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Praxisbeitrag

Schwerpunkt: Aufbruch in NPO _

Wie gehen NPO richtig mit
Good Governance um?

Karin Stuhlmann

Nonprofit-Organisationen (NPO) beschiftigen sich
zunehmend mit dem Thema «Good Governance».
Dafiir gibt es in der Schweiz zwar noch keine gesetz-
lichen Grundlagen, jedoch wurden Empfehlungen
zu guter Governance in NPO in die Empfehlungen
fiir diverse Zertifikate und Giitesiegel eingearbeitet.
NPO sollten sich zudem fiir gute Governance an vier
Grundprinzipien orientieren: Integritit, Verantwor-
tung, Einbindung und Transparenz. Auch die Etab-
lierung einer «funktionellen Governance-Kultur»
mit Wertedebatten, Transparenz, Fiihrungsstirke
und einer Fehlerkultur ist von zentraler Bedeutung,.

Bei Governance geht es um die Verteilung und Ausiibung

von Macht in einer Organisation. Good Governance —also

verantwortungsvolle Fiihrung — sucht durch Rechtschaf-
fenheit Vertrauen und Akzeptanz bei den verschiedenen

Anspruchsgruppen (Stakeholdern) zu erlangen. Wir neh-

men in unserer Beratungspraxis eine zunehmende Beschaf-

tigung mit der Thematik wahr. Hierfiir gibt es neben be-
kannten 6ffentlichen Skandalen weitere wichtige Treiber:

e sich wandelnde Anspriiche der Mitglieder an
Transparenz in der Steuerung von Verbanden
und Genossenschaften,

e der Wunsch nach stérkerer Partizipation an wich-
tigen Entscheidungsprozessen,

e veranderte Haltungen zur Rolle von NPO in der
Gesellschaft allgemein, damit auch steigende An-
spriiche der Offentlichkeit an die Governance,

® Veranderungen im Selbstverstandnis ehrenamitli-
cher Fiihrungskréfte (Generationenwechsel),

e die Weiterentwicklungen des rechtlichen Rah-
mens und der Kodizes.

Bedeutung von rechtlichen Vorgaben
und Kodizes

Governance ist grundlegend in Gesetzen und fiir
NPO zusitzlich in Statuten und Geschaftsordnungen

geregelt. Das Beachten dieser Grundlagen wird vor-
ausgesetzt, stellt aber noch keine gute Governance si-
cher. Die Regelungsliicke versuchen verschiedene
Kodizes zu schliessen. In der Schweiz wurde eine
Empfehlung zu guter Governance fiir Verbande durch
eine Reihe grosserer Hilfswerke erarbeitet. Dieser
Swiss NPO-Code wurde 2016 in die Standards eines
NPO-Zertifikats der Schweizerischen Zertifizierungs-
stelle fiir gemeinniitzige Spenden sammelnde Orga-
nisationen (Zewo) {iberfiihrt. Ebenfalls als Giitesiegel
wurde das NPO-Label fiir Management Excellence
vom Verbands-Management Institut (VMI) der Uni-
versitdt Fribourg konzipiert. Das Spendengiitesiegel
in Osterreich (OSGS) enthilt Governance-bezogene
Priifkriterien. Weiterhin wurde an der Wirtschafts-
universitat Wien (WU) 2012/13 ein NPO-Governance-
Kodex erarbeitet. Auch die in Deutschland verbreite-
ten Zertifikate fiir Verbande wie DGVM Zert oder die
Spenden-Giitesiegel, etwa der Stiftung Deutsches
Zentralinstitut fiir soziale Fragen (DZI), priifen als
Teil der Zertifizierung Elemente guter Governance.
Dennoch ist festzustellen, dass die Liicke zwischen
abstrakter Empfehlung und praktischer Umsetzung
gross bleibt. Dieser Beitrag aus unserer Beratungser-
fahrung stellt deshalb konkrete Handlungsempfeh-

lungen ins Zentrum.

