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Es gibt eine Reihe von Governance-
Problemen, die in der NPO-Praxis
immer wieder anzutreffen sind. Der
vorliegende Beitrag beschreibt diese
typischen Governance-Probleme
anhand von konkreten Beispielen,
versucht sie wissenschaftlich einzu-
ordnen und liefert zuhanden des
Vorstands Vorschlage fur den prakti-
schen Umgang mit ihnen. Im Zentrum
steht die Frage, wie NPO dafiir sorgen
konnen, dass die beschriebenen
Probleme gar nicht erst entstehen. Es
zeigt sich, dass der Professionalisie-
rung der ehrenamtlichen Vorstands-
arbeit zusammen mit einer «geleb-
ten» Rollenklarung gegeniiber der
Operativen eine Schliisselrolle zu-
kommt. Im folgenden werden vier
Beispiele aus der NPO-Praxis vorge-
stellt.

Beispiel 1: Vorstandsvergitung: Im
Vorstand einer mittelgrossen NPO ist
man sich einig, dass der zeitliche
Aufwand zur Bewaltigung der Aufga-
ben ein Ausmass angenommen hat,
das mit einer ehrenamtlichen Tatigkeit
nicht mehr vereinbar ist. Der Vorstand
beschliesst deshalb, Sitzungsgelder
resp. eine finanzielle Entschadigung
fur die aufgewendeten Arbeitsstunden
einzufUhren. Nach anfanglicher Zu-
ruckhaltung beim Aufschreiben von
Stunden begnlgt sich insbesondere
ein Vorstandsmitglied nicht mehr
damit, lediglich den Zeitaufwand fur
Vorstandssitzungen sowie deren Vor-
und Nachbearbeitung in Rechnung zu
stellen, sondern will den Aufwand

jedes einzelnen Telefongesprachs und
jeder einzelnen E-Mail-Nachricht
entschadigt wissen. Die restlichen
Vorstandsmitglieder fihlen sich be-
nachteiligt und beginnen ihrerseits
damit, die fur solche Tatigkeiten
verwendete Zeit aufzuschreiben.
Innert kurzester Zeit schnellen die in
Rechnung gestellten Betrage in die
Hohe. Was friher unentgeltlich im
Rahmen des Ehrenamtes erledigt
wurde, stellt nun plétzlich fur die NPO
eine bedeutende finanzielle Belastung
dar.

Beispiel 2: Wissenssicherung Seit der
Vereinsgrundung werden die Kontakt-
daten der Mitglieder sowie die Mitglie-
derbeitrage in einer Excel-Datei ge-
fuhrt und verwaltet. Aufgrund des
erfreulichen Wachstums bei den
Mitgliederzahlen stosst das System
aber an seine Grenzen. Es steigt der
Bedarf nach einer modernen IT-L6-
sung. Die Geschaftsleitung tragt das
Anliegen in den Vorstand. Ein Vor-
standsmitglied bietet spontan seine
Unterstutzung an: Eine personliche
Bekanntschaft des Vorstandsmitglieds
hat speziell fir kleine NPO eine Mit-
gliederverwaltungs-Software entwi-
ckelt. Die vorgeschlagene Person ist
bereit, die Excel-Dateneintrage auf die
Datenbank-Lésung zu migrieren und
anschliessend den Support sicherzu-
stellen - all dies zu einem sehr attrak-
tiven Preis — und erhalt vom Vorstand
den entsprechenden Auftrag. Nach
einiger Zeit tauchen aber Probleme
auf: Der Entwickler des Mitgliederver-
waltungssystems geht in Pension, der
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Support wird eingestellt. Die fur die
Mitgliederverwaltung verantwortliche
Person auf der Geschaftsstelle orien-
tiert sich beruflich neu. Das Vor-
standsmitglied, welches den Kontakt
ursprunglich hergestellt hatte, hat das
Amt langst niedergelegt. Kurz: Nie-
mand weiss mehr, wie das Programm
zu bedienen ist und niemand kann
Unterstutzung leisten. Das Mitglieder-
verwaltungs-System wird zum Alp-
traum des Vereins.

