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Editorial

In der Welt der Nonprofit-Organisationen
(NPO) ist Wandel eine Konstante - sei es
gesellschaftlich, politisch oder strukturell.
Doch ein Thema bleibt haufigim Hinter-
grund: die Nachfolgeplanung. Wer fihrt
die Organisation in die Zukunft, wenn die
aktuelle Leitung zurtcktritt? Wer Uber-
nimmt Verantwortung, wenn langjahrige
Vorstands- oder Stiftungsratsmitglieder
ihr Amt niederlegen? Die Frage nach der
personellen Kontinuitat ist eine zentrale
strategische Herausforderung — und wird
doch vielerorts zu spat gestellt.

Gerade in der Schweiz mit ihrer ausge-
pragten zivilgesellschaftlichen Landschaft
ist die Auseinandersetzung mit Fuhrung
und Verantwortung von grosser Bedeu-
tung. Hier ist burgerschaftliches Engage-
ment nicht die Ausnahme, sondern ein
tragender Pfeiler gesellschaftlicher
Teilhabe. Umso wichtiger ist es, den
Wissenstransfer zu sichern und sowohl
Kontinuitat als auch Erneuerung zu
ermaoglichen.

FUr die wissenschaftliche Forschung
eroffnet sich ein breites Feld: Welche
Strukturen fordern eine gelingende
Nachfolge? Welche Hirden bestehen -
etwa fUr junge oder diverse Kandidat_in-
nen - beim Eintritt in leitende Ehrenam-
ter? Welche Modelle helfen, den Prozess
systematisch zu gestalten? Gleichzeitig ist
das Thema hochrelevant fur die Praxis:
Wer nicht rechtzeitig plant, riskiert Insta-
bilitat, Know-how-Verlust oder gar Fuh-
rungsvakuum.

Die aktuelle VM-Ausgabe beleuchtetin
insgesamt sechs Schwerpunktbeitragen
das Thema FUhrungsnachfolge aus
unterschiedlichen Perspektiven.

Markus Gmur und Claudio Deragisch
prasentieren eine Typologie der Nachfol-
geprozesse, inspiriert von Ergebnissen
einer Schweizer Studio zum Thema.

Karin Stuhlmannbetont in ihrem Beitrag,
dass Nachfolge ein Prozess ist - nicht ein
Ereignis. Ihre praxisnahen Empfehlungen
zeigen, wie Vorstande und Stiftungsrate
Nachfolge systematisch vorbereiten
kdnnen, damit Engagement nicht plotzlich
endet, sondern Ubergeben wird.

Christine Lanner zeigt in ihrem Beitrag
«Generationenwechsel im Vorstand: Von
Old School zu Cool» Wege auf, wie Organi-
sationen junge Talente gewinnen und
strukturell integrieren konnen - jenseits
nostalgischer Vorstellungen vom
Ehrenamt.

Markus GmUur liefert mit dem «Rollenmo-
dell der Fihrung» ein theoretisch fundier-
tes Instrument, um Fuhrungsaufgaben
gezielt zu reflektieren — und so bewusste
Entscheidungen zu treffen.

Oliver Berger zeigt, warum eine frihzeitige,
transparente und diversitatsorientierte
Planung nicht nur Risiken mindert, son-
dern Zukunft sichert - gerade in Zeiten
komplexer Herausforderungen.
Gemeinsam werfen diese Beitrage ein
Schlaglicht auf ein Thema, das weit Uber
die rein personelle Besetzung hinausgeht.
Es geht um Haltung, Verantwortung und
Zukunftsfahigkeit. Es ist Zeit, Nachfolge
als Chance zu begreifen — fur Wandel mit
Weitblick.

In diesem Sinne wlnsche ich hnen eine
spannende Lektlre!

Luisa Wagenhofer

< Lot

Personalberaterin, forscht zu
CEO-Nachfolgen

Editorial



Geschaftsleitungsnachfolge in Non-
profit-Organisationen

«Die Menschen waren das A und O»
Fuhrungsubernahme von CURAVIVA

6

Chancen und Risiken eines Wechsels
in der Geschaftsfuhrung fur die organi-
sationale Entwicklung werden in den
strategischen Organen von NPO oft
kaum reflektiert. Dabei lassen sich
solche Ubergangsprozesse varianten-
reich ausgestalten, wie eine Typologie
der Nachfolgeprozesse zeigt. Sie
unterscheidet zwischen geplanter
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Forschungsbeitrag

Geschaftsleitungsnachfolge in Non-
profit-Organisationen’

Markus Gmiir und Claudio Deragisch

Chancen und Risiken eines Wechsels
in der Geschaftsfiihrung fur die
organisationale Entwicklung werden
in den strategischen Organen von
NPO oft kaum reflektiert. Dabei
lassen sich solche Ubergangsprozes-
se variantenreich ausgestalten, wie
eine Typologie der Nachfolgeprozesse
zeigt. Sie unterscheidet zwischen
geplanter Kontinuitat, kritischer
Reflexion, Blindflug und Improvisa-
tion. In der Organisationspraxis ist die
Vorbereitung oft unzureichend und
beschrankt sich in den meisten Fallen
auf ein Dokument in Form einer
Checkliste zum Rekrutierungsverfah-
ren. Das zeigt auch eine Studie bei 15
Schweizer Organisationen aus dem
Sommer 2023. Die Verantwortung fiir
die Nachfolgeregelung wird nicht
selten an das Hauptamt oder an eine
externe Beratung libertragen. Nur ein
Teil der NPO nutzt einen Nachfolge-
prozess auch zu einer strategischen
Standortbestimmung. In der Prozess-
gestaltung hat Schnelligkeit Vorrang
gegeniber einer grundsatzlichen
Klarung.

FUhrungswechsel in der haupt- oder
ehrenamtlichen Leitung markieren
Ubergangsphasen in der Entwicklung
von NPO. Sie kdnnen Ausloser von
organisationalem Wandel sein und
diesem eine beabsichtigte oder unge-
ahnte neue Richtung geben; mogli-
cherweise eroffnen sie einem latenten
Veranderungsdruck ein Ventil, und
nicht selten sind sie auch die letzte
Konsequenz einer bereits in Gang
befindlichen Veranderung. Empirische

Studien Uber Nachfolgeprozesse in
NPO? weisen darauf hin, dass solche
Wechsel an der hierarchischen Spitze
nicht selten auch den Identitatskern
der Organisationsgemeinschaft tan-
gieren und in Frage stellen. Im einen
Fall ermdglichen sie eine Uberfallige
Erneuerung im Selbstverstandnis, im
anderen Fall kdnnen sie aber auch zu
Lahmung oder zu einem Auseinander-
fallen und mikropolitischen Konflikten
fuhren. Letzteres tritt vor allem dann
ein, wenn die bisherige Fuhrung laten-
te Konflikte Uber einen langeren
Zeitraum hinweg unterdruckt oder
Uberspielt hat. Solange sich Macht
und Einfluss in einer Organisation an
der hierarchischen Spitze auf eine
einzelne Person oder einen kleinen
Personenkreis konzentriert, haben
personelle Wechsel in einem solchen
Machtzentrum erhebliche Auswirkun-
gen.

Typologie von Nachfolgeprozessen in
der Geschaftsleitung
Nachfolgeprozesse in der hauptamt-
lichen Leitung lassen sich danach
unterscheiden, ob sie proaktiv, also
absehbar und geplant gestaltet wer-
den oder ob sie sich in der Organisa-
tion reaktiv vollziehen. Bei einer proak-
tiven Gestaltung wird der Ubergang
durch das strategische Organ (also je
nach Rechtsform Vereinsvorstand,
Verwaltung der Genossenschaft oder
Stiftungsrat) begleitet und kontrolliert.
Die Durchfuhrung kann vor allem in
grosseren Organisationen an einen
Ausschuss, eine externe Beratungsge-
sellschaft oder auch an das Hauptamt

Fuhrungsnachfolge in NPO
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delegiert werden. Die letztgenannte
Wabhl ist aus grundsatzlichen Erwagun-
gen zwar umstritten, durfte aber
durchaus verbreitet sein.® Das zeigt die
Studie im letzten Teil dieses Beitrags.
Eine Nachfolge wird dagegen reaktiv
vollzogen, wenn der Prozess nicht
vorbereitet wurde, etwa weil die
Geschaftsleitung erkrankt, die Organi-
sation unangekundigt und kurzfristig
verlasst oder wegen interner Konflikte
freigestellt wird.

Ein zweites Unterscheidungskriterium
fur Nachfolgeprozesse beschreibt das
Verhaltnis zwischen dem Vorher und
dem Nachher: Eine Geschaftsleitungs-
nachfolge kann so ausgewahlt und
beauftragt werden, dass sie den
bisherigen Entwicklungspfad fortsetzt.
Dazu tragt bei, wenn Vorganger und
Nachfolge eine ahnliche Pragung
aufweisen: z.B. durch gleiche Ausbil-
dungswege, Ubereinstimmende Wert-
haltungen oder eine gemeinsame
Organisationszugehorigkeit. Auch der
organisatorische Rahmen kann dazu

beitragen, dass eine Neubesetzung die
vorherige Leitung fortsetzt: etwa,
wenn in der Leitung viele formale
Vorgaben einzuhalten sind oder wenn
das Leistungsprogramm und die
Arbeitsweise der Organisation kaum
Freiheitsgrade aufweisen. Eine Neu-
orientierung bedeutet hingegen, dass
die bisherigen Merkmale der Leitung
hinterfragt oder gar ins Gegenteil
verkehrt werden; dann folgt vielleicht
auf eine direktive Fuhrung eine delega-
tive, oder nach einer Fundraising-ori-
entierten Leitung folgt eine Person, die
vor allem kommerzielle Potenziale
entwickeln will.

Aus der Kombination der beiden
Dimensionen ergeben sich vier Ideal-
typen von Nachfolgeprozessen, wie sie
in Abbildung 1 dargestellt sind.