Orientierung an vier Grundprinzipien

Eine gute, zeitgeméasse Governance ruht auf vier Sau-

len (vgl. Abbildung 1). Eine konsequente Orientierung

an diesen Grundprinzipien liegt in der Eigenverant-
wortung der NPO. Sie verlangt nach Einsatz, bringt
der NPO jedoch vielféltigen Nutzen:

e Sie schafft Vertrauen und Akzeptanz innerhalb
und ausserhalb der Organisation. Letzteres dient
insbesondere Organisationen, fiir die Reputation
in der Offentlichkeit einen hohen Wert darstellt.
Nicht zufallig sind Governance-Strukturen in Or-
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Abbildung 1: Die vier Saulen guter Governance in Nonprofit-Organisationen (DOSB, 2015, verandert)

ganisationen mit hohem Spendenaufkommen be-
sonders stark ausgepragt.

e Sie schafft Entlastung. Sie bietet Fithrungskréften
den normativen Bezugsrahmen fiir strategische
und operative Entscheidungen. Dadurch verrin-
gert sie den Bedarf fiir Begriindung und/oder
Rechtfertigung.

®  Sie schafft Gemeinschaft. Die periodische Weiter-
entwicklung gibt die Moglichkeit, die ideellen
Grundlagen des Handelns in der Organisation zu
hinterfragen und zu diskutieren. Diese «Mit-Tei-
lungsprozesse» sind wertvolle Anlédsse, das
Selbstverstandnis und auch das Wir-Gefiihl in
Verbanden und Genossenschaften zu starken.

Integritat im Sinne von konsistentem
Handeln

Gut gefiihrte Organisationen tun — auch wenn nie-
mand hinsieht — das, was sie versprechen und sind
dadurch glaubwiirdig und verlasslich. Wir empfehlen
folgende drei Ansatzpunkte zu nutzen:

Etablierung einer werteorientierten Kultur
Eine werteorientierte Kultur ist bedeutsam, weil nicht
alles in Einzelregeln ausformuliert werden kann und
soll. Es gibt auch Unrechtes, wenn es nirgends schrift-
lich festgehalten ist. Das Gesamtverstandnis, wie man
in der NPO mit wem umgehen will, ist deshalb immer
Leitrahmen. Eine werteorientierte Kultur muss aktiv
geschaffen werden und zwar durch partizipative und
wiederkehrende Leitbildprozesse. Betroffene, d.h.
Mitglieder, Mitarbeitende, Ehrenamtliche, Freiwillige
etc. sind einzubeziehen, damit durch Mitteilen und
Auseinandersetzung Werte verinnerlicht werden.
Fallbeispiel: Ein sozialer Verein fiihrte einen
Dienstleistungsbereich, der unerwartet finanziell sehr
erfolgreich wurde. Dadurch ist das Eigenkapital ange-
wachsen und Wertefragen wie: «Diirfen wir Gewinn
machen?», «Wem gehort dieser Gewinn?» «Sind wir
noch eine NPO?» oder «Miissen wir Preise senken, ob-
wohl sie unbestritten sind?» drangten sich auf. Ein da-
raufhin initiierter Leitbildprozess fiihrte zu einem
breiteren und einheitlicheren Verstandnis des Begriffs




«Not-for-Profit»: Gewinnbringende Dienstleistungen
sind toleriert, wenn der Gewinn geméss unserem
Zweckartikel fortlaufend reinvestiert wird. Diese Leit-
idee wurde konkret umgesetzt, indem aktiv ein neuer,
zusdtzlicher Geschiftsbereich aufgebaut wurde.

Empfehlung: Etablieren Sie eine werteorientierte
Kultur, die ethisches Verhalten fordert, d. h. konkret:
Debattieren Sie Ihr Wertesystem periodisch in Form
von partizipativen Leitbildprozessen und lassen Sie
sich davon leiten.