Beispiel 3: Completed Staffwork: Die
Geschaftsfuhrerin einer NPO identifi-
ziert sich stark mit «ihrer» Organisa-
tion und wird von aussen als «Gesicht»
der NPO wahrgenommen. Sie ist an
den Vorstandssitzungen stets bestens
dokumentiert und kennt samtliche
Dossiers bis ins Detail. Die Sitzungen
werden von ihr souveran gefuhrt. Der
Vorstand schatzt ihre hohe Sachkom-
petenz und die effiziente Arbeitsweise
an den Sitzungen. Spatestens aber als

ein Strategiepapier fur die kommen-
den Jahre von der Geschaftsfuhrerin
in Eigenregie ausgearbeitet und dem
Vorstand zur Genehmigung vorgelegt
wird, macht sich bei den Vorstands-
mitgliedern die Erkenntnis breit, dass
der Vorstand zu einem «Abnickergre-
mium» verkommen ist. Ihnen wird klar,
dass sie ihre statutarischen Aufgaben
mangels Dossierkenntnis gar nicht
mehr wahrnehmen konnen. Von der
hervorragenden Arbeit der Geschafts-
fuhrerin geblendet, ist dem Vorstand
die strategische Kontrolle Uber die
NPO entglitten.

Beispiel 4: Interessenkonflikt: Die
Vertreter eines noch jungen Berufs-
zweigs beschliessen, sich zu einem
Verband zusammenzuschliessen, um
sich fUr die gemeinsamen Interessen
stark zu machen. Aufgrund des kleinen
Kreises der involvierten Berufsvertre-
ter handelt es sich bei den Griindern,
den Mitgliedern und den Vorstands-
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mitgliedern immer um dieselben
Personen. Da der Verband keine eigene
Geschaftsstelle unterhalt, werden auch
die operativen Geschafte durch densel-
ben Personenkreis erledigt. Ein wichti-
ges Thema, mit dem sich der noch
junge Berufsverband auseinandersetzt,
sind die Honorare, welche die Berufs-
vertreter ihren Kunden in Rechnung
stellen. An einer Vorstandsitzung wird
einstimmig der Beschluss gefasst,
gegenuber den Mitgliedern Honorar-
Empfehlungen abzugeben, sozusagen
als Orientierungshilfe. Kurz nach der
Kommunikation dieser Honorar-Emp-
fehlungen wird gegen den Berufsver-
band ein kartellrechtliches Verfahren
eingeleitet, da es sich bei den Honorar-
Empfehlungen um illegale Preisabspra-
chen handeln kdnnte.

Die vier Praxisbeispiele veranschauli-
chen, dass Governance-Probleme sehr
unterschiedliche Formen annehmen
konnen. Aber welches zentrale Problem
liegt allen vier Beispielen zugrunde? Die
ersten beiden Praxisfille lassen vermu-
ten, dass Governance-Probleme vor
allem dann entstehen, wenn die per-
sonlichen Interessen von Funktionstra-

gern und die Sachziele der NPO ausein-
anderklaffen. Das dritte und vierte
Beispiel hingegen lenken den Blick auf
den Aspekt der ungenlgenden Gewal-
tentrennung. Die erwahnten Organisa-
tionen bewegten sich plotzlich in eine
falsche Richtung, obwohl die Interes-
sen der Funktionstrager und die Sach-
ziele der Organisation kongruent waren.
Menschliche Schwachen wie Bequem-
lichkeit und Unwissenheit waren dafur
verantwortlich, dass die jeweilige
Organisation ihr Sachziel aus den
Augen verloren hat. Governance-Pro-
bleme kdnnen also auch dann entste-
hen, wenn keine bose Absicht vorhan-
den ist. Als zentrale Beobachtung kann
somit festgehalten werden, dass Go-
vernance-Probleme immer dann auf-
tauchen, wenn die Funktionstrager mit
ihrem Verhalten gewollt oder ungewollt
vom Sachziel der Organisation abwei-
chen. Diese Feststellung liefert die
Grundlage fur eine Begriffsdefinition
von Governance.

