -, so findet man in der nationalen und internationalen
Literatur eine untberschaubare Fulle an Vorschlagen und ldeen, was alles dazuge-
héren sollte.

Ungeachtet aller fachlichen Meinungsverschiedenheiten im Detail Gber die vom Vor-

stand einer gemeinnitzigen Organisation wahrzunehmenden Aufgaben kann man
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sagen, dass es vier erfolgskritische Bereiche fir die Qualitdt ehrenamtlicher Vor-
standsarbeit gibt.

1. Die Zusammensetzung des Vorstands

2. Selbstorganisation des Vorstands: Sitzungsmanagement — Sitzungskultur —
Der Vorstand als Team

3. Konzentration auf das Wesentliche — Vorstande miissen wissen, worum es
geht

4. Die Zusammenarbeit ,,Ehrenamtlicher Vorstand-Geschaftsfiihrung

1. Die Zusammensetzung des Vorstands — Einfuhrung in die Vorstandsarbeit

Maoglichkeiten zu einer qualitativ guten Vorstandstatigkeit werden bereits weit im Vor-
feld der ,eigentlichen® praktischen Vorstandsarbeit geschaffen oder auch begrenzt:
durch Satzungsbestimmungen, z.B. Festlegungen zur Gr6Be und Amtsdauer eines
Vorstands oder durch die (Wahl-) Entscheidung Uber die konkrete personelle Zu-
sammensetzung eines Vorstands. Eine bedeutende Rolle spielt ebenso die Art der
Gewinnung von Vorstandsmitgliedern: Wie systematisch und grindlich werden Vor-
standswahlen bzw. Vor-Entscheidungen Uber die personelle Zusammensetzung ei-

nes Vorstands vorbereitet?

Aufgabe des Vorstands ist es u.a., diese Rahmenbedingungen immer wieder zu U-
berprifen, ein Design fir die systematische und sorgfaltige Suche nach bzw. Gewin-
nung von Vorstandsmitgliedern zu entwerfen, fir die Erstellung von Stellenbeschrei-

bungen und Anforderungsprofilen fur jede Vorstandsposition zu sorgen und darauf zu
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achten, dass durch entsprechende formale Regelungen die Méglichkeit zur personel-
len Erneuerung besteht.

Viele Verbesserungsvorschlage fur die Zusammensetzung von Vereins- oder Ver-
bandsvorstanden werden haufig mit dem Hinweis abgewehrt, dass man heute Gber-
haupt froh sei, jemanden fir die Ubernahme solcher Amter zu finden. So schafft man
sich mit Hilfe einer self-fulfilling-prophecy eine veranderungsresistente Arbeitsstrate-
gie, in der die Unmdglichkeit von Verbesserungen externe, unveranderliche Faktoren
verursacht und als intern unlésbar dargestellt wird. Schaut man genauer hin, verber-
gen sich dahinter in der Praxis nicht selten ausgesprochen ,traditionalistische® und
auch dilettantische Strategien bei der Kandidatensuche.

Es genugt heute einfach nicht mehr, ins Blaue und véllig unvorbereitet auf ,Kandida-
tensuche” zu gehen. Jeden zu nehmen, den man finden kann, trégt bereits den Keim
des Scheiterns in sich. Es ist erforderlich, das Profil eines Vorstandsamts klar zu be-
schreiben, den zeitlichen Umfang - fir den Normalfall — eindeutig einzugrenzen,
Aufgaben deutlich zu benennen, vor allem aber selber davon Uberzeugt zu sein,
dass es sich bei der Vorstandstéatigkeit — auch wenn sie ehrenamtlich ausgetbt wird
— um eine ,leitende Fuhrungstéatigkeit® mit entsprechenden Anforderungen an das
,Fuhrungspersonal“ handelt. John Carver driickt es drastisch gegenlber den Vor-
standsmitgliedern aus: ,Stop think as volunteers!” (Carver, 1990) Ohne eine solche
Uberzeugung wird es in Zukunft schwer sein, Vorstandsamter qualifiziert zu beset-
zen, d.h. auch mit (jungeren) Personen, die Vorstandsarbeit als attraktives Engage-
ment erleben und anstreben kénnten. Nicht wenige interessierte und interessante
Kandidaten fahlen sich — was vielen verdienten alten Vorstandhasen leider nicht

recht bewusst ist — durch eine anspruchslose Ansprache bei der Kandidatensuche,
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gelinde gesagt, unterfordert und wenig geneigt, in die traditionelle ,Vereinsmeierei®
mit ihrem nicht immer positiven Image einzusteigen.

Da die FUhrung von Vereinen heute vielfach zur Fihrung kleiner und mittlerer Wirt-
schaftsunternehmen geworden ist, kann ein unveréandertes Festhalten an den jahr-
zehntelang praktizierten Verfahren (,Allgemeines unspezifisches Rumfragen in der
naheren und weiteren Umgebung®) sehr schnell zu einem ernsthaften Risiko fur die

Organisation insgesamt werden.

Es qilt also, ein Konzept flr die rechtzeitige (keine last-minute), systematische und
sorgfaltige Suche nach bzw. Gewinnung von Vorstandsmitgliedern zu entwickeln.
Hierzu gehdren auch Strategien der vereins- und verbandsinternen Nachwuchsge-
winnung und —qualifizierung. Operativ kénne eine solche Aufgabe durch die Bildung
einer Besetzungs- oder eine Findungskommission wahrgenommen unterstttzt wer-
den; und zuweilen spricht auch einiges — zumindest phasenweise - fir eine gleichzei-
tige externe Beratungsunterstitzung.

Etwas Ahnliches gilt fiir die sich eine erfolgreiche Vorstandswahl anschlieBende
wichtige Phase der Einfihrung neuer Vorstandsmitglieder in die Vorstandsarbeit.
Auch hier werden Grundlagen fir eine konstruktive oder weniger effektive und frust-
rierende Vorstandsarbeit gelegt.