In der horizontalen Dimension lassen
sie sich noch weiter durch zwei beglei-
tende Aspekte ausdifferenzieren. Sie
gehen nicht zwingend mit den beiden
Polen von Fortsetzung und Neuorien-
tierung einher, konnen diese aus

Fuhrungsnachfolge in NPO



offensichtlichen Grinden aber stit-
zen: Wenn die Nachfolge organisa-
tionsintern erfolgt, und das gegebe-
nenfalls mit zeitlicher Uberlappung
zwischen den Amtszeiten, begunstigt
das eine hohe Kontinuitat im Uber-
gangsprozess. Dagegen tragt eine
Orientierungsphase nach dem Weg-
gang der bisherigen Leitung bis zum
Zeitpunkt, wenn die Nachfolge in
Funktion tritt, zu einer Neuorientie-
rung bei - ebenso wie die Nachfolge-
besetzung durch eine Person, die aus
einem branchenfremden Umfeld
stammt.

Die vier Idealtypen* von Nachfolgepro-
zessen sind jeweils durch unterschied-
liche Prozessmerkmale, Beweggrinde
der Beteiligten und organisationale
Konsequenzen gekennzeichnet:

« Typ 1 - Geplante Kontinuitat: Das
strategische Organ bereitet die Nach-
folge in der Geschaftsleitung auf
einen bestimmten Zeitpunkt hin (z.B.
Ausscheiden nach Erreichen der
gesetzlichen Altersgrenze oder nach
ordentlicher Kundigung des Anstel-
lungsverhaltnisses) oder mit einem
geregelten Verfahren flr einen noch
nicht fixierten Zeitpunkt vor. Die
bisherige Entwicklung der Organisa-
tion wird als Uberwiegend positiv
beurteilt. Wenn Uberhaupt die Not-
wendigkeit fur eine Kursanderung
der Organisation im Raum steht, so
wird sie als wichtige Aufgabenstel-
lung fur die Nachfolge betrachtet. Im
Auswahlprozess wird dem aber
allenfalls am Rande Rechnung getra-
gen. Die zur Nachfolge ausgewahlten
Personen, sollen anstehende Veran-
derungen aus der Dynamik des
bisherigen Entwicklungsverlaufs
angehen, also von einer gesicherten
Ausgangsposition aus. Das Anforde-
rungsprofil fur die Neubesetzung
orientiert sich Uberwiegend an der
LUcke, welche der Vorganger oder die
Vorgangerin hinterlassen haben. Eine

interne Besetzung der Leitungsposi-
tion wird als valable Option angese-
hen; dementsprechend werden
Bemuhungen um einen gezielten
Aufbau von Nachfolgern durch die
bisherigen Stelleninhaber positiv
beurteilt. Auch eine schrittweise
Ubertragung von Leitungsaufgaben
in einer Ubergangszeit von mehreren
Monaten bis zu einigen Jahren kann
die angestrebte Kontinuitat sicher-
stellen.

Inwiefern eine solche Vorgehenswei-
se in der Fuhrungsnachfolge fur die
organisationale Entwicklung vorteil-
haft ist, hangt wesentlich davon ab,
ob der bisherige Entwicklungspfad
der Organisation auch tatsachlich
den Erwartungen der wichtigsten
Bezugsgruppen entspricht, die
weitere Ressourcenversorgung
sichert und in der Leistungserbrin-
gung auf einer starken und weiter
zukunftstrachtigen Position beruht.
Typ 2 - Strategische Reflexion: Bei
diesem Typus wird der personelle
Ubergang in der Geschéftsleitung
zum Anlass genommen, die zukUnfti-
ge Entwicklung der Organisation und
die daraus resultierenden Anforde-
rungen an die Leitung grundlegend
zu Uberdenken. Grund dafur kann
eine akute oder abzusehende Krisen-
lage der Organisation sein. Das ist
aber keine notwendige Vorausset-
zung, um diesen Nachfolgeprozess-
typus zu wahlen. FUr das strategi-
sche Organ kann die blosse
Vermutung genugen, es konnten sich
in der Entwicklung der Organisation
uber die letzten Jahre hinweg Routi-
nen eingefahren, Spannungen aufge-
baut oder Defizite angesammelt
haben, die zwar noch keine akute,
aber eine latente Krisenlage erzeugt
haben. Diese sollen in einer Refle-
xionsphase von mehreren Monaten
aufgedeckt und geklart werden.
Daraus werden auch die vorrangigen

Fuhrungsnachfolge in NPO



Fallbeispiel®:

In der presbyterianischen Kirche Nordkalifornien wurde ein Leitfaden fur den Ubergang von Gemein-
deleitern erstellt. Darin wird der Leistungswechsel als natlrliches Ereignis im Lebenszyklus einer
Gemeinde betrachtet - und nicht etwa als eine unvorhergesehene Krise, die zu vermeiden ist. Ein
zentrales Element ist die Vorgabe, dass sich die Gemeinde ein volles Jahr Zeit nimmt, um sich Gber
ihren Entwicklungsstand klar zu werden. In diesem Zeitraum soll sie ihre Ziele, die Erwartungen der
Mitglieder und die gewuinschte Ausgestaltung der zukunftigen Leitung reflektieren. Die Kirche stellt zu
diesem Zweck ausgebildete Interim-Pfarrpersonen zur Verfligung, die in der Ubergangszeit wichtige
Leitungsaufgaben wahrnehmen und den Reflexionsprozess begleiten. Die Besonderheit besteht darin,
dass die Interim-Besetzung nicht als Notfalllosung, sondern als Entwicklungsschritt mit Eigenwert
betrachtet wird. Sie wird als neutrale Phase zwischen dem Zeitabschnitt der Beendigung und der
Phase des Neubeginns eingeschoben und schafft eine Voraussetzung dafur, dass die Betroffenen
nicht nur die kognitiven, sondern auch die - langer andauernden — emotionalen Anpassungen vorneh-

men konnen.®

Herausforderungen fur die neue
Leitung und die Anforderungskrite-
rien fur die Leitungsnachfolge abge-
leitet. Wahrend dieser Phase werden
die wichtigsten Leitungsaufgaben in
einem erweiterten FUhrungskreis
verteilt oder durch eine Interim
GeschaftsfUhrung abgedeckt, die
dann moglicherweise gar nicht selbst
in den Klarungsprozess involviert ist.
Diese Vorgehensweise birgt grosse
Chancen fur eine fruchtbare Neu-
orientierung und Weiterentwicklung
der Organisation. Sie bedeutet aber
auch einen erheblichen Ressourcen-
einsatz fur ein ungewisses Ergebnis,
denn wenn sich der bisherige Ent-
wicklungspfad als nicht nur ver-
meintlich, sondern auch wirklich
erfolgreich herausstellt, erweist sich
der Ressourceneinsatz in der Ruck-
schau als ineffizient. Zudem kann die
vorubergehende und bewusst in Kauf
genommene Verunsicherung in der
Organisation nachwirkende Irritatio-
nen auslosen und weitere Bemuhun-
gen erfordern, um die Organisation
wieder auf ihren vormals erfolgrei-
chen Kurs zu bringen.

Typ 3 - Blindflug: Ein Nachfolgepro-
zess dieses Typs ist zu erwarten,
wenn das strategische Organ vom

Ausscheiden ihrer Geschaftsleitung
uberrascht wird, aber gleichzeitig
Uberzeugt ist, dass die aktuellen
Positionen der Organisation ohne
Zweifel richtig und die Zukunftsaus-
sichten auf dem Entwicklungspfad
intakt sind. Dass eine Nachbeset-
zung notig wird, sieht man als voru-
bergehende Storung an; diese stellt
aber die Funktionsfahigkeit des
Systems nicht in Frage. Das hat zur
Folge, dass man die bisher ausge-
fullte Geschaftsleitungsaufgabe als
gegeben ansieht und fur die Nach-
folge nach einer Person sucht, die
der bisherigen Stelleninhaberin
moglichst 2hnlich ist. Das geschieht
in der Annahme, das mit einer
moglichst weitgehenden Entspre-
chung der Profile (mit Blick auf
Personlichkeit, Motivation und
Qualifikation) am schnellsten und
mit grosster Gewissheit ein Fort-
schreiten auf dem gewohnten Pfad
erreicht wird. Wie lange die Uber-
gangsperiode dauert und ob sich
allenfalls eine interne Nachfolgelo-
sung abzeichnet, hangt eher von
Opportunitatserwagungen als von
planerischen Aktivitaten ab.

Wie beim Typ 1 hangt der Erfolg auch
beim Blindflug davon ab, ob sich die
Erfolgsvermutung zur bisherigen

Fuhrungsnachfolge in NPO
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Entwicklung fUr die zumindest nahere
Zukunft bestatigt. Erfolg ist dann ein
Ergebnis von Gluck und Zufall, nicht
Bemuhen und Kompetenz.

« Typ 4 - Improvisation: Anders als
beim vorangegangenen Typ geht hier
die ungeplante Nachfolge mit einer
organisationalen Krisenwahrnehmung
einher. Entweder ist der Weggang der
bisherigen Geschaftsleitung die
unmittelbare Folge eines Konflikts
oder einer anderen Krisensituation, in
der die Organisation steckt, oder im
Zuge des Weggangs kommen Krisen-
lagen zum Vorschein, die zuvor un-
erkannt oder verborgen waren. Das
Entscheidungsverhalten in einem
solchen Nachfolgeprozess ist typi-
scherweise durch ein schrittweises
Vorgehen mit laufenden Anpassungen
charakterisiert. Wie bei Typ 3 wider-
spiegeln die Dauer und Herkunft der
Nachbesetzung wegen der fehlenden
Vorbereitung vor allem die aktuelle
Marktlage.

Ob es der Organisation und ihrem
strategischen Organ gelingt, die
Krisenphase erfolgreich zu bewalti-
gen, hangt zum einen von der Stabili-
tat der wesentlichen organisationa-
len Stutzpfeiler ab: z. B. finanzielle
Reserven, ein starkes Commitment
der Beschaftigten oder Unterstutzer,
stabile Kooperationsbeziehungen,
ein Leistungsprogramm mit einer
starken Marktstellungen. Zum ande-
ren ist aber auch die Fahigkeit zur
Improvisation im strategischen Organ
ZU nennen, woraus sich das Label fur
diesen Nachfolgetyp erklart.
Wie haufig die vier Typen in der Organi-
sationspraxis zu beobachten sind,
unter welchen Voraussetzungen sie
mehr oder weniger wahrscheinlich
anzutreffen sind, und welches Vorge-
hen am ehesten zu einer erfolgreichen
Entwicklung der Organisation fuhrt,
sind Fragestellungen, die empirisch
noch ungeklart sind.