Was versteht man unter Governance?
Flr den Governance-Begriff trifft zu,
dass «keiner (...) so genau definieren

Wir haben alles,
um
Ins Licht zu ridcken

mediaf-..

Werbeagentur und Druckereien
gemeinsam unter einem Dach
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kann, was eigentlich damit gemeint
ist». Meist geht es in den Definitionen
um die Unternehmensfuhrung und
den dazu notwendigen Ordnungsrah-
men in einer Organisation. Fur die
nachfolgenden Ausfuhrungen ist es
aber sinnvoll, von einem Begriffsver-
standnis auszugehen, das auch einen
Zielbezug beinhaltet. Unter dem
Begriff «Governance» sollen deshalb in
der Folge samtliche Mechanismen der
Steuerung in einer Organisation ver-
standen werden, die einer besseren
Zielerreichung dienen. In einer NPO ist
mit «Zielerreichung» naturlich primar
die Erreichung des Sachziels gemeint,
wahrend es in einer profitorientierten
Unternehmung in erster Linie um die
Gewinnmaximierung geht.

Nebst diesem «engen» Verstandnis
von Governance ist der Begriff auch
breiter zu fassen. Governance kann
auch als Mechanismen der Steuerung
zum Wohlwollen der relevanten An-
spruchsgruppen gesehen werden.
Diese Ausdehnung des Governance-
Begriffs auf die Ansprlche der Stake-
holder hat interessante Implikationen,
denen wir uns weiter unten widmen.
Zunachst wird in diesem Beitrag aber
vom «engen» Governance-Begriff
ausgegangen.

Die Prinzipal-Agenten-Theorie und
ihre Relevanz fiir NPO

Governance (im obigen engeren Sinn)
ist die Antwort auf ein Problem, das

in der 6konomischen Literatur im
Rahmen der Prinzipal-Agenten-Theorie
beschrieben wird. Ausgangspunkt ist
die Trennung zwischen Eigentum und
Handlungsmacht. In einer Aktienge-
sellschaft liegt das Eigentum beim
Aktionar, die Handlungsmacht jedoch
beim Management. Der Eigentumer ist
Auftraggeber und wird als «Prinzipal»
bezeichnet. Das Management ist
Auftragnehmer und hat die Rolle des

«Agenten» inne. Die Interessen des
Agenten kdnnen von denjenigen des
Prinzipals abweichen. Hinzu kommen
Informationsasymmetrien zwischen
den beiden Akteuren, weshalb es
Instrumente braucht, um die Macht
des Agenten einzudammen und seine
Interessen an diejenigen des Prinzipals
anzugleichen. Ein grosser Teil der
frdhen Corporate Governance-Litera-
tur befasste sich mit der Frage, wie
eigennutzig agierende Manager dazu
gebracht werden kdnnen, die Zielgros-
se des «shareholder value» zu verfol-
gen. Losungsansatze wurden vor allem
in einer erfolgsabhangigen Entlohnung
gesucht. Solche Entlohnungssysteme
stellen somit ein konkretes Beispiel fur
ein Governance-Instrument dar.