Sehr oft ziehen sich neue, hochgradig motivierte Vorstandsmitglieder schon bald
zurtck: ,lch weiB3 Gberhaupt nicht, wofir ich hier im Vorstand bin.“ Wenn das pas-
siert, dann hat keine gute Einfihrung stattgefunden.
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Die Erfullung der Vorstandspflichten verlangt von jedem Vorstandsmitglied von An-
fang an, dass es die Vorgange im Verein kompetent beurteilen kann. Um dazu in der
Lage zu sein, miussen neue Vorstandsmitglieder so schnell wie mdglich ,auf Ballho-
he“ gebracht werden, um Sachverhalte einschatzen und entsprechend entscheiden
zu kénnen.

Nach der Wahl in den Vorstand ist deswegen — wie bei der Besetzung jeder anderen
FlOhrungsposition - eine Phase der Einarbeitung und Einfihrung unverzichtbar.
Handwerklich kann man zwischen den verschiedensten Varianten wahlen: Vor-
standshandbtichern, speziellen Einfihrungssitzungen oder auch Systeme persdnli-

cher Paten- oder Mentorenschaft.

Die Einarbeitung in den Vorstand umfasst zwei Bereiche: gesetzliche Verantwortung,
Regelungen in Statuten und Geschaftsordnungen, Erwartungen an die Vorstands-
mitglieder sowie — insbesondere bei der Gewinnung Externer - die Einarbeitung in die
Organisation selbst (Tradition, Ziele, Aktivitaten, Finanzen etc.)

Zu den unverzichtbaren Informationen gehdren:

Satzung, Ziele, Mission

Geschichte des Vereins, Entwicklung

Grunddaten zu den Mitgliedern und der Mitgliederentwicklung
Die Finanzstruktur (Zusammensetzung der Finanzmittel)
Struktur der Leistungserstellung (Angebote, Dienste)
Organisationsaufbau

N o o bk~ 0D~

Personalstruktur
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Einfihrung in die Vorstandsarbeit sollte:

1. neuen Vorstandsmitgliedern helfen, die organisationsinternen Normen
und erwarteten Verhaltensweisen so schnell wie mdglich zu verstehen

2. deutlich machen, wie der Vorstand tatsédchlich arbeitet

3. insbesondere signalisieren, dass es in der Vorstandsarbeit keine verbo-
tenen Fragen gibt.

Der einfachste Weg allerdings um herauszufinden, was bei der Einfihrung neuer
Vorstandsmitglieder angesprochen werden sollte, ist der, die jetzigen Vorstandsmit-
glieder zu fragen: ,Aus heutiger Sicht: Was hatten Sie damals gerne gewusst, als Sie
mit der Vorstandsarbeit begonnen haben?*

Dann kommt es vielleicht zu folgenden Fragen als Teil eines Leitfadens fur die Einar-
beitung neuer Vorstandsmitglieder:
e _,Was geschieht, wenn ich auf Vorstandssitzungen fehle, zu spat komme oder
friher weggehe?*
e _Wie soll ich mich verhalten, wenn ich eine andere Auffassung als die meisten
oder der/die Vorsitzende habe? Oder der Geschéftsfuhrer?”
e _,Was soll ich mit vertraulichen Informationen mache, die ich bekomme?*
e _Wie soll ich mit Beschwerden von auBen umgehe? Oder wenn mich jemand
von der Presse anruft?*
e _Kann ich direkt mit einzelnen Mitarbeitern sprechen oder geht alles nur tber
den Geschaftsfuhrer?*
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2. Selbstorganisation des Vorstands: Sitzungsmanagement — Sitzungskultur —

Der Vorstand als Team

Vorstande leisten den groBten Teil ihrer Arbeit in Vorstandssitzungen. In einem ge-
wissen Sinn sind Vorstande erst in Vorstandssitzungen richtige Vorstande.
Hier ist der Ort, an dem die ,erfolgskritischen® Entscheidungen flir eine NPO getrof-

fen werden.

UnUbersehbar ist, dass sich in diesem Bereich die Arbeit vieler ehrenamtlicher Vor-
stdnde in der jingeren Vergangenheit stark verbessert hat. Je nach Tradition, GréBe
und Zusammensetzung eines Vorstands gibt es eine Vielzahl gelungener, aber auch

weniger gelungener Varianten im Sitzungsmanagement.

Vorstandssitzungen jedenfalls bedlrfen einer klaren zeitlichen und thematischen
Struktur, und Vorstandsmitglieder missen die Moglichkeit haben, die schriftlichen
Sitzungsunterlagen bereits einige Tage vorher zu studieren. Ohne ausreichende
Vorbereitung wird die Vorstandssitzung leicht zur Selbstdarstellungsbihne ,machti-
ger® Vorsitzender oder Geschéaftsfuhrer.

Jede Vorstandssitzung braucht eine qualifizierte Sitzungsleitung, einen ,Regisseur®.
Er ist Moderator und Leiter, muss beides beherrschen, denn je nach Thema sind un-
terschiedliche Kompetenzen gefragt. Seine Aufgabe besteht vor allem darin, daftir zu
sorgen, dass sich der Vorstand tatsachlich mit ,echten“ Vorstandsaufgaben, d.h. ins-
besondere mit strategischen, die Gegenwart und Zukunft eines Vereins bestimmen-

den Themen befasst.
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Der Regisseur achtet darauf, dass

e die Rahmenbedingungen stimmen (in Abstimmung mit dem Geschaftsfihrer)

e Vorstandsmitglieder, die fur ein bestimmtes Thema verantwortlich sind, dies
auch wahrend der Besprechung bleiben

e die bei den Vorstandsmitgliedern vorhandenen Kompetenzen genutzt werden
kénnen

e Vielredner gestoppt und Schweiger ins Spiel gebracht werden

e Kklarist, was, wie, wer beschlieBt und dass der Beschluss umgesetzt wird (!)

e sich alle Vorstandsmitglieder als Beteiligte sehen

Daneben gibt es eine Vielzahl von handwerklichen Techniken zu beherrschen.