Fuhrungsnachfolge in NPO
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Wissenschaftliche Studien zum Nach-
folgemanagement in NPO

Empirische Untersuchungen zu den
organisationalen Wirkungen von perso-
nellen Wechseln an der Unternehmens-
spitze gibt es inzwischen in betracht-
licher Anzahl. Im Mittelpunkt des
Interesses stehen dabei die kurz- und
langerfristigen wirtschaftlichen Effekte:
Wahrend die mit dem Wechsel verbun-
denen Irritationen zu einem voruberge-
henden Verlust fUhren, zeigen sich
langerfristig positive Erfolgswirkungen,
sofern die Nachfolge intern erfolgt und
auf eine grundlegende strategische
Neuausrichtung verzichtet wird; als
weniger bedeutsam stellte sich heraus,
ob der Wechsel freiwillig oder forciert
erfolgte.” Wagenhofer (2023) nennt in
ihrem aktuellen Literaturiberblick eine
ganze Reihe von Grinden, warum diese
Befunde kaum nutzliche Hinweise fur
die Erfolgszusammenhange in NPO
geben: die ausgepragte Sachzielorien-
tierung, den komplexen Ressourcen-
mix8, eine weitgehende Entkopplung
von Markt- und Wettbewerbskraften,
die nicht-finanziellen Anreizstrukturen
fur das leitende Management, ehren-
amtlich besetzte strategische Organe
und, damit verbunden, eine oftmals
geringe manageriale Motivation und
Qualifikation in diesem Aufsichtsgre-
mium. Diese Voraussetzungen lassen
erwarten, dass eine proaktive Gestal-
tung von Nachfolgeprozessen - insbe-
sondere im Sinne einer strategischen
Reflexion nach Typ 2 - eher wenig
verbreitet sein durfte.

Die wenigen vorhandenen empirischen
Studien aus dem NPO-Sektor scheinen
das eher zu bestatigen: Allison (2002)
kommt nach Auswertung von Nachfol-
geprozessen in 28 kleinen NPO zum
Ergebnis, dass die strategischen Orga-
ne (1) die Kosten und Risiken einer
Fehlbesetzung unterschatzen, (2) sich
Uber das Anforderungsspektrum einer
NPO-Managementposition nicht voll-

ends im Klaren sind und (3) die organi-
sationalen Entwicklungschancen, die
ein solcher Ubergang mit sich bringt,
nicht nutzen. Santori et al. (2015)
schliessen aus ihrer international
vergleichenden Studie, dass nur jede
vierte NPO Uber eine irgendwie gearte-
te Nachfolgeplanung verfugt und dass
diese Quote unabhangig von der Orga-
nisationsgrosse gilt. McKee & Froelich
(2016) sind in einer Befragung der
Geschaftsleitung von 99 gemeinnltzi-
gen NPO und 143 Genossenschaften
der Frage nachgegangen, wovon es
abhangt, ob sich eine mittelgrosse
Organisation mehr oder weniger gezielt
auf einen Wechsel an der Leitungsspit-
ze vorbereitet.® Wahrend aus Sicht der
Befragten 90% der Organisationen auf
eine Sicherstellung von Kontinuitat in
den Organisationsaktivitaten abzielten,
sahen 30% Chancen flr eine Anpas-
sung an veranderte Umweltbedingun-
gen (Mehrfachantworten waren mog-
lich). Dementsprechend ausserten 50%
eine Praferenz fur interne Nachfolgen,
wahrend 15% fur eine externe Nachbe-
setzung waren. Das Engagement des
strategischen Organs fur die Nachfolge-
problematik wurde Uberwiegend als
eher gering eingestuft.’® Es wurde
signifikant weniger Vorbereitungsauf-
wand betrieben, wenn das Kontinui-
tatsmotiv dominierte, wenn die betref-
fende Person in der Geschaftsleitung
als eher leicht ersetzbar angesehen
wurde und wenn es auch keine Nach-
wuchsforderung gab. Interessanterwei-
se ging ein hoherer Vorbereitungsauf-
wand mit einer schwacheren
Beurteilung des strategischen Organs
einher, insbesondere auch von deren
Fahigkeit, im Bedarfsfall eine Nachfol-
gelosung ad hoc zu realisieren. Dem-
nach ware nach Ansicht der Autoren
die Nachfolgeplanung als ein Substitut
fur eine eingeschrankte Reaktions- und
Handlungsfahigkeit des strategischen
Organs zu betrachten. Am Beispiel von

Fuhrungsnachfolge in NPO
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sechs chinesischen Umweltorganisatio-
nen mit insgesamt 15 Leitungswech-
seln arbeitet Li (2019) heraus, dass der
Erfolg von Nachfolgeprozessen von
einem komplexen Zusammenspiel von
Einflussfaktoren abhangt: einem glns-
tigen politischen Umfeld, dem Einfluss
der Grunderperson respektive des
aktuellen Aufsichtsgremiums und der
strategischen Aktivitat des Nachfolgers
oder der Nachfolgerin in der hauptamt-
lichen Leitungsposition.

Ausgehend von diesem Forschungs-
stand verfolgt eine Schweizer Studie™
das Ziel, den gegenwartigen Professio-
nalisierungsgrad in der Vorbereitung
von Nachfolgeprozessen am Beispiel
von Sozialunternehmen zu ermitteln,
um daraus allenfalls Empfehlungen fur
eine verbesserte Vorbereitung zu
formulieren.

Untersuchungsmethodik der Studie
Die Interviews wurden vom Autor
(Deragisch 2023) im Sommer 2023 mit
Mitgliedern der Geschaftsleitungslei-
tungen von 15 Schweizer Sozialunter-
nehmen gefuhrt. Diese reprasentierten
ein Spektrum zwischen grossen Institu-
tionen mit Betriebsertragen von 20-50
Mio. CHF Jahresumsatz und kleineren
Organisationen mit 2-5 Mio. CHF. Die
interviewten Personen waren zu 80%
mannlich, zwischen 46 und 61 Jahre alt
(im Durchschnitt 54 Jahre), und sie
verflugten ihrem Alter entsprechend
uber 10 bis 32 Jahre FUhrungserfah-
rung. Die Gesprache erfolgten entlang
eines Leitfadens mit jeweils 2-3 Fragen
zu funf Themenkomplexen rund um
den Nachfolgeprozess: die Sensibilitat
von Haupt- und Ehrenamt fur die
Relevanz der hauptamtlichen Fuh-
rungsnachfolge, die wesentlichen
Herausforderungen, deren Bertcksich-
tigung im Anforderungsprofil fur die
Leitungsposition, das Vorliegen eines
definierten Vorgehens fur den Nachfol-
geprozess und die dabei vorgesehene
Rollenverteilung zwischen Haupt- und

Ehrenamt. Die Fragen wurden in den
Gesprachen ergebnisoffen gestellt - der
Leitfaden beruht auf Vorlberlegungen
des Autors, die er aus der Beschafti-
gung mit der Forschungsliteratur und
seinen personlichen Erfahrungen als
Geschaftsleitungsmitglied eher kleine-
ren Sozialunternehmens gewonnen
und als forschungsleitende Thesen
formuliert hat:

1. In einer Branchenkultur, die vom
Regelfall der unbefristeten Beschaf-
tigung ausgeht, befassen sich die
meisten Organisationen mit Nachfol-
gefragen nur mit Blick auf das Errei-
chen des Pensionsalters.

2. Das Ehrenamt Ubernimmt in der
Geschaftsleitungsnachfolge nur
selten die aktive Rolle, die ihm
statutarisch zugewiesen ist, de-
legiert diese explizit oder implizit an
das Hauptamt.

3. Als grosste Herausforderungen im
Nachfolgeprozess werden fehlende
freie Ressourcen fur einen geplanten
Ubergang, mangelnde Erfahrungs-
werte und eine Unsicherheit im
Umgang mit internen Initiativbewer-
bungen angesehen, woraus sich ein
hohes Risiko von Fehlbesetzungen
ergibt.

Darstellung ausgewahlter Befragungs-
ergebnisse

Inwieweit sind Ehrenamt und Hauptamt
im Austausch uber mégliche Verande-
rungen in der Geschadftsleitung?

Die Interviews bestatigen den interna-
tionalen Befund von Santora et al.
(2015), indem es nur in vier der 15
Organisation nach Auskunft ihrer
Vertreterinnen und Vertreter einen
solchen Austausch gibt. Bei zwei der
Organisationen wird auf die zentrale
Rolle des Prasidiums hingewiesen, den
Diskurs Uber die Leitungsnachfolge
immer wieder zu erneuern, was aus der
Perspektive der hauptamtlichen Ge-
sprachspartner explizit als wertvoll

Flhrungsnachfolge in NPO



erachtet wird. Weitere zwei Organisa-
tionen befanden sich zum Zeitpunkt
des Interviews gerade in einer Reorga-
nisationsphase, die auch die zuklnftige
Stellenbesetzung in der Leitung tan-
gierte. Damit bestatigt sich die ein-
gangs formulierte These 1 eindrucks-
voll. Dementsprechend ist davon
auszugehen, dass in den meisten
Organisation die Wahrscheinlichkeit
recht hoch ist, dass ihre nachste unvor-
hergesehene Fuhrungsnachfolge dem
Typ 3 «Blindflug» oder Typ 4 «Improvi-
sation» gleichen wird.

Existiert ein vorausschauend definierter
Prozess zur Nachfolgefindung?

Zwei Drittel der befragten Sozialunter-
nehmen verfugen Uber einen definier-
ten Prozess; unter den sensibilisierten
Organisationen (vgl. vorangegangene
Untersuchungsfrage) sind es drei von
vier, von den weniger sensibilisierten
Organisation immerhin noch die Halfte.

Typischerweise werden in einem
Reglement Zustandigkeiten geregelt
und der Ablaufprozess grob umrissen.
Meistens stammen diese Prozessdefi-
nitionen aus einer Zusammenarbeit mit
einer spezialisierten Rekrutierungspart-
ner_in. In einem Fall sind sie das Ergeb-
nis einer Krisenerfahrung, als der
Geschaftsflhrer die Leitung nach
einem Unfall umgehend abgeben
musste. Man kann daraus den Schluss
ziehen, dass viele Organisation die
formalen Voraussetzungen flur einen
Nachfolgeprozess vom Typ 1 «geplante
Kontinuitat» geschaffen haben. Da aber
gleichzeitig nur selten ein laufender
Austausch daruber stattfindet, er-
scheint zweifelhaft, ob das definierte
Verfahren im Bedarfsfall dann auch
entsprechend genutzt und ein unge-
wolltes Abrutschen in einen eher
reaktiven Nachfolgeprozess verhindert
werden kann. Wie die Interviews an-
deuten, verlassen sich zehn der 15
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befragten Organisationen im Zweifels-
fall auf externe Expertise, womit sie
aber in einer grundlegenden Uber-
gangsphase die Gestaltung aus der
Hand geben.