Ein weiteres solches Instrument zur
Entscharfung des Prinzipal-Agenten-
Problems in der Aktiengesellschaft ist
der Verwaltungsrat. Ihm kommt (nebst
der strategischen Fuhrung) insbesonde-
re die Aufgabe zu, das oberste Manage-
ment zu Uberwachen. Die breit gestreu-
ten Aktionare kdnnen diese
Uberwachungsaufgabe nicht selbst
ubernehmen. In der Modelllogik der Prin-
zipal-Agenten-Theorie ist der Verwal-
tungsrat nichts anderes als ein zusatz-
liches Glied in der Kette von
Hierarchiebeziehungen. Er ist zugleich
Agent, da er im Auftrag der Aktionare
handelt, wie auch Prinzipal, da er die
direkte Uberwachung des Managements
sicherstellt. Da auch hier Informations-
asymmetrien und Interessenkonflikte
herrschen, werden zusatzliche Gover-
nance-Instrumente notwendig. Beispiele
hierfur sind die interne und externe
Revision, die periodische Berichterstat-
tung, Amtszeitbeschrankungen und
Wahlen der Verwaltungsrate. Sie sollen
Informationsasymmetrien zwischen
Verwaltungsrat und Aktionariat reduzie-
ren sowie die Interessen der beiden
Gruppen angleichen.
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Das Prinzipal-Agenten-Modell kann auf
jegliche Arten von Organisationen wie
zum Beispiel demokratische Institutio-
nen oder auch auf NPO angewandt
werden. Hinsichtlich der Hierarchiebe-
ziehungen sind Eigenleistungs-NPO
sehr ahnlich aufgebaut wie profitorien-
tierte Unternehmen, anstelle der
Aktionare treten aber die Mitglieder
(die Prinzipale). Wie die Aktionare
auch, so Uberlassen sie die operative
FUhrung der Organisation einer Ge-
schaftsstelle (dem Agenten). Mit Hilfe
des Vorstands, der Revision und einer
regelmassigen Berichterstattung
stellen die Mitglieder sicher, dass die
Organisation auch tatsachlich das tut,
was sie von ihr erwarten. Der Vorstand
wiederum wird von den Mitgliedern
gewahlt, womit gewahrleistet ist, dass
sich Vorstandsmitglieder am Mitglie-
derwillen orientieren mussen. Auch

Stiftungen funktionieren nach sehr
ahnlichen Prinzipien. Anstelle der
Mitglieder resp. der Aktionare treten
die Stifter. Stiftungen werden oft von
Privatpersonen zur Regelung ihres
Nachlasses gegrundet. Da sie ihre
Aufsichtsfunktion nicht mehr selber
wahrnehmen konnen, braucht es
weitere Institutionen, die dafur sorgen,
dass das Stiftungsvermogen auch
wirklich im Sinne des Stiftungszwecks
eingesetzt wird. Es handelt sich hier-
bei um den Stiftungsrat und die Stif-
tungsaufsicht.

Anhand des Prinzipal-Agenten-Mo-
dells lasst sich auch aufzeigen, in
welchem wesentlichen Punkt sich
Nonprofit- von anderen Organisatio-
nen unterscheiden: Es sind dies die
nichtlinearen Beziehungen zwischen
der Organisation und ihren Anspruchs-
gruppen. In einer Drittleistungs-NPO
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kommt dies besonders deutlich zum
Ausdruck. Hier kbnnen gleich mehrere
Prinzipale auf gleicher Ebene auftau-
chen. Sowohl die Mitglieder, die staat-
lichen und privaten Geldgeber und im
weitesten Sinn auch die Leistungs-
empfanger konnen als Auftraggeber
und somit Prinzipale der Organisation
angesehen werden. Die Geschaftsstel-
le sowie alle anderen ausflhrenden
Stellen sind ihrerseits in der Agenten-
Rolle. Die Governance-Instrumente
freilich bleiben immer dieselben:
Berichterstattung, Revision, Vorstand,
Amtszeitbeschrankungen und Wahlen.

Losungsansitze fur die Praxis

Die erwahnten Governance-Instru-
mente allein konnen jedoch nicht
verhindern, dass in der NPO-Praxis
immer wieder Probleme auftauchen
wie jene, die eingangs anhand der vier
Praxisbeispiele geschildert wurden. Es
braucht zusatzliche Losungsansatze,
die auf die spezifischen Eigenheiten
von NPO zugeschnitten sind.

Das Freiburger Management Modell
(FMM) nennt die strategische Steue-
rung durch den Vorstand als zentrales
Element der Governance. Damit der
ehrenamtliche Vorstand diese Aufgabe
wahrnehmen kann, braucht es eine
Professionalisierung der ehrenamtli-
chen Arbeit. Dazu gehort die konse-
qguente Anwendung der beiden Prinzi-
pien der Fuhrung durch
Zielvereinbarung und nach dem Aus-
nahmeprinzip (mbo + mbe). Dazu
gehort aber auch, dass in der NPO
Management-Instrumente (Leitbild
und Konzepte) sowie Controlling-Ins-
trumente (Messung der strategischen
und operativen Zielerreichung) einge-
setzt werden. Dank der Professionali-
sierung der Vorstandsarbeit kann der
Vorstand mit der Geschaftsleitung auf
Augenhdhe und im Sinne einer koope-

rativen Interaktion zusammenarbeiten.