Flr Vorstande, die an diesem Thema arbeiten, ist es ratsam, eine Experimentierhal-
tung zu praktizieren und das Modell des Sitzungsmanagements zu praktizieren, das
zu einem konkreten Vorstand passt. Manchmal dauert es eine gewisse Zeit, bi man
es gefunden hat. Und immer wieder zeigt sich, dass man schlecht alles von heute auf

morgen besser machen.
Ein Entwicklungsmodell Uber fiunf Stufen kénnte so aussehen:

Stufe 1: Einhaltung von Regeln
Alle erscheinen pulnktlich, die Tagesordnung kommt rechtzeitig, man wird wie geplant
fertig. Raum, Tisch und Stihle sind vorbereitet. Es wird ein Protokoll erstellt, Be-

schlusskontrolle findet statt.
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Stufe 2: Arbeiten mit Zeitbudgets
Viele Vorstdnde machen bereits gute Erfahrungen mit entweder Zeitwachtern
und/oder Zeitvorgaben fir einzelne Punkte. Dies konnen bereits in der Einladung zur

Vorstandsitzung enthalten sein oder in der Vorstandssitzung vereinbart werden.

Stufe 3: Prioritaten und Zustandigkeiten

Bei der Aufstellung der Tagesordnung wird unterschieden nach:

1. Entscheidungspunkten
2. Beratungspunkten
3. Reine Information.

Begonnen wird immer mit den Punkten, die unbedingt entschieden werden muissen;
anschlieBend kommen die Punkte, die beraten werden, ohne dass eine Entschei-
dung getroffen werden muss und schlieBlich die Dinge, Uber die nur informiert wer-

den muss.

Eine solche Hierarchisierung bringt entschiedene Fortschritte gegentber dem haufi-
gen Sammelsurium in Vorstandssitzungen oder Teambesprechungen (TOP 1: Be-

richte aus den ...)

Stufe 4: Das Konzept ,,Prozessverantwortlicher*
Diese Stufe setzt die Bereitschaft zur Delegation von Verantwortung und den Ge-
danken von Prozessen und von Prozessverantwortlichen aus dem Qualitdtsmana-

gement voraus.

Eine Vorstandssitzung ist kein fir sich stehendes, singulares Ereignis, sondern Be-

standteil der alltaglichen Aktivitaten eines Vereins mit einer groBen Bedeutung. Was
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in einer Vorstandsitzung diskutiert wird, hat eine Vorgeschichte (den Input) und die
Besprechung des Tagesordnungspunkts hat eine Zukunft: Wenn der betreffende
TOP ausdiskutiert wurde, geht der Prozess weiter. Die Bearbeitung des betreffenden
Arbeitsprozesses in der Sitzung muss einen ,Mehrwert“ hervorbringen: Das Ergebnis
muss eine héhere Qualitat darstellen als der Input — sonst ist der Tagesordnungs-
punkt Uberflissig und es findet in Vorstandssitzungen ganz einfach Wertvernichtung
(Verschwendung) statt Mehr-Wert-Schaffung statt.

Entscheidend ist, dass bei jedem Tagesordnungspunkt, der bei der Besprechung
behandelt wird, zuvor klar ist, wer der ,Prozessverantwortliche® ist. Diese Wort-
schépfung — oft schon angelegt in Ressortverteilungen in Vorstanden - bringt ein
hohes MafB an persodnlicher Verantwortung und Identifikation mit dem Prozess zum
Ausdruck und bedeutet, dass der ,Verantwortliche* auch mit entsprechenden Befug-
nissen ausgestattet ist. Dies verhindert, dass Vorstandsdiskussionen zu uferlosen
Diskussionen ausarten. Der ,Prozessverantwortliche® ist fir die Einbringung und Re-
gie des betreffenden TOP in der Vorstandssitzung verantwortlich: Von der Vorberei-

tung bis zu einer Beschlussfassung und Implementierung.

In der vorab versandten Tagesordnung wird zu jedem Punkt angegeben, wer der
.Prozessverantwortliche” fir den Punkt ist.
Angegeben wird weiter Folgendes:

1. Thema

2 Status des TOP: Information, Beratung oder Entscheidung

3. Erforderliche Zeit zur Behandlung .

4 Welcher Beitrag wird von den Vorstandskollegen erwartet?
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5. Welche erforderlichen Informationen missen im Rahmen der Vorberei-

tung vorher zur Kenntnis genommen werden?

Die Vorstandskollegen werden vor allem gebeten, nicht erst dann mit dem Nachden-
ken zu beginnen, wenn die Besprechung bereits in vollem Gange ist, sondern sie
mussen sich bereits vorab grindlich darauf vorbereiten, den bestmdglichen Beitrag

zu liefern.

30-40% der Vorstandszeit wird haufig mit reinen Wissensnachfragen vergeudet, weil

Vorstandsmitglieder unvorbereitet in Vorstandssitzungen kommen.

Das neue Konzept bedeutet: Jeder, der zur Sitzung erscheint, ist vorbereitet und hat
nicht mehr das Recht, Informationsfragen zu stellen, Dinge erklart zu bekommen.
Denn er hat vorher die Mdglichkeit (und Verpflichtung) gehabt, sich beim Prozess-
verantwortlichen zu informieren. Und Prozessverantwortung bedeutet gleichzeitig,
statt kollektiver persoénliche Verantwortung herzustellen.

Stufe 5. Der Vorstand als lernende Gruppe:
Von der Mandverkritik Uber regelmaBige Selbstbewertungen zum Kontinuierlichen
Verbesserungsprozess in der Vorstandsarbeit (siehe Punkt 5).