Uber welche Herausforderungen ist man
sich in der Fihrungsnachfolge bewusst?
Entgegen der Ausgangsvermutung
sahen die Gesprachspartner_innen die
grossten Herausforderungen und
Risiken nicht im Nachfolgeprozess,
sondern in der Definition des Anforde-
rungsprofils fur die Nachfolge. Diese
Herausforderung spitzt sich durch den
wahrgenommenen generellen Fach-
kraftemangel noch zu. Das Anforde-
rungsprofil wird als besonders heraus-
fordernd eingeschatzt, weil es sich
nicht (mehr) auf betriebswirtschaftli-
che Kompetenzen und Branchenerfah-
rungen beschranken lasst, sondern aus
Sicht der Befragten eine hohe person-
liche Reife, Fihrungskompetenz und
Lernfahigkeit sowie eine Wertebasis fur
sozialunternehmerisches Engagement
einschliessen muss. In diesen Antwor-
ten kommt eine fUhrungszentrierte
Sicht zum Ausdruck: Eine solche
Sichtweise beruht auf der Annahme,
dass der organisationale Erfolgsbeitrag
einer Leitungsposition vor allem auf die
Stelleninhaberin, ihre Fahigkeiten und
Motive sowie ihr Fuhrungshandeln
zurlckzufuhren ist. Dabei wird leicht
Ubersehen, dass ein solcher Beitrag
ganz wesentlich auf dem Zusammen-
spiel aller Beteiligten und dessen
struktureller und kultureller Rahmen-
bedingungen beruht. Eine Konsequenz
daraus ware, die Herausforderungen
Uber das personliche Anforderungspro-
fil hinaus zu prufen.

Spielt der gegenwartige Wandel in den
politisch-institutionellen, den wirt-
schaftlichen und gesellschaftlichen
Rahmenbedingungen eine wesentliche
Rolle fir die Bestimmung des Anforde-
rungsprofils der zukinftigen Fuhrungs-
position?

Die Antworten zeigen, dass die Befrag-
ten drei wesentliche Entwicklungen
wahrnehmen: Zum einen eine Verande-
rung in der Fuhrungskultur, die den
FUhrungskraften hohere Kompetenzen
in der Empathie, der Selbstreflexion,
der Vertrauenswaurdigkeit, der Bere-
chenbarkeit und der Kommunikations-
fahigkeit abverlangt. Zweitens sehen
sie sich hoheren Erwartungen an ihr
betriebswirtschaftliches Verstandnis
ausgesetzt, insbesondere im Zusam-
menhang mit der finanzwirtschaftli-
chen Fuhrung und Rechtfertigung
gegenuber staatlichen Stellen. Wah-
rend der Wandel der FUhrungskultur
uberwiegend positiv konnotiert ist,
werden die betriebswirtschaftlichen
Anforderungen durchwegs als Belas-
tung empfunden. Eine dritte Herausfor-
derung lasst sich unter dem Oberbe-
griff einer verscharften
Wettbewerbslage zusammenfassen,
die im Leistungsbereich sowieso schon
zwischen den Anbietern besteht und
sich zusatzlich durch wachsende
Anforderungen von Seiten der Klientin-
nen und Klienten sowie ihrer Angehori-
gen bei entsprechend grosserer Trans-
parenz Uber die Angebotsvielfalt
akzentuiert. Zum Zeitpunkt der Befra-
gung im Sommer 2023 waren die zu
abzusehenden Herausforderungen der
fortschreitenden Digitalisierung noch
nicht so sehr ins Bewusstsein geruckt,
wie das wohl zwei Jahre spater der Fall
ware; in keinem der 15 Interviews
wurden sie von den Organisationsver-
tretern benannt.

Welche Rollen spielen das Ehrenamt
und das Hauptamt in der Vorbereitung
und Steuerung der Geschdaftsleitungs-
nachfolge?

Die Befragung bringt zutage, dass die
aktive Rolle in der Geschaftsleitungs-
nachfolge in fast allen Organisationen
in den Handen der aktuellen Geschafts-
leitung liegt. Das Ehrenamt nimmt fur
sich eine Mitsprache bei der Nachbe-
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setzungsentscheidung in Anspruch. In
zwei der 15 Organisationen ist dazu
reglementarisch eine ehrenamtliche
Personalkommission verankert. Dem-
entsprechend liegt auch die praktische
Durchfihrung des Nachfolgeprozesses
in Handen des Hauptamts, sehr oft
weiterdelegiert an eine externe Rekru-
tierungsberatung. Deutlich wurde auch,
dass die meisten hauptamtlichen
Gesprachspartner_innen mit einer
solchen Rollenverteilung auch zufrie-
den sind, auch wenn sie sich bewusst
darUber sind, dass ein derart haupt-
amtlich dominiertes Vorgehen nichtim

fung der grundsatzlichen Ausrichtung
fur die Organisation - und davon abge-
leitet auch fur die nachzubesetzende
Position - genutzt wirde. In der ein-
gangs vorgeschlagenen Typologie ware
das so einzuordnen, dass in diesen
Organisationen ein Vorgehen ange-
strebt wirde, das dem Typ 2 «strategi-
sche Reflexion» naher ware als dem Typ
1 «geplante Kontinuitat». Mit Blick auf
die Feststellungen zur ersten der funf
Untersuchungsfragen, ist allerdings
fraglich, ob die Leitung im Bedarfsfall
die dazu notwendige Zeit und Gelas-
senheit hat, wenn sie ansonsten die

Einklang mit den Prinzipien von Good
Governance und der darin vorgesehe-
nen Gewaltenteilung entspricht. Die
uberwiegende Mehrheit der Befragten
geht davon aus, dass eine allfallige
Geschaftsleitungsnachfolge vom

Nachfolgethematik ohne konkreten
Anlass kaum zur Sprache bringt. Die
Folge ware dann in der Vier-Felder-Gra-
phik eine Verlagerung nach links und/
oder unten, wenn der Akutfall einer
Nachfolge auftreten sollte.

strategischen Organ fur eine Uberpri-

Schlussfolgerungen flir die Praxis

Die bewusste Gestaltung von Nachfolgeprozessen
auf der Geschaftsleitungsebene gehort in NPO zu
den erfolgskritischen Verantwortlichkeiten eines
leitenden ehrenamtlichen Organs. Ein gescheiterter
Nachfolgeprozess verursacht in einer Organisation
nicht nur hohe finanziellen Kosten sondern mindes-
tens vorUbergehend auch Motivations-, Reputati-
ons- und Marktstellungsverluste, die sich selten
einmal als nutzliche Erfahrungsgewinne und Lern-
erfolge verbuchen lassen. Soweit die Herausforde-
rungen eines Nachfolgeprozesses Uberhaupt be-
wusst sind, konzentriert sich die Aufmerksamkeit
oftmals auf die Bestimmung eines Anforderungspro-
fils fur die Suche nach einer geeigneten Personlich-
keit fur die Geschaftsleitungsnachfolge. Das ist
sicher ein allzu verengter Blick.

Warum der Nachfolgefrage in der Praxis nicht die
notige Aufmerksamkeit zukommt, kann gleich mehre-
re Grinde haben: (1) Die Aufgabe wird als Ausnahme-
situation angesehen, mit der man innerhalb der
zeitlich begrenzten Amtszeit nicht fest rechnen muss,
weshalb man sich lieber auf Aufgaben konzentriert,
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die gewiss (und nicht nur eventuell) anstehen. (2)
Das verantwortliche Ehrenamt erachtet sich dafur als
zu wenig kompetent und vertraut darauf, dass die
notwendige Expertise bei entsprechend spezialisier-
ten Rekrutierungsexpert_innen zugekauft werden
kann. (3) Eine Nachfolge gibt es nur, wenn zuvor ein
Ausscheiden stattgefunden hat. In unserem Kultur-
kreis werden Gesprache Uber ein Ausscheiden aber
eher gemieden, denn ein Abschied aus einem Amt
und einer Organisation ist Ausdruck eines sozialen
Tods.™ Moglicherweise braucht eine Organisation
also erst einmal ein positiv konnotiertes Verstandnis
eines Nachfolgeprozesses, damit ihre Mitglieder sich
auch lieber und offener damit auseinandersetzen.
Wir empfehlen Organisationen, sich klar dartber zu
werden, welche Nachfolgeprozesse vorsorglich
durchdacht werden sollten, zu welchem der vier
Nachfolgetypen man neigt und ob diese Neigung
eine nachhaltige Entwicklung unterstutzt oder nicht
mit entsprechenden Vorkehrungen durch eine
andere Prozessgestaltung ersetzt werden sollte.

Fuhrungsnachfolge in NPO
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Interview

«Die Menschen waren das A und O» -
Fuhrungsubernahme von CURAVIVA

Rea Pirani

18

Wie ist es, die Geschiftsleitung eines
nationalen Verbands im Nachgang
einer Fusion zu ibernehmen? Was
sind die spezifischen Herausforde-
rungen und Chancen dabei und was
hat besonders geholfen? Christina
Zweifel, Geschaftsleiterin von CURA-
VIVA und Geschaftsleitungsmitglied
der Foderation ARTISET, gibt Aus-
kunft Uber ihre Erfahrungen. Sie
spricht Uber die Unterschiede zwi-
schen der Verwaltung und dem Ver-
bandswesen und identifiziert gute
Zusammenarbeit, das richtige Mass
an Kontinuitat und Fachwissen als
personliche Erfolgsfaktoren in ihrer
Ubernahme von Curaviva.

2022 haben sich CURAVIVA Schweiz
und INSOS Schweiz unter dem neuge-
grundeten Dach ARTISET zusammen-
geschlossen. ARTISET stellt seither die
Foderation von CURAVIVA, INSOS und
YOUVITA dar - die Branchenverbande
fur Dienstleister, welche Menschen im
Alter, Menschen mit Behinderungen
respektive Kinder und Jugendliche
betreuen. Seit Ende 2023 leitet Christi-
na Zweifel CURAVIVA und gibt uns hier
Auskunft Uber ihre Erfahrungen:

Redaktion: Frau Zweifel, Sie sind nun
seit eineinhalb Jahren Geschiftslei-
terin von CURAVIVA. Haben Sie sich in
lhrer Rolle eingelebt?