Sach- und Zweckorientierung

Der Dienst im Sinne der Sache ist bei NPO inhé&rent,
aber erfahrungsgemass nicht einfach. In Phasen der
Entscheidungsfindung funken manchmal - mehr oder
weniger bewusst - personliche Interessen dazwischen.
So setzt ein Stiftungsrat die Uberarbeitung der Stif-
tungswebsite in die hochste Umsetzungsprioritat, weil
ein neu gewahltes Stiftungsratsmitglied Lust auf die-
ses Projekt hat, obwohl die Website bereits kiirzlich
neu gestaltet wurde. Oder eine Geschiftsfiihrerin be-
giinstigt ein Gesuch zur finanziellen Férderung eines
Forschungsprojekts bei dem ihr Lebenspartner die
Leitung inne hat. Oder es wiinscht sich ein Grossteil
der Mitglieder eines Berufsverbands keine Differen-
zierung der Fortbildungsordnung nach Anstellungs-
grad, weil sie personlich mehr leisten miissten, ob-
wohl dies der Akzeptanz des gesamten Berufsstand
dienen wiirde.

Es gilt deshalb Entscheide jeweils konsequent in-
nerhalb des bestehenden Rahmens zu féllen oder
Grundsatzdiskussionen zu lancieren. Konkret dient
die Strategie konsequent der Zwecksetzung; die Pla-
nung setzt die Strategie um und die konkreten Leis-
tungen und Aktivitdten orientieren sich an der Pla-
nung. Es gibt folgerichtig keine Aktivitaten ausserhalb
der Planung oder aber, die iibergeordnete Vorgabe
muss neu debattiert und verabschiedet werden. Die
Befolgung dieser Kaskade verringert Individualent-
scheide. Als weitere Hilfestellung bewahrt sich «Di-
versity» im Sinne von unterschiedlichen Personlich-
Sehr
homogene Fithrungsorgane laufen Gefahr blinde Fle-

keiten im strategischen Fiihrungsorgan.
cken zu entwickeln. Und schlussendlich sollte es
selbstverstandlich sein, personliche Interessenbindun-
gen offen zu legen und die Ausstandregelung konse-
quent anzuwenden.
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Empfehlung: Orientieren Sie sich an Sachzielen
und Zwecksetzung IThrer NPO. Dies hilft, von person-
lichen Interessen und Vorteilen unabhéngige Ent-
scheide zu treffen und Mitglieder- und Spenderbei-
trage im Sinne des Zwecks einzusetzen, d. h. konkret:
e konsultieren Sie in Entscheidungsprozessen be-

stehende Vorgaben und Grundlagendokumente,
* setzen Sie das Fiithrungsorgan aus unterschiedli-

chen Personlichkeiten zusammen,
® legen Sie Interessenbindungen offen und wenden
Sie die Ausstandregelung konsequent an.

Compliance
Unter Compliance wird das konsequente befolgen
von Regeln verstanden. Neben dem gesetzlichen Rah-
men fallen hier auch NPO-spezifische Bestimmungen
darunter. Diese sollten fiir sensible Geschéftsvorgange
eingerichtet werden z.B. Spesen- und Entschadi-
gungsreglement, Kommunikationskaskade oder Aus-
gaben- und Zeichnungsordnung. Die gemeinsam ge-
tragene Wertekultur bleibt jedoch wichtig, denn es
kann nicht alles abschliessend festgehalten sein. Wenn
Regelungen bestehen, dann sollte auch deren Kontrol-
le und Sanktionierung organisiert werden: Vier-Au-
gen-Prinzip, Kollektivunterschriften, Gewaltentren-
nung etc. Von zentraler Bedeutung ist der Umgang mit
Regelverstossen. Diese diirfen nicht folgenlos bleiben.
Empfehlung: Richten Sie Instrumente zur Verbes-
serung der Compliance im Sinne der Einhaltung von
Gesetzen, Regeln und Standards ein, d.h. konkret:
® halten Sie Regeln und Standards schriftlich fest,
e kontrollieren Sie die Regeleinhaltung,
® ahnden Sie Regelverstdsse konsequent.