Das wichtigste Problem fUr eine qualitativ hochwertige Vorstandsarbeit ist trotz aller
strukturellen und handwerklichen Verbesserungen der ,menschliche® Faktor. Gelingt
es einem Vorstand nicht, aus einer Ansammlung von einzelnen Personlichkeiten zu

einem Team zu werden, in dem alle Vorstandsmitglieder gleichermaBen und gleich-

© 2004 AsKl e.V., Prinz-Albert-Str. 34, 53113 Bonn 13

'Asl(y Tel. 0228-22 48 59, Fax 21 92 32

Arpeiskes
soibstandiger,
“ur-
Imstube

www.aski.org - E-Mail: info@aski.org




Ehrenamt im Kulturbetrieb
Ein unverzichtbares Netzwerk mit Kehrseite?
Fachtagung des AsKI e.V. im Fritz Bauer Institut
Frankfurt am Main
am 27. und 28. Februar 2003

Schulung und Qualifizierung von Ehrenamtlichen — eine Aufgabe fir den AsKI?

berechtigt an Entscheidungsprozessen beteiligt sind, wird der ,exzellente Vorstand®
ein unerreichbarer Wunschtraum bleiben. Ein solche Teambildung fallt nicht vom
Himmel, sondern ist das Ergebnis eines langfristigen Prozesses. Er beginnt im Prin-
zip bereits bei der Suche nach den ,richtigen” Vorstandsmitgliedern auf der Basis von
Stellenbeschreibungen und Anforderungsprofilen und setzt sich in einem kontinuierli-

chen Verbesserungsprozess Uber mehrere Stufen fort; die wichtigsten:

e eine partnerschaftliche Einflhrung neuer Vorstandsmitglieder in die Arbeit.

e Offene Information und Kommunikation (keine Gruppenbildung, gleicher Zu-
gang zur Information).

e _bedeutungsvolle Tatigkeiten® fur die Vorstandsmitglieder, d.h. die Beschafti-
gung mit wichtigen Fragen - animiert durch gemeinsam erarbeitete strategi-
sche Ziele

e schlieBlich: regelmaBige Schulung und Selbstbewertung in Hinblick auf das
Geleistete.

e Nicht zu vergessen schliefllich die Installation identitatsstiftender Riten, die
,=zusammenschweiBen“ - und Gelegenheiten zum ,persénlichen Kennenler-

nen“ auch auBerhalb der Vorstandstatigkeit

Vorsténde sind kleine Gruppen.

Bekannt ist aus der Kleingruppenforschung, dass neben der hohen integrativen Kraft
von Gruppen, in denen Organisationsmitglieder mit unterschiedlichen Kompetenzen
arbeiten, die Qualitdt der Willensbildung und Effizienz der Willensdurchsetzung
(durch Teamarbeit) geférdert werden; z.B. durch

e die bessere Nutzung des vereinten Expertentums
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e die bessere Nutzung der breiteren Informations- und Erfahrungsgrundlage und
Pluralitat der Willensbildung

¢ die Minimierung von Konflikten durch unmittelbare persénliche Kommunikation
(Verklrzung der Informationswege)

e die hohe Motivation (und Zufriedenheit) durch Partizipation

e Verhinderung Ubereilter Handlungen

Die Risiken von Kleingruppen allerdings sind auch bekannt. Sie ergeben sich aus
dem Gruppendruck (Konformitatszwang), der abweichende (intelligente) Lésungs-
vorschlage unterdriickt, oder einem Ubertriebenen Teamgeist, der in Gruppenbefan-
genheit (groupthink) umschlagt und u.a. zu stark getribten Realitatswahrnehmungen
bzw. Entscheidungsverhalten flhrt.
Groupthink fuhrt als Folge starken Gruppendrucks zu einer Abnahme von Problem-
erkenntnis- und Ldsungsfahigkeiten sowie insgesamt von (moralischer) Urteilsfahig-
keit. Auch hierfir bieten gemeinniitzige Organisationen mittlerweile eine Vielzahl von
Beispielen. Janis — um hier aus einer breiteren Forschung zu zitieren - hat auf der
Grundlage einer Analyse schwerwiegender Fehlentscheidungen der amerikanischen
Regierung (z.B. Pearl Harbor, Cuba Invasion, Eskalation des Vietnamkriegs) typi-
sche Symptome der Groupthink-Phanomens zusammengestellt:

e Verwundbarkeit; Gbertriebener Optimismus und hohe Risikoneigung

e Rationalisierung schlechter, unerwlnschter Nachrichten

e Glaube an die moralische Integritat der Gruppe

e Stereotype Qualifizierung der Kritiker als schwach, bdsartig und dumm

e Gruppendruck gegeniber potentiellen Abweichlern

e Selbstkontrolle jeglicher Abweichungen vom Gruppenkonsens

e lllusion der Einstimmigkeit; Schweigen bedeutet Zustimmung
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e Selbsternannte ,Mindguards’ schiitzen die Gruppe vor dissonanten Informatio-
nen® (vgl. Staehle, 1999, S. 291)

Ehrenamtliche Vorstande sind bekanntermaBen besonders anfallig far ,harmonisti-
sche* Diskussions- und Entscheidungsprozesse und vom ,Vertrautheitsparadox® be-
droht (vgl. Langnickel, Gabler 1997a). Dieser Tendenz muss — unabhangig von struk-
turellen PraventionsmaBnahmen etwa durch regelmaBige Rotation der Vorstands-
mitglieder nach gewissen Amtsperioden - in Vorstandssitzungen bewusst entgegen-
gearbeitet (z.B. durch die Rolle eines ,advokatus diaboli“) und der Weg gebffnet wer-
den, die in einem Vorstand vorhandenen voneinander abweichenden Meinungen of-

fen zu legen und fur Lésungswege und Entscheidungsfindungen zu nutzen.