Christina Zweifel: Ja, ganz klar. Beson-
ders im fachlichen Bereich verlief die
Einarbeitung sehr zlgig, da mein
beruflicher Hintergrund im Themen-
feld Alter liegt. Etwas mehr Zeit beno-

tigte ich, um mich in das Verbandswe-
sen einzuarbeiten - ein Bereich, den
ich zuvor hauptsachlich aus freiwilli-
gem Engagement kannte. Hinzu kam,
dass CURAVIVA sich zum Zeitpunkt
meines Starts noch im Nachgang einer
Fusion befand. Dadurch waren einige
kulturelle und prozessuale Themen
noch in Bearbeitung. Diese Ausgangs-
lage war herausfordernd, aber auch
bereichernd. Sie hat es mir ermoglicht,
mich frah aktiv einzubringen und

Christina Zweifel ist seit November
2023 Geschéftsflihrerin von CURAVI-
VA und Mitglied der Geschaftsleitung
der Foderation ARTISET. Zuvor leitete
sie die Fachstelle Alter und Familie
des Kantons Aargau, wo sie politische
Dossiers vorbereitete und Gemeinden
und Institutionen in Fragen der
Alters- und Familienpolitik beriet. Das
Thema Alter pragte bereits ihre
akademische Laufbahn an der Univer-
sitat Freiburg, wo sie ihre Doktorarbeit
in Humangeographie Uber die Alters-
politik in Schweizer Gemeinden
schrieb. Sie unterrichtet an verschie-
denen Bildungsinstitutionen zu
Themen der Alterspolitik, Vernetzung
und kreative Methoden.
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Prozesse mitzugestalten, anstatt ledig-
lich in bestehende Strukturen hinein-
zuwachsen.

Redaktion: Welche Unterschiede
stellen Sie zwischen lhrer friiheren
Tatigkeit in der Verwaltung und lhrer
aktuellen Arbeit im Verbandswesen
fest?

Zweifel: Es gibt viele Ahnlichkeiten
und Unterschiede. Besonders markant
ist die Dreifachrolle unserer Mitglie-
derorganisationen: Sie sind gleichzeitig
unsere Partner, unsere Kundschaft
und unser Entscheidungsgremium.
Diese Konstellation ist in der Verwal-
tung so nicht anzutreffen.

Ein weiterer Unterschied ist die geleb-
te Mehrsprachigkeit. Fruher habe ich
Uberwiegend Schweizerdeutsch
gesprochen, heute arbeite ich auf
Deutsch, Franzosisch und Italienisch.
Und schliesslich sorgt der foderalisti-

sche Aufbau unseres Vereins fur eine
grosse Vielfalt: Unsere Mitgliederorga-
nisationen unterscheiden sich teils
erheblich und haben somit auch
verschiedene Anspriche an uns. Das
macht unsere Arbeit abwechslungs-
reich und gleichzeitig herausfordernd.

Redaktion: Sie haben die Geschiftslei-
tung ein Jahr nach der Fusion von
CURAVIVA Schweiz mit INSOS Schweiz
ubernommen. War das ein geeigneter
Zeitpunkt fur lhren Einstieg?

Zweifel: Das finde ich schwierig abzu-
schatzen. Ruckblickend, denke ich,
war es eine gute Phase. Die Organisa-
tion ist zuvor eine Zeit lang interimis-
tisch gefUhrt worden, wodurch der
Fokus verstandlicherweise eher auf
dem operativen Tagesgeschaft lag.
Ubergreifende strategische Themen
hatten dadurch entsprechend weniger
Raum.

Fuhrungsnachfolge in NPO
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Ware ich viel friher eingestiegen, hatte
ich den Fusionsprozess noch mitge-
stalten kdnnen - ob das einen wesent-
lichen Unterschied gemacht hatte, ist
jedoch schwer zu beurteilen. Mitten in
der Fusion zu starten, ware hingegen
aus meiner Sicht problematisch gewe-
sen. In dieser Phase sind schnelle
Entscheidungen gefragt - dafur
braucht es aber ein gewisses Mass an
Vertrautheit mit der Organisation.
Zudem hatte ein FUhrungswechsel in
dieser sensiblen Zeit das Gleichge-
wicht zwischen den fusionierenden
Partnern gefahrden kénnen. Ich denke
jedoch sowieso, dass man beginnt,
wann man eben beginnt — und dann
das Beste daraus machen muss.

Redaktion: Was hat Ihnen den Ein-
stieg erleichtert?

Zweifel: Die Menschen, auf die ich
getroffen bin. Das war fur mich das A
und O. Ich bin auf ein Umfeld gestos-
sen, das meine Fragen ernst genom-

men und mit viel Geduld beantwortet
hat - auch wenn ich Fragen mehrmals
stellte.

Eine grosse Unterstutzung ist auch der
Austausch mit zwei Kolleginnen, die
fur INSOS und YOUVITA die gleiche
Position innehaben wie ich. Dieser
Erfahrungsaustausch ist extrem
wertvoll.

Auch die personelle Kontinuitat im
Team war von Vorteil. Grundsatzlich
gab es durch die Fusion viele Verande-
rungen bei CURAVIVA - es waren
jedoch auch Elemente der Kontinuitat
gegeben. Das war fir meine Einarbei-
tung hilfreich. Gleichzeitig bringt diese
Kontinuitat auch Herausforderungen
mit sich: Nach einer Fusion muss
kulturell viel zusammenwachsen, und
das gelingt nur, wenn Offenheit fur
Veranderungen besteht. Es brauchte
genugend Kontinuitat, um die Organi-
sation durch die Fusion zu tragen und
genlugend Offenheit, um den kulturel-
len Wandel zuzulassen.

Fusszeile



Autorin

Redaktion: Was war besonders her-
ausfordernd?

Zweifel: Eine der grossten Herausfor-
derungen war es, meinen Platz in einer
sich noch wandelnden Organisation zu
finden. Bei einem FlUhrungswechsel
wird die Rolle ohnehin neu definiert

- in einer nach-fusionaren Situation
gibt es aber besonders viele offene
Fragen und wenig eingefahrene Routi-
nen.

Zusatzlich kam es durch die Stabilisie-
rungsphase nach der Fusion zu einer
deutlichen Mehrbelastung: Das Tages-
geschaft lief natlrlich weiter, gleich-
zeitig mussten zusatzliche, durch die
Fusion bedingte Organisationsent-
wicklungsaufgaben gestemmt werden.
Und das alles, wahrend ich mich noch
einarbeitete. Solche Belastungsspitzen
sind nicht ungewdhnlich in Fihrungs-
positionen, aber sie waren in dieser
Phase besonders ausgepragt.

Redaktion: Was wiirden Sie in einer
vergleichbaren Situation wieder so
machen?

Zweifel: Ich wirde gleich viele Fragen
stellen - vielleicht sogar noch mehr.

Redaktion: Was erachten Sie grund-
satzlich als zentralen Erfolgsfaktor
bei einem Fuhrungswechsel in einer
Organisation im Wandel?

Zweifel: Ehrlichkeit im Rekrutierungs-
prozess ist entscheidend. Eine Organi-
sation, die sich im Umbruch befindet,
sollte offen kommunizieren, welche
Herausforderungen und Chancen
dadurch bestehen. Wer sich flr eine
solche Position bewirbt, sollte Freude
daran haben, Veranderung aktiv mitzu-
gestalten und die entsprechende
Verantwortung zu tdbernehmen.
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Praxisbeitrag

Nachfolgeplanung im strategischen

Leitorgan

Oliver Berger
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Eine vorausschauende Nachfolgepla-
nung ist essenziell fiir erfolgreiche
Nonprofit-Organisationen (NPO). Regel-
massige Erneuerung in Vorstanden und
Stiftungsraten gewabhrleistet, dass
frische Ideen auf eine ausgewogene
Mischung aus Erfahrung und Kompe-
tenz treffen. Doch wie gelingt der
Balanceakt zwischen Kontinuitat und
Wandel? Der Artikel beleuchtet be-
wihrte Ansatze, gibt praktische Emp-
fehlungen und warnt vor typischen Fall-
stricken. Eine klare Rollenverteilung,
Diversitat sowie Transparenz bei der
Rekrutierung neuer Mitglieder sind
entscheidende Erfolgsfaktoren. Gerade
in herausfordernden Zeiten zeigt sich
die Handlungsfahigkeit und Wirksam-
keit des strategischen Leitorgans. Ein
nachhaltiger Planungsprozess sichert
die Zukunftsfahigkeit der Organisation.

Wer rastet, der rostet - das gilt auch fur
die Gremienarbeit, die oft anspruchsvoll
und zeitintensiv ist. Daher braucht es
regelmassig neue Personen mit frischen
Ideen. Eine kontinuierliche Erneuerung
von Vorstand und Stiftungsrat ist un-
erlasslich, um den Fortbestand der
Organisation zu sichern. So wird ge-
wahrleistet, dass das strategische
Leitorgan aus einer ausgewogenen
Mischung erfahrener und neuer Mitglie-
der besteht. Welche Empfehlungen sich
in der Praxis bewahrt haben und welche
Fallstricke es zu vermeiden gilt, erfahren
Sie in diesem Artikel.

Die Rolle des strategischen Leitorgans
Das strategische Leitorgan einer NPO ist
- je nach Rechtsform - in der Regel ein

Vorstand oder ein Stiftungsrat. Die
Mitglieder eines solchen Leitorgans
Uben ihre Funktion meist ehrenamtlich
im Nebenamt aus.

Die Verantwortlichkeiten des strategi-
schen Leitorgans orientieren sich in der
Praxis an den Aufgaben eines Verwal-
tungsrats gemass Artikel 716a des
Obligationenrechts (OR). Sie umfassen
insbesondere die Oberleitung, die
strategische Planung und die Steuerung
der NPO.