Das FMM bietet somit wertvolle Lo-
sungsansatze, die dabei helfen, die
typischen Governance-Probleme von
NPO in den Griff zu bekommen.

Die Ansatze aus dem FMM kdnnen fur

die NPO-Praxis weiter verfeinert

werden, so dass sie als Handlungsan-
weisungen fur die tagliche Arbeit
dienen:

 Vision, Mission und Werte: Damit
das Sachziel einer NPO einen Orien-
tierungsrahmen fur das Handeln der
obersten Fuhrungsebene bieten
kann, muss es — in Form des Leitbil-
des - klar definiert und kommuni-
ziert werden. Es reicht nicht, wenn
Vision, Mission und Werte einmalig
niedergeschrieben und anschlies-
send «schubladisiert» werden.
Vielmehr mussen sie partizipativ
erarbeitet, prominent sichtbar
gemacht, Neueintretenden vermit-
telt und anschliessend bei jeder
Gelegenheit in Erinnerung gerufen
werden. Vor allem aber mussen
Vision, Mission und Werte in der
Information, Kommunikation und im
Verhalten tatsachlich gelebt werden.
Die oberste Fuhrungsebene muss
mit gutem Beispiel vorangehen.
Sinnvoll ist auch, wenn der Vorstand
das Leitbild regelmassig konsultiert,
es auf seine Gultigkeit hin Uberprift
und bei Bedarf anpasst.

« Werte-Charta: Weiter empfiehlt es
sich, dass Vorstand und Geschafts-
leitung gemeinsam eine Werte-Char-
ta formulieren. Darin halten sie fest,
wie sie sich die Zusammenarbeit,
den gegenseitigen Umgang unterein-
ander sowie das Kollegialitatsprinzip
bei Meinungsverschiedenheiten
vorstellen. Eine solche Werte-Charta
regelt die Diskussions- und Konflikt-
Kultur innerhalb des Vorstands und
zwischen Vorstand und Geschafts-
leitung. Missstande sollen jederzeit
offen angesprochen und diskutiert

Schwerpunkt: Governance



werden konnen. So kann gewahrleis-
tet werden, dass es gerade auch bei
engen personlichen Beziehungen
keine Tabuthemen gibt.
Selbstevaluation: Um dem Problem
vorzubeugen, dass in einem Vor-
stand mit engen personlichen Bezie-
hungen heikle Themen und Miss-
stande nicht offen diskutiert werden,
sollten Vorstande in regelmassigen
Abstanden eine Selbstevaluation
durchfihren. Bei der Selbstevalua-
tion beurteilen die Mitglieder eines
Gremiums ihr Verhalten als Individu-
um und als Kollektiv. Diese Beurtei-
lung ist systematisch und wieder-
kehrend, wodurch die Qualitat des
eigenen Schaffens Uber die Zeit
verbessert werden kann. Der ent-
sprechende Fragenkatalog sollte
nebst Aspekten wie die objektive
Erreichung des Sachziels oder die
Effektivitat und die Effizienz des
eigenen Tuns auch «weiche» Fakto-
ren wie die Diskussionskultur oder
das Einhalten der Werte-Charta
beinhalten. Uberdies sind einige
Grundregeln zu beachten: So sollen
die Vorstandsmitglieder etwa die
Moglichkeit haben, den Fragebogen
anonym auszufullen. Bei der Auswer-
tung sollten (sofern umsetzbar)
keine Ruckschlusse auf einzelne
Personen moglich sein. Alle Mitglie-
der durfen sich frei aussern und
mussen ihre Antworten nicht recht-
fertigen. Damit die Durchfihrung der
Selbstevaluation keine Trocken-
ubung bleibt, sind samtliche Antwor-
ten ernst zu nehmen. Die Resultate
und Erkenntnisse sollten im Rahmen
einer Retraite gemeinsam evaluiert
werden und anschliessend tatsach-
lich in die zukUnftige Arbeit einflies-
sen, damit ein standiger Verbesse-
rungsprozess stattfindet.