Vorstands-Sitzungen bieten fur die Mitarbeiter ein hervorragendes Lernmodell. Wa-
rum sollten Teamsitzungen anders ablaufen als Vorstandssitzungen? Warum sollen
Teamsitzungen nur eine Stunde dauern, wenn Vorstandsitzungen — obwohl fiir zwei
Stunden angesetzt — vier Stunden dauern? Warum sollen in Teamsitzungen Ent-
scheidungen getroffen werden, deren Umsetzung kontrolliert wird, wenn dies in Vor-
standssitzungen auch nicht geschieht, weil es tausend Griinde gibt, die einer Umset-
zung im Wege standen?

3. Konzentration auf das Wesentliche — Vorstande miissen wissen, worum es
geht

Der entscheidende Wert eines Vorstands fir eine Organisation liegt im strategischen
Bereich. Strategisches Denken beginnt damit, dass ein Vorstand Uber das wirklich
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Wesentliche in der Vereins- oder Verbandsentwicklung und Uber die zentralen Her-
ausforderungen, vor denen eine Organisation heute und in Zukunft steht, gemeinsam
nachdenkt, diskutiert und die erforderlichen Entscheidungen begrindet trifft. Die kon-
krete strategische Fuhrungsaufgabe des Vorstands besteht darin, einerseits existen-
tielle Gefahrdungen eines Vereins durch ein entsprechend organisiertes Controlling-
(Steuerungs-)system auszuschlieBen bzw. zu vermeiden, und zum anderen Vorstel-
lungen dariber zu entwickeln, wie und wohin sich der Verein oder Verband in den
kommenden Jahren entwickeln soll, also frihzeitig Erfolgspotentiale zu erkennen
und durch entsprechende Vorstandsentscheidungen zu nutzen (Starken-Schwéachen-

Analysen, Portfolioanalysen).

Ein Vorstand muss eine klare Antwort auf die Frage geben kénnen: Was heiBt fir
uns (Vorstand, Verein) Erfolg? Woran messen wir, ob unsere Entwicklung erfolgreich

war oder nicht?

Um dieser umfassenden strategischen Verantwortung gerecht zu werden, bendtigt
eine Vorstand ein System verlasslicher Fakten und Daten. Hier zeigt sich eine weite-
re Achillesferse in der Organisationsentwicklung von Nonprofit-Organisationen: Denn
oftmals mangelt es an einem Uberzeugenden internen Informationssystem, das die
fir Entscheidungen notwendigen und brauchbaren Daten auch wirklich bereitstellt.

Hier liegt eine der zentralen und vielleicht am schwierigsten zu I6senden Aufgaben
fur einen Vorstand. Unabh&ngig davon, ob er ehren- oder hauptamtlich tatig ist, muss
ein Vorstand aus seiner Verantwortung heraus die entscheidenden GréBen, Zahlen,
Daten und Fakten festlegen, die er fiir die Steuerung des Vereins (der NPO) nutzen
will. Das Vereinsleben wimmelt von Legenden Uber Vorstande, die sich in Vorstands-

sitzungen stundenlang Uber kleinste Kinkerlitzchen echauffieren, wahrend dem Ver-
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ein ,Wasser bis zum Hals steht®, der Vorstand nichts davon merkt oder keine Zeit
mehr Ubrig bleibt, auch noch dariber zu sprechen und die erforderlichen Entschei-

dungen zu treffen.

Sog. Balanced Scorecards oder Vorstandsarmaturenbretter sind heute ,,gangige” In-
strumente, um mit Hilfe ausgewahlter Indikatoren den Uberblick tiber die Vereinsent-
wicklung zu behalten und erfolgreich strategische Steuerung auch ehrenamtlich zu
praktizieren. Solche Scorecards unterscheiden sich je nach GréBe und Arbeits-
feld/Branche, doch enthalten sie unverzichtbar eine Kombination von kurz- und lang-
fristigen, harten und weichen Kennzahlen und SteuerungsgréBen aus den Bereichen
Finanzen, Kundenzufriedenheit, Qualitdt der Prozesse und Organisationskultur (In-
novationspotential).

DarUber hinaus besteht fir eine gemeinnitzige Organisation, die im &6ffentlichen Ver-
trauen arbeitet, die Aufgabe, ein korrektes Finanzmanagement zu gewahrleisten.
Hierzu gehort nicht nur die Beratung und Abstimmung eines Haushaltsplans, sondern
ebenso ein zeitnahes Finanzcontrolling, das Interventionen wahrend des laufenden
Geschaftsbetriebes ermdglicht. Es hat sich heute anders als friher zumeist an den
zentralen Zielgr6Ben einer erfolgreichen betriebswirtschaftlichen Unternehmenssteu-
erung zu orientieren, also der Sicherung der Liquiditat der NPO (Liquiditatsrech-
nung), der Wirtschaftlichkeit (Kosten- und Leistungsrechnung) und des Erfolgs (Jah-
resabschluss, d.h. GuV, Bilanz). Eine der wichtigsten Entwicklungsfelder, die mit der
zunehmenden Okonomisierung der Arbeit von Non-Profit-Organisationen verbunden
ist, ist insbesondere die EinfUhrung einer aussagekraftigen Kostenstellenrechnung
bzw. Deckungsbeitragsrechnung, die Uberhaupt erst die Mdglichkeit einer betriebs-

wirtschaftlich erfolgreichen Fihrung einer NPO ermdglicht. Wenn auch nicht jedes
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einzelne Vorstandsmitglied in der Lage sein muss, derartige Systeme zu erstellen, so
muss der Vorstand insgesamt hierflr geeignetes Fachpersonal einstellen und in der
Lage sein - oder sich (auch mit Hilfe externen Rats) in die Lage versetzen - das ent-
sprechende Zahlenwerk zu verstehen. Ein spaterer Entlastungsversuch mit Hilfe des
Arguments ,man sei nur ehrenamtlich tatig gewesen“ (der Vorstand als , Tal der Ah-

nungslosen®) hat heute keinerlei Wirkungskraft mehr.