Wirkungsvolle Vorstande konzentrieren
sich gemass wissenschaftlichen Studien
insbesondere auf die folgenden vier
Hauptaufgaben:’

« Definition der zu erreichenden Ziele
auf der strategischen Ebene (Ends)

« Definition der zu beachtenden Regeln
und Einschrankungen fur die operati-
ve Ebene (Limitations)

« Konstruktive Gestaltung zwischen
Vorstand und Geschaftsfuhrung
(Board-Executive Relationship)

+ Festlegung einer effizienten und
effektiven Vorstandsorganisation

Gewaltenteilung

Angesichts der begrenzten zeitlichen
Ressourcen der ehrenamtlichen
Mitglieder ist eine Fokussierung der
Tatigkeit auf die strategischen Aufga-
ben sinnvoll. Eine klare Ressortzutei-
lung innerhalb des Vorstands oder
Stiftungsrats tragt in der Regel zusatz-
lich zur Effizienz und Effektivitat bei.
Grundsatzlich sollten die strategi-
schen Leitorgane keine weiteren
(operativen) Funktionen innerhalb der
NPO wahrnehmen, sondern sich auf
ihre strategische Kernfunktion be-
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schranken. Amterkumulationen und
Machtkonzentrationen auf einzelne
Personen sind zu vermeiden?.

Anteil am Organisationserfolg

Sowohl der Erfolg einer NPO als auch
der Beitrag des strategischen Leitorgans
dazu lassen sich grundsatzlich nur
schwer messen. Gemass Online-Befra-
gungen und Expert_inneninterviews?®
liegt dieser Beitrag im mittleren Bereich,
zwischen 25 und 50 Prozent. Besonders
in kritischen Phasen und Zeiten des
Umbruchs ist das strategische Leitorgan
gemass Expert_innenmeinungen von
zentraler Bedeutung. Haufig wird der
Vorstand oder Stiftungsrat als «Schon-
wettergremium» bezeichnet - aber
gerade in unruhigen Zeiten zeigt sich, ob
er tatsachlich handlungsfahig und
wirksam ist.

Kriterien fiir die Rekrutierung

Die Aufgaben in Vorstanden und Stif-
tungsraten werden zunehmend an-
spruchsvoller und komplexer. Um
diesen Anforderungen gerecht zu
werden, sind fundierte Fach- und
Sozialkompetenzen sowie eine ausrei-

chende zeitliche Verflugbarkeit erforder-
lich. Gerade in féderalen Verbanden
stellt sich oft die Frage nach der (geo-
grafischen) Reprasentativitat. Eine
minimale Berucksichtigung dieses
Aspektes ist sicherlich zweckmassig,
diese sollte jedoch nicht zulasten der
Fachkompetenz gehen. Der Vorstand
bzw. Stiftungsrat muss Uber die funk-
tionsbezogenen Fachkompetenzen und
die notwendige Erfahrung verfugen*.
Wird der Vorstand als strategisches
Leitorgan verstanden, das fur die Ober-
leitung der NPO verantwortlich ist, sollte
die fachliche Eignung das zentrale
Auswahlkriterium darstellen.®

Anforderungsprofil und Pflichtenheft
FUr eine wirksame Nachfolgeplanung
braucht es Klarheit dartber, nach
welchen Personen mit welchen Kriterien
gesucht und ausgewahlt wird. Ein
prazise formuliertes Pflichtenheft ist
dabei von zentraler Bedeutung. Eine
«Erbfolge» von Amtern kommt zwar
vereinzelt vor, wird jedoch mehrheitlich
als Form der Vetternwirtschaft abge-
lehnt. Im Zentrum steht die Bestenaus-
lese: Die Mitglieder des strategischen
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Leitorgans sollten bestimmte objektive
Mindestanforderungen erfullen, um ihre
Rolle effektiv wahrnehmen zu konnen.

Kanale fiir die Rekrutierung

In der Praxis gilt bei der Rekrutierung
neuer Mitglieder haufig das Prinzip
«intern vor extern». Die grosse Mehrheit
der potenziellen Gremienmitglieder wird
aufgrund personlicher Empfehlungen
oder Uber interne Basisgruppen und
interne Netzwerke rekrutiert. Dennoch
schreibt fast die Halfte der Organisatio-
nen offene Vakanzen o6ffentlich aus -
vereinzelt werden auch neue Mitglieder
systematisch extern gesucht.
Expertinnen und Experten betonen die
Bedeutung grosstmaoglicher Transpa-
renz bei der Rekrutierung. Die Erblich-
keit von Amtern oder das «Berufen
werden» gelten als verpont, da sonst die
Gefahr besteht, dass «Flaschen andere
Flaschen» nachziehen - sprich: ungeeig-
nete Personen weitere ungeeignete
Personen vorschlagen.

Eine o6ffentliche Ausschreibung kann je
nach Situation sinnvoll sein, darf aber
nicht zur reinen Alibilbung verkommen.
Kritisch beurteilt wird in diesem Zusam-
menhang auch die Zusammenarbeit mit
externen Partnern: Der Einsatz von
Headhuntern birgt die Gefahr, dass vor
allem «Soldner» rekrutiert werden, die
nur geringes Interesse am Zweck der
Organisation mitbringen.®

Zustandigkeit fiir die Rekrutierung
Neue Mitglieder fUr das strategische
Leitorgan werden gemass Ruckmeldung
von Expertinnen und Experten mehr-
heitlich durch einen Ausschuss oder das
Gesamtgremium rekrutiert. An zweiter
Stelle folgt die Rekrutierung durch einen
Ausschuss allein, gefolgt von der Ge-
schaftsstelle und einzelnen Mitgliedern
des Gremiums. Externe Dienstleister
spielen dabei nur eine untergeordnete
Rolle. Die Einfuhrung ins Amt erfolgt
meist nach dem Prinzip «learning by

doing». Auch EinfiUhrungsprogramme
sind verbreitet, Schulungen und geord-
nete Amtsubergaben durch Vorganger_
innen sind hingegen eher selten.”

Wichtigste Erfolgsfaktoren im strategi-
schen Leitorgan

Eine Voraussetzung fur den Organisa-
tionserfolg ist die strategische Planung
und langfristige Ausrichtung der Aktivi-
taten durch das strategische Leitorgan.
Dazu gehort eine angemessene Formali-
sierung der Organisation ohne Hang zur
Burokratie, welche eine effiziente
Arbeitsweise ermoglicht. Wichtig ist
dabei die klare Trennung zwischen
langfristigen, strategischen Tatigkeiten
des Vorstandes oder Stiftungsrates und
dem operativen Tagesgeschaft durch
die Geschaftsstelle.

Mitglieder von Vorstanden und Stif-
tungsraten sollten sich mit den Werten
und dem Zweck der Organisation identi-
fizieren. Ein echtes Interesse an der NPO
sowie ein grundlegendes Commitment
fur deren Anliegen sind unerlasslich.
Diversitat und Ausgewogenheit in Bezug
auf Alter, Herkunft, Beruf und Ge-
schlecht gelten als wesentliche Erfolgs-
faktoren fur eine reflektierte, unabhan-
gige Entscheidungsfindung. Der Einsitz
von ex-Officio-Mitgliedern sollte nur aus
wichtigem Grund erfolgen und auf ein
absolut notwendiges Minimum be-
schrankt werden, um Interessenkonflik-
te zu minimieren.? Stéandige Interessen-
konflikte sind zu vermeiden; es braucht
klare Ausstandsregeln. Insichgeschafte
bzw. Transaktionen zwischen der NPO
und den Mitgliedern des strategischen
Leitorgans (Self-Dealing) sind weitestge-
hend zu vermeiden.® Auch wenn es
manchen Personen mitunter schwer-
fallt: Niemand ist unersetzlich. Amtszeit-
oder Altersbeschrankungen tragen dazu
bei, «Sesselklebern» vorzubeugen und
die Diskussion Uber Nachfolgeldsungen
zu versachlichen.
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Fazit

Der Vorstand bzw. Stiftungsrat ist ein zentraler
strategischer Erfolgsfaktor. Er Gbernimmt sowohl
interne Aufgaben als auch die Vertretung der Organi-
sation nach aussen. Wahrend seine Rolle in ruhigen
Phasen oftmals weniger im Vordergrund steht, ist
das strategische Leitorgan in turbulenten Zeiten des
Umbruchs umso entscheidender.

Damit das Gremium wirkungsvoll ist, muss es vor-
ausschauend, strukturiert und entlang einer lang-
fristigen Vision und einem klaren Wertekompass
handeln - mit dem Ziel, die richtigen Prioritaten fur
die Zukunft zu setzen. Dafur braucht es qualifizier-
te Mitglieder mit Fach- und Sozialkompetenz, die
idealerweise auch die Struktur der Mitglieder oder

Stakeholder widerspiegeln. Ein grundlegendes Enga-
gement und eine gewisse Leidenschaft fur die Sache
gelten als Voraussetzung.

Das Gremium sollte moglichst pluralistisch und mit
unabhangigen Vertreterinnen und Vertretern besetzt
sein. Die Nachfolge sollte anhand klar definierter An-
forderungsprofile und in einem transparenten Aus-
wahlverfahren erfolgen. Ausscheidende Mitglieder
sollten dabei keinen Einfluss mehr auf die Nachfolge
nehmen. Im Sinne einer nachhaltigen Personalpolitik
ist das Einsetzen eines standigen Nominations- oder
Nachfolgeausschusses innerhalb der NPO empfeh-
lenswert.
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Praxisbeitrag

Nachfolge im Ehrenamt beginnt vor

dem Rucktritt

Karin Stuhlmann

Die Nachfolgeplanung in Vorstanden
und Stiftungsraten von Nonprofit-
Organisationen (NPO) ist eine strate-
gisch bedeutsame Aufgabe. Sie
umfasst die Identifikation und Aus-
wahl fachlich und menschlich geeig-
neter Kandidat_innen unter Beriick-
sichtigung von Kontinuitat und
Erneuerung. Dieser Beitrag beleuch-
tet zentrale Aspekte der Ehrenamts-
nachfolge in NPO und bietet praxisna-
he Empfehlungen fir eine
erfolgreiche Umsetzung.

Viele NPO fragen sich, wie sie geeigne-
te Engagierte fur ihre ehrenamtlichen
Positionen gewinnen konnen. Dabei
wird oft Ubersehen, wie wichtig es ist,
Austritte vorausschauend zu planen -
idealerweise durch transparente
Kommunikation oder Amtszeitbe-
schrankungen. Je klarer eine NPO
weiss, wann welche Sitze frei werden,
desto gezielter kann sie Massnahmen
einleiten.