Transparenz im Sinne der Nachvoll-
ziehbarkeit

Eng mit Integritit verbunden ist das Prinzip der
Transparenz. Durch Transparenz wird dem Anschein
von Machtmissbrauch, Interessenkonflikten und Di-
lettantismus entgegengewirkt und die Glaubwiirdig-
keit der eigenen Organisation gegeniiber ihren ver-
schiedenen Anspruchsgruppen gestarkt.

Stufengerechte Transparenz

Informationsumfang und Timing sind an den Erfor-
dernissen der Anspruchsgruppen spezifisch zu gestal-
ten. Erfahrungsgemadss ist dies in Verbanden und Ge-




nossenschaften ein heisses Thema. Die Ausgestaltung
einer anspruchsgruppenspezifischen Transparenz er-
fordert deshalb eine umfassende Interessenabwagung.

Empfehlung: Fiir Anspruchsgruppen relevante Ent-

scheide miissen — mit nachvollziehbaren Argumenten

und tlw. Einblick in Ihr Vorgehen zur Entscheidungs-
findung — zeitnah kommuniziert werden.

e Richten Sie hierfiir einen Standardprozess ein
z. B. ein Dauertraktandum «Kommunikation» an
Vorstandssitzungen.

e Schaffen Sie vertrauliche Gefasse, um frei denken
und debattieren zu kénnen - damit sind ja noch
keine Beschliisse gefallt. So empfehlen wir Proto-
kolle und Arbeitsergebnisse von Vorstandssit-
zungen, Kommissionen und Arbeitsgruppen
nicht per se fiir alle zugédnglich zu machen.

e Zu viel Transparenz und sehr detaillierte Infor-
mation konnen desinformieren bzw. verunsi-
chern, insbesondere wenn {iiber jede noch unaus-
gegorene Idee fiir die Zukunft der Organisation
informiert wird.

e Decken Sie insbesondere ehrenamtliche Fiih-
rungsorgane und Generalversammlungen nicht
mit Dokumenten zu. Heben Sie die wesentlichen
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Punkte hervor. Stehen Sie fiir Nachfragen zur
Verfligung.

Transparenz in sensiblen Themenbereichen

Die Rechenschaftslegung iiber die tatsdchlichen wirt-
schaftlichen Verhidltnisse einer NPO unterliegt ge-
setzlichen Vorgaben, die zwingend eingehalten wer-
den mdiissen.

Empfehlungen: Erfahrungsgemaéss lohnt es sich
zusétzlich in ein stufengerechtes Reporting fiir weitere
Anspruchsgruppen wie z. B. Spender zu investieren.
Wahlen von Vorstands- und Kommissionsmitgliedern
sind insbesondere bei begehrten Amtern ein sensibles
Thema. Denn demokratische Wahlen und Abwahlen
sind DAS Fiithrungsinstrument der Mitgliederbasis in
Verbanden und Genossenschaften.

Demokratische Wahlen kénnen nur abgehalten
werden, wenn transparente und professionelle Ent-
scheidungsgrundlagen vorliegen und sich die Wahler
entsprechend informieren kénnen, d.h. konkret:

e Machen Sie die Beurteilungskriterien und das

Vorgehen im Suchprozess bekannt.

* Begriinden Sie eine allféllige Vorauswahl bzw.

Wahlempfehlungen unter Beriicksichtigung des

Personlichkeitsschutzes.

GENERALUNTERNEHMENIFUR
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e Schaffen Sie Gelegenheiten, die Kandidatinnen
und Kandidaten vor der Wahl kennen zu lernen.

e Bei sehr gewichtigen Amtern, insbesondere im
Falle moglicher Kampfwahlen, empfiehlt es sich
einen Dienstleister beizuziehen, um Personlich-
keitsschutz, unparteiische Beurteilungskriterien
und schlussendlich professionelle Entschei-
dungsgrundlagen zu gewahrleisten.