Die Konstruktion solcher Balanced Scorecards oder sog. Armaturenbretter ist flr eine
nachhaltige Organisationsentwicklung von ausschlaggebender Bedeutung

Sie beginnt immer mit einer ausgedehnten Diskussion unter Vorstandsmitgliedern
(und Mitarbeitern) Uber die kritischen Erfolgsfaktoren, also jene Variablen, die den
gréBten Einfluss darauf austben, ob der Verein oder Verband bliht und gedeiht oder
ob er scheitert und zwingt Vorstand (und Mitarbeiter), sich dariber im Klaren zu wer-
den, worum es im Kern der Sache geht und alles andere beiseite zu lassen. Alles
andere mag auch wichtig und interessant sein, nur ist es alles nichts wert ohne die
entscheidenden Angaben auf dem Armaturenbrett.

4. Die Zusammenarbeit ,,Ehrenamtlicher Vorstand-Geschaftsfiihrung

Die Zusammenarbeit zwischen Ehrenamtlichen und Hauptamtlichen gehort zu den
Grundlagenthemen des Vereins- und Verbandsmanagements. Insbesondere im Zu-
sammenhang mit den Fragen zum sog. alten und Ehrenamt ist in den vergangenen
Jahren viel Uber die Rollen- und Erwartungsunterschiede von Haupt- und Ehrenamt

gesagt und geschrieben worden.
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Das Verhéltnis ,ehrenamtlicher Vorstand-hauptamtliche Geschéaftsfihrung® ist ein
ganz besonderer Fall von Kooperation zwischen Hauptamt und Ehrenamt, von der
man sagen kann, dass ihre Gestaltung aufgrund der groBen Hebelwirkung, die in ihr
steckt, der Engpass fir das Gelingen oder Nicht-Gelingen von Vereins- und Ver-

bandsarbeit hat.

Die Herausbildung einer hauptamtlichen Geschéftsfihrung (zumeist am Ende der
Pionierphase) als eigenstandiges Téatigkeitsfeld bringt in Vereinen die Notwendigkeit
der Neudefinition der bisherigen Vorstandsaufgaben mit sich. Es handelt sich fir vie-
le ehrenamtliche Vorstande oft um einen schmerzhaften Lern- und Veranderungs-
prozess. Die neu zu definierende Aufgabenverteilung Vorstand-Geschaftsfihrung
sollte schriftlich erfolgen und die Zustandigkeitsaufteilung exakt beinhalten. Sie sollte
ggfs. Ausdruck finden in einer Satzungsanderung. Vielen Vorstanden fallt es schwer,
Veranderungsprozesse in diesem Bereich zu realisieren und die damit verbundenen

Veranderungsnotwendigkeiten zu akzeptieren.

Vorstande sollten diesen Prozess nicht zu lange herauszdgern, da er schleichend,
aber unweigerlich in einen Jahre andauernden frustrierenden Zustand der Unteror-
ganisation Ubergeht.

Die Alltagsdiskussionen Uber das Verhaltnis ,Vorstand-Geschaftsfihrung” drehen
sich zumeist um die Frage, die ich an anderer Stelle so formuliert habe:,Wer soll die

Krone tragen® (Langnickel 1997a).

An der Formulierung wird deutlich: Es geht in dieser Beziehung nicht nur um maogli-
che Missverstandnisse und Reibungsverluste etc, sondern auch um die Verteilung

von Macht, Kompetenzen, Verfigungsrechten. Konfusion und Auseinandersetzun-
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gen darUber, darlber, wer eigentlich was zu sagen hat und wer woflr verantwortlich
ist, gehdren zum ganz normalen Alltag in Vereinen und Verbanden, sind gleichzeitig
nattirlich auch eine dauerhafte Quelle von Unzufriedenheit bei den Beteiligten, ge-
genseitigen Vorhaltungen bis hin zu zerrGtteten persénlichen Beziehungen, Missver-
standnissen und Konflikten.

Wir haben es hier mit der entscheidenden Schnittstelle in der Fihrung, Leitung oder

dem Management eines Tragers/Vereins zu tun.

Schnittstellen (ein Begriff aus dem modernen Prozess- und Qualitditsmanagement)
sind eine Folge von Arbeitsteilung. Das Gelingen arbeitsteiliger Prozesse ist wesent-
lich davon abhéangig, dass die vorhandenen Schnittstellen, an denen sich die ver-
schiedenen Systemteile oder Einflussfaktoren berihren, eindeutig beschrieben und
definiert sind. Damit soll verhindert werden, dass es zu Qualitatsverlusten kommt.
Das gilt selbstverstandlich auch fir diesen Fall: Ist die Schnittstelle Vorstand-
Geschaftsfliihrung (eine Folge gewollter Arbeitsteilung) Gberhaupt nicht oder schlecht
beschrieben oder definiert, oder halten sich die Beteiligten nicht an die getroffene
Vereinbarung, scheitert die Kooperation zwischen Haupt- und Ehrenamt mit Folgen
far die gesamte NPO.

Die Beziehung Vorstand-Geschéaftsfiihrung ist die wichtigste Schnittstelle in einem
Verein. Denn an ihr stoBen zwei Teilsysteme aufeinander In der Sprache des Quali-
tatsmanagements: Der Prozess Vorstandsarbeit und der Prozess Geschéftsfihrung,
die beide aufeinander bezogen und voneinander abhangig sind. Keiner der beiden
kann ohne Einbezug des anderen erfolgreich sein. Diese strukturell bedingte Abhan-
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gigkeit erzwingt geradezu eine hohe Kooperationsbereitschaft und -féahigkeit mit un-
terschiedlichen Aufgaben fir beide Seiten.

Dort, wo es das Konstrukt ,Vorstand-Geschéftsfihrung® gibt, ist professionelle Ver-
eins- und Verbandsfihrung ist nicht zu realisieren ohne eine eindeutige Kompetenz-
verteilung zwischen Vorstand und Geschaftsfihrung. Hierbei ist es im Einzelfall zu
entscheiden, wie eine solche Kompetenzverteilung konkret aussieht, immer aber

muss sie verbindlich definiert sein.