Ein Tabu besteht haufig darin, Rick-
tritte offen zu thematisieren - aus
Angst, Ehrenamtliche zu verletzen.
Doch genau diese Zurlckhaltung
erschwert sowohl den geordneten
Ruckzug als auch die Planung der
kinftigen Gremienzusammensetzung.
Auch aus Sicht des Risikomanage-
ments ist es entscheidend, den Verlust
von Wissen und Erfahrung frihzeitig
zu erkennen und zu kompensieren.
Gmur (2018) beschreibt verschiedene
Grinde, weshalb Ehrenamtliche ihr
Amt nicht abgeben: finanzielle Anreize,
starke Identifikation mit der NPO,
soziale Bindungen oder das Gefuhl,
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eine letzte sinnstiftende Aufgabe
auszulben. Diese Motivlagen sind oft
nicht offen kommuniziert und treten
in verklausulierter Form auf - etwa
durch Verweis auf laufende Projekte
oder Rucktritte anderer.

Empfehlung: Nachfolgeplanungs-
routine und Amtszeitbeschrankung
Die Nachfolgeplanung ist Aufgabe des
strategischen Gremiums. Ein standar-
disierter Prozess mit einem Vorlauf
von 6-8 Monaten vor dem Wabhlter-
min hat sich bewahrt. Dieser sollte
eine transparente Diskussion Uber
RUcktritts- und Verbleibplane ermog-
lichen. Externe Moderation kann
unterstutzend wirken. Als einfaches
Tool fur die jahrliche Nachfolgepla-
nung hat sich in der Praxis dieses
Instrument bewahrt (Eigenentwick-
lung vgl. Abb. 1).
Amtszeitbeschrankungen normalisie-
ren zusatzlich den Austritt: Man muss
sich nicht mehr rechtfertigen, son-
dern eher begrunden, weshalb man
bleiben mochte. Dadurch werden
Motivlagen sichtbarer, auf die die NPO
reagieren kann — etwa durch Ehren-
mitgliedschaften oder Einladungen zu
Anlassen.

Praxisbeispiel und Grenzen

Ein Vorstand, der seine Nachfolgepla-
nung jahrlich diskutiert, stellte fest,
dass vier von sieben Mitgliedern in
den nachsten zwei Jahren zurucktre-
ten wollten. Durch eine sachliche
Diskussionskultur wurde entschieden,
die Rucktritte Uber drei Jahre zu
verteilen, um Kontinuitat zu sichern.
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Abbildung 1: Tool flr die jahrliche Nachfolgeplanung

Nachfolgeplanung

Diskussionsgrundlage fur die jahrliche Herbstretraite von Vorstand und Geschaftsleitung

HINWEIS: Alle Vorstandsmitglieder tragen ihre individuellen Riicktrittspline bis 2 Wochen vor der Retraite in die Ubersicht ein.

Vorgaben aus unseren Statuten, Art. 29

«Der Vorstand besteht aus sieben bis neun Personen. Der Vorstand soll Uber die zur Fihrung des Vereins notwendigen
Fachkompetenzen verfligen. Zudem sollten darin idealerweise Mitglieder aus allen Sprachregionen vertreten sein. Das (Co-)
Prasidium wird von der Generalversammlung gewéhlt; im Ubrigen konstituiert sich der Vorstand selbst.»

Ubersicht als Diskussionsgrundlage

Anzahl  Name Funktion Spezialanforderung Reprasentation GV GV GV GV
Sitze 25 26 27 28
1 Hans Muster Co-Prasident «Prasidium» Deutschschweiz A
2 Poline Co-Prasidentin «Prasidium» Romandie R

Exemple
3 Andrea B. Vorstandsmitglied «Finanzen» Tessin B B wW B
4 Robin C. Vorstandsmitglied «Digitalisierung» Deutschschweiz B W B B
5 Kim D. Vorstandsmitglied «Junge Mitglieder» Deutschschweiz W B B B
6 Luca F. Vorstandsmitglied «Hochschulen» Romandie B B A -
7 Vakant* Vorstandsmitglied «Medien» - alles moglich N B B B
8 Wird bewusst

nicht besetzt
9 Wird bewusst
nicht besetzt

* Vakant aufgrund des unterjahrigen Rucktritts von Zoe Z. wegen Wegzug

Legende

N = Neuwahl

W = Wiederwahl

A = Amtszeitbeschrankung
R = Rucktritt

B = bleibt
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Auch die beste Planung kann unge-
plante Abgange oder Konflikte nicht
verhindern. Dennoch sind eine offene
Diskussionskultur und vorausschauen-
de Planung zentrale Voraussetzungen
fur eine erfolgreiche Erneuerung
strategischer Gremien.

Professionalisierung der Auswahlpro-
zesse und Wahlverfahren

Mit der vorausschauenden Planung ist es
jedoch noch nicht getan. Es gilt eine Such-
strategie zu entwickeln und geeignete
Kandidat_innen zu finden. Viele NPO
verlassen sich auf informelle Gesprache.
Doch diese reichen nicht aus, um Kompe-
tenzen zuverlassig zu beurteilen. Ein
strukturierter Auswahlprozess erhoht die
Qualitat und Legitimitat der Wahl.

Ein typischer Ablauf dauert 6-8 Mona-
te und umfasst die Etappen der Vorbe-
reitung, Evaluation, Wahlphase und
Wahl sowie Onboarding (Abb. 2). In
Stiftungen, die kooptieren, laufen die
Phasen 3 und 4 nur zwischen Stif-
tungsrat und Kandidat_innen ab.

Der Aufwand muss zur Grosse und
Kultur der NPO passen. Auch bei
«logischen» Nachfolgen ist Transpa-
renz entscheidend. Demokratisch ist
eine Wahl auch dann, wenn nur eine
Kandidatur zur Verflgung steht - so-
fern der Prozess offen und fair war.

Zur Frage nach Kompetenzprofilen
Ehrenamtliche Leitungsfunktionen in
NPO sind anspruchsvoll. Sie verlangen
je nach Grosse, Risikolage und Kom-
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Vorbereitungsphase: Anforderungsprofil vorhanden? Gesprachs-

28

leitfaden mit konkreten Fragen anstatt eines informellen Gesprachs?
Findungskommission einsetzen zur Abwicklung des Prozesses?

Evaluationsphase: Gesprache flhren, ev. Assessment-Elemente
integrieren, den Kandidat_innen ehrliches und nachvollziehbares
Feedback geben - insbesondere, wenn die NPO denkt, dass sie nicht
gut geeignet sind.

Abbildung 2: Typische Etappen einer Nachfolgeplanung

4

Wahlphase: Vorstellung der Kandidat_innen z. B. in den Wahlunterlagen
oder an einem Kennenlernpodium. Bei mehr Kandidat_innen als freie
Sitze: Wahlempfehlung abgegeben.

3
3

Wahl: Korrekte Abwicklung der Wahlen an der Generalversammlung
bzw. Delegiertenversammlung bzw. Kooption durch den Stiftungsrat
sicherstellen.

Onboarding: Einfuhrung und Integration der Neugewahlten
beispielsweise durch eine Kick-off-Sitzung. Konstituierung des

Vorstands bzw. Stiftungsrats.

plexitat der Geschafte der NPO nach
spezifischen Kompetenzen im Ehren-
amt. Ungenugend oder unpassend
qualifizierte Ehrenamtliche sind ein
grosses Risiko fur die NPO: Sie storen
haufig den NPO-Betrieb, beschaftigen
sich mit «einfacheren» - oftmals
operativen (Micro-)Management-Auf-
gaben und blockieren so die operative
Geschaftsstelle und verargern ihre
Vorstands- bzw. Stiftungsratskolleg_
innen. Gerade letzteres fuhrt in einen
Teufelskreis, denn die «guten» Ehren-
amtlichen demissionieren und das
Gremium wird infolgedessen immer
«schwacher» und vermag es immer
seltener «gute», im Sinne von qualifi-
zierten Ehrenamtlichen fur sich zu
gewinnen. Wir empfehlen deshalb,
Kompetenzanforderungen zu definie-
ren, transparent zu machen und

Kandidat_innen zu selektionieren bzw.

gezielt weiterzuentwickeln, falls Lu-
cken bestehen. Letzteres kann inner-
halb der NPO bzw. durch Wissensver-

mittlung und Schulung des Vorstands
geschehen oder indem man den
Ehrenamtlichen externe Weiterbildun-
gen ermoglicht.

Jackson & Holland (1998) definieren
sechs Schlusselkompetenzen, die
erfahrungsgemass eine gute Diskus-
sionsgrundlage fur die meisten Ehren-
amtsfunktionen in NPO bieten: die
Branchenkompetenz, die politische
Kompetenz, die strategische Kompe-
tenz, die analytische Kompetenz, die
Vermittlungskompetenz und die Sozial-
kompetenz (siehe Abb. 3).

Neben diesen Grundanforderungen, die
erfahrungsgemass alle Vorstands- bzw.
Stiftungsratsmitglieder auszeichnen
sollte, kann es sinnvoll sein flr einzelne
Rollen spezifische Zusatzanforderun-
gen zu bestimmen z. B. Finanzen oder
Digitalisierung. Doch auch diese Ehren-
amtlichen sollten die oben genannten
Grundanforderungen erfullen. Sie
bringen schlicht noch ein zusatzliches,
relevantes «Extra» ins Gremium.
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Und schliesslich ist bei vielen NPO die
Durchmischung wesentlich: Wie divers
sind beispielsweise Regionen oder
Generationen oder Geschlechter
reprasentiert? Wir empfehlen Vorstan-
de und Stiftungsrate divers im Sinne
von Vielfaltig zusammen zu setzen.
Dabei sind die fachlichen Grundanfor-
derungen doch stets relevant.

Praxisbeispiele
Zwei unterschiedliche Beispiele — auch
mit unterschiedlichem Erfolg:

« Mittelgrosser Verband - Suche
Vorstandsmitglied als Ressortlei-
tung «Bildung»

Dieser Verband kennt eine Bildungs-
kommission, die aus freien Mitglie-
dern besteht (gewahlt durch den
Vorstand) und von einem Vorstands-
mitglied «Ressort Bildung» geleitet
wird. Das Vorstandsmitglied schei-

Branchenkompetenz

det per nachster GV freiwillig nach
12 Jahren aus. Der Verband sucht
deshalb eine Nachfolge, welche das
Ressort Bildung ubernehmen will. Es
zeichnet sich seit langerem eine
geeignete Kandidatur ab, da ein
Kommissionsmitglied als Nachfolge
aufgebaut worden ist und sich auch
gerne zur Wahl stellen wurde.