Und informieren Sie als strategisches Fithrungsorgan

bei der Besetzung der Stelle der Geschaftsfiihrerin, des

Geschaftsfithrers analog den beiden erstgenannten

Punkte. Bei der Vergabe von Auftragen und Privilegi-

en ist Chancengleichheit zu gewahrleisten und jegli-

che Diskriminierung oder Bevorzugung abzulehnen.

Entsprechend faire Vergabeprozesse miissen einge-

richtet und dartiiber transparent informiert werden.
Empfehlung: Da sich sehr unterschiedliche Falle

unter diesem Thema subsummieren, folgen einige Bei-
spiele mit dazugehorigen Handlungsempfehlungen:

e Ein Organisationskomitee plant einen Fachkon-
gress und setzt seine Mitglieder als bezahlte Refe-
renten ein. Besser: Referate im Fachkreis als Blind-
verfahren ausschreiben, so konnen sich alle — auch

Kommissionsmitglieder — anonym bewerben.

® Bezahlte Mandate werden von den Mitarbeiten-
den, die als erste davon erfahren, nach dem Sym-
pathieprinzip an Mitglieder eines Berufsverbands
verteilt. Besser: Bezahlte Mandate bei allen Mit-
gliedern ausschreiben und nach dem Prinzip
«first come first served» vergeben.

* Verglinstigungen und Gratiseintritte fiir Veranstal-
tungen werden unter den Vorstandsmitgliedern
verteilt. Besser: Unter den Mitgliedern verlosen.

Einbindung im Sinne von Machtaus-
gleich und gegenseitiger Kontrolle
Einbindung oder so genannte Partizipation bezieht
sich auf das Zusammenspiel der NPO mit ihren wich-
tigsten Anspruchsgruppen. Ziel ist es einerseits, die
unterschiedlichen Interessen der Betroffenen zu be-
riicksichtigen. Andererseits hilft Einbindung die
Check-and-Balances, d.h. Machtausgleich und ge-
genseitige Kontrolle zu etablieren. Letzterer Aspekt
von Einbindung ist in NPO gerade auch im Unter-
schied zu Profitunternehmen sehr bedeutsam. Gute
Governance als Eigentiimer- bzw. Anlegerschutz ist
in NPO aufgrund der unterschiedlichen Anspruchs-
gruppen komplexer — ja multidimensional. Zudem
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sind NPO anfillig fiir Ubersteuerung. Sei es durch
einen weit von der Basis entfernten Vorstand oder
durch eine Geschiéftsleitung, die durch ihren Infor-
mationsvorsprung dem ehrenamtlichen Fiihrungs-
gremium davon eilt.

Empfehlung: Wir empfehlen, Entscheide von
iibergeordneten Instanzen abzuholen bzw. diese iiber
den Fortschritt ihrer Arbeit zuverldssig zu informie-
ren. Gewaltentrennung ist dabei Pflicht, d.h. Mitarbei-
tende diirfen nicht Vorstandsmitglieder sein oder Vor-
standsmitglieder diirfen nicht als Sektionsprasidenten
der Tragerschaft angehoren. Denn die personelle Un-
abhéngigkeit dieser Instanzen gewéhrleistet, dass sie
sich iiberwachen und entlasten kénnen.

Fallbeispiel: Der Vorstand eines Dachverbands
setzt sich aus den angestellten Geschéftsfiihrenden
der neun Regionen zusammen. Durch diese Rollen-
vermischung erlangen die Geschéftsfithrenden eine
Vormachstellung, durch die sie — bei Einigkeit — ihre
regionalen Vorstinde faktisch aushebeln. Bei Mei-
nungsverschiedenheiten hingegen bleiben viele Ge-
schafte komplett blockiert, da sich alle jeweils «nur»
als Meinungslieferanten ihrer Region betrachten.
Durch die Schaffung eines personell von den Regio-
nen unabhéngigen Dachverbandsvorstands plus einer
Prasidentenkonferenz wird Gewaltentrennung herge-
stellt und dadurch echte Meinungsbildung und Ent-
scheidungsdynamik ausgelost.