Ein Vorstand muss ein klares Verstandnis fir den Unterschied zwischen seiner Auf-
gabe und Funktion und der des/der Geschaftsfiihrers/in haben. Ein verantwortlicher
Vorstand
e entwickelt Stellenbeschreibungen fir die Geschaftsfuhrung - und den Vor-
stand selber -, in denen Pflichten und Zusténdigkeiten eindeutig festgelegt
sind,
e sorgt dartiber hinaus fiir Zielvereinbarungen mit der Geschaftsfiihrung und
e beherrscht das Prinzip der Delegation von Verantwortung tatsachlich (,Wenn
der Vorstand gesprochen hat, liegen alle weiteren Kompetenzen in der Hand
des Geschaftsfuhrers® — und: ,Der Vorstand spricht mit einer Stimme oder gar
nicht®).

Darlber hinaus unterstitzt ein Vorstand die GeschéftsfiUhrung durch haufige und
konstruktive Feedbacks auf der Grundlage gemeinsam erstellter Zielvereinbarungen.
Hier ist immer wieder festzustellen, dass ehrenamtliche Vorstéande dieser Personal-
fihrungsaufgabe gegenitber Geschéftsfihrern/innen aus den unterschiedlichsten

Granden nicht gerecht werden. Haufig sind sie nicht einmal in der Lage, ihre Verant-
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wortung zur Ubernahme einer solchen personenbezogenen Fiihrungsaufgabe (iber-
haupt zu erkennen. Hier besteht eine fatale Licke in der Wahrnehmung von Fih-
rungsverantwortung. Die in den vergangenen Jahren zu beobachtende eklatante Be-
schleunigung der Geschaftsflihrerrotation in Vereinen und Verbanden (Geschaftsfiih-
rer, die von sich aus ,die Brocken schmeiBen®) hat sicher nicht zuletzt in einem sol-

chen Defizit in der Personalfihrung durch ehrenamtliche Vorstédnde eine Ursache.

Personalentwicklung ist eine originare Managementaufgabe, da sie in der Funktion
Leitung die sachbezogenen betrieblichen Erfordernisse beachtet und in der Funktion

FUhrung den Mitarbeitern gerecht zu werden sucht.

Die Schnittstelle zwischen den individuellen Bedirfnissen und den betrieblichen Er-
fordernissen ist und bleibt — auch fir den Vorstand - das Mitarbeitergesprach in sei-
nen verschiedenen Varianten, das regelmaBige, am besten mit einem schriftlichen
Leitfaden strukturierte Gesprach zwischen Vorstand und seinen direkten Mitarbeitern,
in dem sich beide ein gezieltes Feedback geben und sich Gber gemeinsame Ziele

verstandigen.

Fahrung verlangt N&he - Kontrolle verlangt Distanz - ein Zeichen guter Vorstandsar-
beit ist die Fahigkeit, dieses Spannungsfeld ausbalanciert zu halten und damit so
souveran umzugehen, dass auch die Geschéaftsfihrung diese Balance akzeptieren

kann.

Hier liegt sicher ein groBer Entwicklungsbedarf fir ehrenamtliche Vorstande.
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Der Anspruch, nach den Prinzipien einer NON-Profit-Organisation zu fihren wird al-
lerdings nicht selten so gedeutet, dass bestimmte FUhrungsaufgaben tberhaupt nicht
wahrgenommen werden, auf Kontrollen verzichtet wird (Vertrauen als Flhrungsin-
strument), Zielvereinbarungen nicht formuliert werden (Argument: Der Erfolg der
NON-Profit-Tatigkeit Arbeit ist nicht messbar), und schwierige Personalentscheidun-

gen gar nicht oder viel zu spat getroffen werden. (vgl. Langnickel 1997)

Im Bereich der sachbezogenen Zusammenarbeit missen ehrenamtlicher Vorstand
und hauptamtliche Geschéftsfiihrung gemeinsam vor allem daftr sorgen, dass die fir
eine erfolgreiche Fihrung einer NPO erforderlichen Informationen zur Verfigung
stehen. Dabei liegt nach Festlegung der Indikatoren die Hauptverantwortung auf-
grund der ungleichen Informationsverteilung zwischen Vorstand und Geschaftsfiih-
rung bei der Geschaftsfihrung (Bringschuld). Denn der ehrenamtliche Vorstand hat
nur auBerst begrenzten persénlichen Einblick in das tagliche Geschehen. Ein ent-
sprechendes Informationssystem kann z.B. festlegen, dass die Geschaftsflihrung in
Vorstandssitzungen mehrmals jahrlich Uber die strategische Entwicklung des Vereins
und zu jeder Vorstandssitzung Uber die wesentlichen KenngréBen des laufenden
Geschéfts berichtet. Dabei wéren dann fur die vergangene Periode die Soll und Ist-
Daten und nennenswerte Abweichungen zu erklaren (positiv wie negativ). Weiter wa-
ren z.B. jeweils begriindete Planungen der strategischen bzw. operativen Vereinsak-

tivitdten vorzulegen.

Die Geschaftsfiihrung hat schlieBlich die flr einen Trager existentielle Pflicht, den
Vorstand unverziglich Gber auBergewdhnliche Ereignisse, die fur die Beurteilung der

Lage und Entwicklung des Vereins von Bedeutung sind, zu informieren.
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Der Vorstand seinerseits muss alle Informationen von der Geschaftsfihrung anfor-
dern, die er im Einzelfall zusatzlich flr eine effiziente Wahrnehmung der Flhrungs-
und Uberwachungsaufgaben benétigt. Die aktive Definition des Zusatzbedarfs an
Informationen durch den Vorstand ist wichtiger Bestandteil der Vorstands- oder auch
Uberwachungspflichten. Nicht genug kann darauf hingewiesen werden, dass die in
NPO oftmals kultivierte ,Angst vor schlechten Nachrichten® — gleichermafBen ausge-
pragt auf Seiten der Geschaftsfiihrung wie bei den Vorstdnden — fiir eine Organisati-
on fatale Folgen haben kann und schon oft gehabt hat. Um so wichtiger ist die Ent-
wicklung einer vertrauensvollen und tabufreien Beziehung zwischen Vorstand und
Geschaftsfihrung, die ebenso eine starke Partnerschaft zwischen Vorstand und Mit-

arbeitern voraussetzt.