Diversitat: Bei der Zusammenset-
zung des Vorstandes ist darauf zu

achten, dass Personlichkeiten mit
unterschiedlichen beruflichen wie
personlichen Hintergrinden, vor
allem aber auch mit unterschiedli-
chen Fachkenntnissen, in das Gre-
mium gewahlt werden. Personen, die
sich in rechtlichen Belangen ausken-
nen, wie auch solche mit Finanz- und
Kommunikations-Knowhow sind
Muss-Besetzungen in Vorstandsgre-
mien. Zwar durften die Bereiche
Recht, Finanzen und Kommunikation
in den wenigsten Fallen zu den
Kernanliegen der NPO gehoren,
umso mehr kann sich Unwissen
gerade in diesen Bereichen fur die
NPO als verheerend erweisen.
Vier-Augen-Prinzip: Die konsequen-
te Anwendung des Vier-Augen-Prin-
zips ist nicht als Zeichen des Miss-
trauens zu sehen, sondern als reine
Vorsichtsmassnahme. Nochmals: Oft
steht nicht bose Absicht am Anfang
von Governance-Problemen, son-
dern Versaumnis, Unvermogen oder
Unwissen. Das Vier-Augen-Prinzip
geht Hand in Hand mit der Kollektiv-
unterschrift «<zu zweien». Kein Vor-
stands- oder Geschaftsleitungsmit-
glied soll wichtige Dokumente wie
Vertrage alleine unterzeichnen oder
substantielle Zahlungen alleine
freigeben konnen. Dies ist in der
Praxis zwar oft umstandlich, bewahrt
die NPO aber vor Unfallen.
Gewaltentrennung: Bereits in jungen
(und ebenso in etablierten) NPO gilt
der Grundsatz, dass die strategische
Ebene (Vorstand) und die operative
Ebene (Geschaftsfuhrung) nicht
miteinander vermischt werden
sollten. Auch wenn sich die Mitglie-
der der beiden Gremien zu einem
hohen Grad dem Sachziel der Orga-
nisation verpflichtet fuhlen und
niemand bose Absichten hegt, so
birgt eine Vermischung dennoch die
Gefahr, dass sich niemand dafur
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verantwortlich fuhlt, dem anderen
auf die Finger zu schauen. Funktio-
nierende «checks & balances» helfen,
«blinde Flecken» zu vermeiden und
sind deshalb fur jede Organisation
uberlebenswichtig. Diesem Grund-
satz ist auch bei mehrstufigen NPO,
bei denen sich Regionalverbande zu
einem Dachverband zusammen-
schliessen, Rechnung zu tragen. In
solchen Konstrukten kommt es vor,
dass die Geschaftsleitungen der
Regionalverbande den Vorstand des
Dachverbands bilden. Dies ist in
zweifacher Hinsicht problematisch:
Einerseits ist es fur das Vorstands-
mitglied schwierig zu unterscheiden,
welchen «Hut» es gerade aufhat.
Andrerseits wird nebst der Gewal-
tentrennung oft auch das Prinzip der
Diversitat verletzt. Gremien dieser
Art setzen sich per Definition aus
Vertretern unterschiedlicher Regio-
nen und nicht aus Vertretern mit
unterschiedlichem Fachwissen
zusammen.

Governance als Steuerung zum Wohl-
wollen der relevanten Anspruchs-
gruppen

Der Deutsche Olympische Sportbund
orientiert sich bei seiner Definition von
Good Governance an den vier Prinzipi-
en Integritat, Verantwortlichkeit und
Rechenschaftspflicht, Transparenz
sowie Partizipation und Einbindung.
Gerade das letztgenannte Prinzip
durfte fur NPO besonders relevant
sein. Ein Merkmal von NPO ist ja die
Existenz einer Vielzahl von Anspruchs-
gruppen (z. B. Partnerorganisationen,
Leistungsempfanger, Geldgeber,
staatlichen Institutionen etc.). Damit
die NPO gedeihen und ihre Sachziele
erreichen kann, muss sie zu samtli-
chen relevanten Anspruchsgruppen
gute Beziehungen unterhalten. Somit
beschrankt sich das Sachziel der NPO