Verantwortung im Sinne von Mut

Flihrungskrafte sollen fithren, Richtung vorgeben, Po-
sitionen beziehen. Das wird von ihnen im Rahmen der
iibertragenen Verantwortung erwartet und es erfordert
Mut. Verantwortung zu iibernehmen beinhaltet Vor-
bild zu sein, die eigene Steuerungsfunktion wahrzu-
nehmen und bei Fehlentwicklungen zu sanktionieren.

Selber Vorbild sein
Durch ihre leitende Rolle im System kommt den Fiih-
rungskréften auf strategischer und auf operativer
Ebene eine Vorbildfunktion zu. Ihr eigenes Verhalten
gilt als Massstab und ihr Umgang mit Regeleinhal-
tung bzw. -verstossen definiert, was als gute Gover-
nance gilt.

Empfehlung: Fiihrungskrifte tun gut daran, sich
diesen Aspekt ihrer Rolle immer wieder — auch gegen-
seitig — zu vergegenwartigen, d.h. konkret:

e Evaluieren Sie als Fithrungskrafte periodisch sel-
ber, wie integer, transparent, einbindend und ver-
antwortungsvoll sie sind und setzen Sie sich Ziele.

* Reflektieren Sie als Prasidentinnen und Prasiden-
ten anldsslich des so genannten Mitarbeiterge-
sprachs mit der Geschéftsfithrerin bzw. dem Ge-
schéftsfiihrer diesen Aspekt und bestimmen Sie
gegebenenfalls Unterstiitzungsmassnahmen.

Controlling

Hinschauen und Sanktionieren (positiv und negativ)

wurde bereits unter dem Stichwort Compliance erwahnt:

Regelverstosse diirfen nicht ohne Konsequenz bleiben,

da sich ansonsten schleichend die Compliance ver-

schlechtert. Dies verlangt nach Fingerspitzengefiihl und

Fiihrungsstarke. Oftmals sind insbesondere Stiftungsra-

te und Vorstande gefordert und Schulungen lohnen sich.

Beispiel: So kann es beispielsweise eine ehrenamt-
liche Kommission sein, die plétzlich beginnt, sich sel-
ber zusitzliche Entschddigungen auszahlen zu lassen.
Bei gewahlten Mitgliedern aus der Basis reicht meist
ein Hinweis der Mitarbeitenden der Geschiftsstelle
nicht aus, sondern ein personliches Gesprach mit ei-
nem Vorstandsmitglied, am besten der Prasidentin/
des Présidenten ist zielfiihrender.

Empfehlung: Fiihrungskréfte sollten sich bewusst
mit diesem — unangenehmen — Aspekt der Fiihrung
auseinandersetzen und sich stiitzen, d.h. konkret:

e Lernen Sie von anderen Fiihrungskréften z.B.
durch Erfahrungsaustausch und / oder greifen Sie
auf ein externes Coaching zurtick.

e Im akuten Fall ist der Zeitpunkt entscheidend: Je
frither interveniert wird, desto besser im Sinne
von: «Wehret den Anfangen!».

¢ Zudem empfiehlt es sich, schwierige Gesprache
nicht alleine zu fiihren, um einander gegenseitig
unterstiitzen zu konnen.

* Bei erstmaligem Regelverstoss soll durch Verwar-
nen eine Lernchance geboten und damit eine Feh-
lerkultur gefordert werden. Im Wiederholungsfall
hingegen empfiehlt sich eine konsequente Sankti-
onierung. Ansonsten werden kiinftige Verstosse
als Kavaliersdelikte betrachtet.