5. Von der Manoéverkritik tiber die regelméaBige Selbstbewertungen zum Konti-

nuierlichen Verbesserungsprozess in der Vorstandsarbeit

Viele gemeinnitzigen Organisationen und ihre Vorstdnde versplren heute den
grundsatzlichen Wandel in den Themen und Fragestellungen, mit denen sie sich
auseinander setzen mussen, die starken Herausforderungen, denen sie sich gege-
ndbersehen, doch ist ihnen in den seltensten Fallen klar, wie sie diesen Herausforde-

rungen begegnen sollen und kénnen

Vorstande machen sich heute zunehmend Sorgen Uber Kosten, Qualitat und die Ef-
fektivitat eines Tragers; viele Vorstande zégern aber immer noch, die gleichen Sor-
gen auf sich selbst, auf die eigene Arbeit zu Ubertragen. Vorstande, die von ihren

Mitarbeitern Zuverlassigkeit, Effektivitat und Qualitat verlangen, sind viel glaubwrdi-
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ger, wenn sie durch Beispiel demonstrieren kdnnen, wie dies bei ihnen selbst aus-
sieht. Zu wenige Vorstande jedenfalls tbertragen bisher die gleichen Prinzipien, die
sie auf die Mitarbeiter anwenden (médchten), auf ihre eigene Arbeit und kbnnen Gber-
zeugend zeigen, wie effektiv sie denn als Vorstand selber mit ihrer Zeit und ihren

Ressourcen umgehen.

Vorstdnde mussen aus diesem Grunde Instrumente entwickeln, mit deren Hilfe sie
die Qualitat und Effektivitat ihrer eigenen Arbeit einschatzen und zur Grundlage kon-
tinuierlicher Verbesserungsaktivitaten machen kénnen. Damit setzen sie die MaBsta-

be fir die Entwicklung ihrer gesamten Organisation.

Ein solcher Lern- und Verbesserungsprozess im Vorstand kann mit einfachen Din-
gen, etwa der Mandverkritik am Ende jeder Vorstandssitzung, beginnen - und zu-
meist beginnt er auch mit einfachen Selbsteinschatzungen - und langsam Uberge-
hen zu systematischen und regelmaBigen Uberpriifungs- und Verbesserungsaktivita-
ten. Entscheidend ist, dass ein solcher Prozess tberhaupt in Gang gesetzt wird.

Wenn es heute - zurecht - heiBt: Die erfolgreichen Organisationen der Zukunft kdn-
nen nur lernende Organisationen sein, dann besteht die zentrale Aufgabe eines eh-
renamtlichen Vorstands darin, das Design der Lernprozesse zu entwerfen, das Ver-
eine und Verbande befahigt, eine solche ,lernende Organisation® - und damit zu-
kunftsfahig - zu werden.

Heute geht in der ehrenamtlichen Vorstandsarbeit kein Weg an der Notwendigkeit
vorbei, sich von traditionellen mentalen Modellen zu verabschieden, die jahrzehnte-

lang — durchaus erfolgreich — die Praxis geleitet haben und eine neue inhaltliche Pro-
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filbildung fur Vorstdande anzustreben. Dies wird der einzige Weg sein, den verbreite-
ten und zuweilen hart verteidigten Dilettantismus zu Gberwinden und eine funktions-
angemessene Aufgabenwahrnehmung professionell zu ermdglichen. Was aber heif3t
es, ein ,lernender Vorstand“ zu sein, und wovon hangt das erfolgreiche Lernen eines

Vorstands ab?
1. Geduld und langer Atem.

Lernen und Veranderungen brauchen Zeit, und es dauert einige Zeit, bevor man sa-
gen kann: ,Unsere Qualitatsanstrengungen im Vorstand zeigen positive, sichtbare
Auswirkungen, wird sind wirklich ein Team, das am gleichen Ziel arbeitet, sich auf-
einander verlassen kann und die Differenzen unter den Vorstandsmitgliedern produk-

tiv zu nutzen in der Lage ist.”

2. Verbesserungsaktivitdten darfen nie allein eine Angelegenheit des Vorsitzenden
oder des Geschaftsflihrers sein: Der gesamte Vorstand muss aktiv dabei sein.

Einige ehrenamtliche FUhrungskrafte sind der Ansicht, sie kdnnten sich entspannt
zurGcklehnen und die Verantwortung fir Veranderungsprozesse an andere (die Ge-
schaftsfihrung oder die hauptamtlichen Mitarbeiter) delegieren, doch ohne sichtbar
veranderungsbereiten Gesamtvorstand als Vorbild und Modell ist jede organisatori-
sche Veranderungsbemihung zum Scheitern verurteilt. Dies zeigen immer wieder
alle Veranstaltungen, Trainings, Beratungen denen ein Teil eines Vorstands fern-
bleibt. Wenn sich Vorstande aus ihrer eigenen ,Lernverantwortung® zurtickziehen,

werden anderen Organisationsmitglieder Uber kurz oder lang ihrem Beispiel folgen.
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3. Verbesserungen mussen in den Alltag integriert sein.

Es nltzt wenig, wenn man in Schulungen hervorragende theoretische Flihrungskon-
zepte und Forschungsergebnisse kennen lernen kann, aber in wirklichen Vorstands-
sitzungen dann die Ublichen Reden geschwungen werden. Solange nicht der Vor-
standsraum selber zum Lernraum wird, bleibt das Lernen und der ,lernende Vor-
stand“ bloB eine nette ldee - aber von ziemlich geringer Bedeutung flr die Praxis.
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