nicht mehr nur auf den Mitgliederwil-
len (resp. bei Stiftungen auf den
Stiftungszweck). Das breitgefasste Ziel
lautet nunmehr, die Interessen samt-
licher Stakeholder der Organisation zu
berucksichtigen und diese Positionen
in die Entscheidungen und Handlun-
gen miteinzubeziehen.

Die «enge» Definition von Governance,
die sich an den Sachzielen der Organi-
sation orientiert, beinhaltet somit
implizit auch diese breitgefasste Sicht-
weise, da die Sachziele nur erreicht
werden konnen, wenn sie nicht im
Widerspruch zu den Zielen der wich-
tigsten Stakeholder stehen. Der breite-
re Ansatz lenkt den Blick aber auf
einige zusatzliche Aspekte: Damit die
Steuerung der Organisation das Wohl-
wollen der relevanten Anspruchsgrup-
pen zum Ziel haben kann, muss zu-
nachst geklart werden, wer diese
Gruppen uberhaupt sind. Der Werk-
zeugkasten des FMM bietet auch hier
ein geeignetes Instrument, um diese
Klarung zu vollziehen, namlich die
Analyse der Austauschbeziehungen.
Anschliessend mussen diese Gruppen
in die Willensbildungs- und Entschei-
dungsfindungsprozesse der NPO
durch Information, Mitsprache, Mitge-
staltung oder gar Mitentscheidung
miteinbezogen werden. Veranderungs-
prozesse mussen in Form eines parti-
zipativen Ansatzes erfolgen. Eine
periodische Berichterstattung Uber
das Tun und Lassen der Organisation
hilft, im standigen Austausch mit den
Stakeholdern zu bleiben und Uber die
eigenen Aktivitaten Rechenschaft
abzulegen. Gerade diese letzte Fest-
stellung lasst erkennen, dass Gover-
nance sehr viel mehrist als Complian-
ce, also die Einhaltung der
gesetzlichen Bestimmungen. Gover-
nance ist eine allumfassenden Ma-
nagement-Aufgabe.

Eine mangelhafte Governance kann
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Fazit

zu Problemen sehr unterschiedlicher Art fihren,
doch letztlich kdnnen sie auf eine gemeinsame Ursa-
che zurtckgefUhrt werden. Governance-Probleme
entstehen immer dann, wenn die Organisation «vom
Weg abkommt» und ihr Sachziel aus den Augen
verliert. Dieses Sachziel umfasst auch die Erwartun-
gen der wichtigsten Stakeholder. Oder anders aus-
gedruckt: Ohne von aussen als Organisation wahrge-
nommen zu werden, die einen positiven Beitrag an
unsere Gesellschaft leistet, ist es kaum moglich, die
eigenen Ziele zu erreichen.

Als zentrales Organ in einer NPO kommt dem Vor-
stand eine besondere Rolle zu. Als ehrenamtliches
Gremium muss er stets darum bemiuht sein, seine
eigene Arbeit zu professionalisieren. Die Arbeit als

Vorstandsmitglied erfordert weit mehr als nur
Fachwissen; es braucht auch ein hohes Mass an
Managementwissen.

Die Management-Instrumente aus dem Werkzeug-
kasten des FMM helfen dabei, die NPO «auf Kurs» zu
halten. Diese Werkzeuge konnen fur die NPO-Praxis
noch weiter verfeinert werden. Mit den Aussagen zu
Leitbild, Werte-Charta, Selbstevaluation, Diversitat,
Vier-Augen-Prinzip und der strikten Anwendung der
Gewaltentrennung liefert der vorliegende Beitrag
Handlungsempfehlungen fur die NPO-Praxis, damit
Governance-Probleme, wie sie eingangs anhand der
vier Beispiele geschildert wurden, gar nicht erst
entstehen.
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