Klare Rollenverteilung akzeptieren
Es klingt wie ein Gemeinplatz, dass Klarheit iiber Rol-
len und Entscheidungskompetenzen in der Verbands-



fihrung ein zentrales Element funktionierender
Governance ist. Nach unserer Erfahrung besteht aber
in vielen NPO Bedarf, die Rollen klarer zu definieren.
Damit erhélt die Organisation mehr Stabilitat und we-
niger Abhéngigkeit von der individuellen Sicht auf
diese Rollen. Besonders herausfordernd sind dabei die
Schnittstellen Delegierte — Vorstande sowie Vorstande
— Geschiftsfithrende.

Empfehlung: Rollen, Aufgaben- und Kompetenz-
verteilung sowie das Delegationsprinzip periodisch
im Gesamtfiihrungssystem reflektieren, d.h. konkret:
e Waihlen Sie ein Fiihrungsmodell und wenden Sie

es an. Wir empfehlen das Fiihrungsmodell nach

Zielvereinbarung und Ausnahmeprinzip.
® Delegieren Sie mutig und verstecken Sie sich nicht

hinter «Governance», um {iberméssig zu kontrol-

lieren und damit Geschifte zu verlangsamen oder
zu blockieren.

e Entwickeln Sie eine Fehler- und Lernkultur, um
das Zusammenspiel im Gesamtfithrungssystem
stetig zu verbessern.

Fazit

Jemanden zu finden, der Ihnen ein Governance-Regel-
werk schreibt, ist einfach: Gute Governance zu entwi-
ckeln und leben braucht jedoch Wissen, Willen und ak-
tives Engagement. Dabei ist die Etablierung einer
«funktionellen Governance-Kultur» mit Wertedebatten,
Transparenz, Fiihrungsstirke und einer Fehlerkultur
von zentraler Bedeutung. Es gibt dafiir keine Losungen
«von der Stange». Jede Organisation hat ihre spezifi-
schen Anforderungen und entwickelt sie im Kontext
der Anspriiche von Mitgliedern, der Erwartungen von
Mitarbeiterinnen und Mitarbeitern, externen Stakehol-
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dern sowie im gesellschaftlichen und rechtlichen Kon-
text. Diese Entwicklungsprozesse sind anspruchsvoll,
da unterschiedliche Interessen im Verband zu einem
mehrheitlich getragenen Ergebnis zusammengefiihrt
werden miissen und die Protagonisten im Verband in
der Regel Beteiligte und Betroffene sind.
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_ Schwerpunkt: Aufbruch in NPO

Das Wichtigste in Kiirze

Good Governance wird als Thema immer wichtiger fiir NPO. Dr. Karin Stuhlmann von der B'VM nimmt dies
zum Anlass, die wichtigsten Problemschwerpunkte aufzuarbeiten und Handlungsempfehlungen fiir NPO
abzuleiten. Dabei sollten sich NPO an vier Grundprinzipien orientieren: Integritat, Verantwortung, Einbin-
dung und Transparenz.

Im Punkt Integritét ist es fiir NPO besonders wichtig, eine werteorientierte Kultur und eine Sach-, wie Zweck-
orientierung zu etablieren. Zudem sollten im Sinne von «Compliance» Regeln konsequent befolgt werden.
Verantwortung, im Sinne von Mut, fordert Fiihrungskréfte auf, eine Vorbildrolle einzunehmen und Regelver-
stosse konsequent zu ahnden. Zudem sollte eine klare Rollenverteilung akzeptiert werden. Einbindung sollte
im Sinne von Machtausgleich und Kontrolle geschehen. Transparenz bedeutet, diese stufengerecht zu gestal-
ten und sie besonders in sensiblen Themenbereichen, wie beispielsweise Wahlen, walten zu lassen.
Abschliessend sollte sich jede Organisation bewusst werden, dass es kein allgemeingiiltiges Good Gover-
nance-Modell gibt und jede Organisation dieses ihren Anspriichen entsprechend individualisieren muss.
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