Der Verband schreibt die Position
dennoch transparent in der Mitglie-
derzeitschrift aus und kindigt den
Wechsel frihzeitig an der GV im
Vorjahr an. Alle Mitglieder sind
eingeladen, ihr Interesse anzumel-
den. Es meldet sich - wie erwartet
- das Kommissionsmitglied plus
zwei weitere Verbandsmitglieder.
Der Vorstand ladt alle einzeln, zu
strukturierten Gesprachen mit
Assessment-Elementen ein. Das
Anforderungsprofil wird vorgestellt

Abbildung 3: Schlusselkompetenzen flr Ehrenamts-
funktionen

« Verstandnis der Kultur, Normen und Werte der NPO.

Politische Kompetenz

« Fahigkeit, das relevante Anspruchsgruppennetzwerk zu entwickeln und zu pflegen.

Strategische Kompetenz

« Fahigkeit, die Ausrichtung der NPO auf strategischer Flughohe zu gestalten und zu sichern.

Analytische Kompetenz

« Fahigkeit, Komplexitat und Zusammenhange zwischen Themen zu erkennen und
verschiedene Perspektiven einzunehmen, um angemessene Losungen abzuleiten.

Vermittlungskompetenz

« Fahigkeit, die Mitglieder stufengerecht zu informieren und die einzelnen Rollen,
Verantworlichkeiten und Aufgaben aller Beteiligten darzulegen.

Sozialkompetenz

« Fahigkeit, die Mitglieder zusammenzuhalten, den Vorstand als Kollektivgremium zu verbinden
und ein Gemeinschaftsgeflhl zu schaffen
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und relevante Vorerfahrungen und
Kompetenzen erfragt. In einem
transparenten Prozess wird den drei
Interessierten je zuruckgemeldet,
wer die anderen sind und welche
Voraussetzungen diese mitbringen.
Dies fUhrt dazu, dass sich eine
Interessentin zurlckzieht, denn sie
hatte sich nur gemeldet, damit «es
uberhaupt jemanden habe». Ein
weiterer Interessent winscht infolge
der Gesprache, erst einmal Mitglied
der Kommission zu werden, bevor er
direkt in den Vorstand kommt und
die Leitung Ubernimmt. Die dritte
Interessentin - das Kommissions-
mitglied — fuhlt sich bestarkt, kann
sich jedoch aufgrund der Gesprache
auch vorstellen, eine Co-Leitung
zusammen mit dem zweiten Interes-
senten anzustreben, da ihre Erfah-
rungen einander gut erganzen. Der
Vorstand wahlt in seiner Kompetenz
den zweiten Interessenten als
Mitglied der Bildungskommission
und spricht eine Wahlempfehlung
fur die dritte Kandidatin aus. An der
GV wird der ganze Prozess sauber
dokumentiert berichtet und sie
wahlen die Einzelkandidatur mit
Akklamation und ein paar Jahre
spater — bei der nachsten Vakanz im
Vorstand - den zweiten Interessen-
ten als Co-Leitung «Ressort Bil-
dung».

+ Grosse Genossenschaft - Nachfol-
ge der Prasidentin
Das Amt wurde angekundigt und
das Anforderungsprofil ausgeschrie-
ben. Zur Evaluationsphase wurde
aufgrund der Bedeutung der Funk-
tion und weil Kandidaturen aus dem
Vorstand selbst zu erwarten waren,
eine Findungskommission einge-
setzt. Tatsachlich interessierte sich
die Vizeprasidentin, ein weiteres
Vorstandsmitglied und ein Genos-
senschafter, der bislang kein Amt in
der Genossenschaft ausubte. Die
Findungskommission fuhrte mit
allen Einzelgesprache, bat sie um
Referenzen und liess sie gewisse
Aufgaben praktisch ausfuhren, um
die Passung zum Anforderungsprofil
zu evaluieren. Sie erachtete alle drei
Kandidaturen als «wahlbar» und
empfahl dem Vorstand eine Kampf-
wahl. Der Vorstand jedoch bevor-
zugte die Kandidatur der Vize-
prasidentin und sprach seine Wahl-
empfehlung entsprechend aus. Als
die Genossenschafter_innen Uber
diese Ausgangslage informiert
wurden, formierte sich Widerstand,
und an der Generalversammlung
wurde der Genossenschafter ge-
wahlt, der bislang noch nicht im
Vorstand war. Dies ist als Misstrau-
ensvotum an den Vorstand zu
werten, worauf auch einige Vor-
standsmitglieder inkl. der Vizeprasi-
dentin zurlcktraten.
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Praxisbeitrag

Generationenwechsel im Vorstand:
Von Old School zu Cool

Christine Lanner

32

Wer tuibernimmt kunftig die Verantwor-
tung in Nonprofit-Organisationen
(NPO)? In vielen Vorstanden - insbe-
sondere auf Ebene der Prasidien - wird
intensiv nach geeigneten Nachfolger_
innen gesucht. Doch gerade junge
Menschen zégern, ein Ehrenamt zu
libernehmen. Nicht aus Desinteresse,
sondern weil die Rahmenbedingungen
mit heutigen Lebensrealitaten oft nur
schwer vereinbar sind. Dieser Praxis-
beitrag zeigt, wie der Generationen-
wechsel im Vorstand gelingen kann.

«Wenn Du mein Amt ubernehmen
wirdest, konnte ich endlich zurticktre-
ten.» — Diesen Satz hort man in NPO
nicht selten. Meist stammt er von
engagierten Prasident_innen oder
langjahrigen Vorstandsmitgliedern, die
uber viele Jahre Verantwortung getra-
gen haben und sich nun eine Entlastung
wunschen. Doch meist fehlt eine kon-
krete Nachfolge, geeignete Kandidat_in-
nen lassen sich nicht auf Anhieb finden.
Insbesondere jungere Personen zeigen
wenig Motivation, ein Amt zu Uberneh-
men.

Das Problem liegt dabei selten am
fehlenden Interesse, sondern an Rah-
menbedingungen, die wenig zeitgemass
erscheinen: zu starr, zu aufwandig, zu
hierarchisch. Wer heute junge Men-
schen fUr ein Ehrenamt begeistern will,
muss bereit sein, Bewahrtes zu hinter-
fragen und Strukturen anzupassen.

Ein eingespielter Vorstand - und dann?
Langjahrige, gut eingespielte Vor-
standsteams sind ein Glucksfall flr
jede Organisation. Man kennt einander,

hat Routinen entwickelt und weiss, wer
was zu tun hat - oft auch ohne viele
Absprachen. Doch irgendwann kommt
der Moment, in dem einzelne Mitglie-
der ihr Amt niederlegen mochten - auf-
grund von Amtszeitbeschrankungen,
altersbedingt, aus beruflichen, familia-
ren oder personlichen Grinden. Und
damit verandert sich das Teamgefuge.
Gerade wenn mehrere Mitglieder
gleichzeitig Uber einen Ruckzug nach-
denken, kann eine gewisse Unsicher-
heit entstehen. Besonders spurbar wird
dieser Moment, wenn eine langjahrige
Prasidentin oder ein Prasident ihren
Rucktritt anklndigt — auch wenn der
eigentliche Wechsel vielleicht erst in
ein oder zwei Jahren geplant ist.

Dann stellen sich zwei zentrale Fragen:
Wie gelingt es, neue Personen fur den
Vorstand zu gewinnen? Und: Wie kann
ein funktionierendes System so Uber-
geben werden, dass es auch kunftig
tragfahig bleibt, ohne die nachste
Generation zu Uberfordern?

Nachfolge bewusst gestalten - mehr
als blosse Stabsubergabe

In solchen Situationen wird haufig
versucht, Wissen moglichst systema-
tisch zu sichern: Leitbilder werden
aktualisiert, Geschaftsordnungen
Uberarbeitet, Checklisten erstellt und
Pendenzen aufgelistet. Ziel ist es, das
Bestehende moglichst unverandert
weiterzugeben. Doch genau hier liegt
ein verbreiteter Denkfehler: Bei einem
personellen Wechsel im Vorstand geht
es nicht nur um die Ubergabe von
Aufgaben, sondern immer auch um
einen Neuanfang.
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Denn neue Personen bringen neue
Erfahrungen, Kompetenzen und
Vorstellungen mit. Sie wollen sich
einbringen - nicht nur Aufgaben
ubernehmen. Der Versuch, eine einge-
spielte Struktur 1:1 weiterzufuhren,
wird dieser Dynamik selten gerecht.

Was eine neue Generation motiviert
- und was sie abschreckt’

Menschen interessieren sich dann fur
ein Ehrenamt, wenn sie einen person-
lichen Bezug zum Thema der Organisa-
tion haben - und zugleich das Gefuhl,
dass ihr Engagement einen Unter-
schied macht. Besonders bei jungeren
Personen steht der Wunsch im Vorder-
grund, aktiv etwas zu bewirken und die
Entwicklung einer Organisation mitzu-
gestalten. Sie mochten nicht bloss eine
vordefinierte Rolle ausfullen oder rein
administrative Aufgaben Ubernehmen,
sondern mitdenken, Verantwortung
ubernehmen und sichtbar etwas
beitragen.

Zentral ist dabei die Sinnhaftigkeit des
Engagements: Wenn der eigene Einsatz
als wirksam erlebt wird, steigt auch die
Bereitschaft, Zeit und Energie zu inves-
tieren. Besonders attraktiv wirken
Aufgaben, die herausfordernd sind -
aber l6sbar, gerade dank des Know-
hows, der Ideen und der Initiative der
Freiwilligen. In solchen Momenten wird
der personliche Mehrwert spurbar: Ich
bringe etwas mit, das zahlt.
Gleichzeitig ist die Moglichkeit zur
personlichen Entwicklung ein wichti-
ger Motivationsfaktor. Viele jingere
Personen sehen ein Vorstandsamt als
Chance, Fuhrungskompetenz zu
entwickeln, neue Themenfelder ken-
nenzulernen, Netzwerke zu erweitern
oder beruflich relevante Erfahrungen
zu sammeln. Wer das Ehrenamt als
Lernraum versteht, der auch die eigene
Laufbahn bereichert, bringt meist viel
Neugier und Motivation mit.

Ebenso entscheidend ist das Erleben
von Wertschatzung. Diese zeigt sich
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Aspekt

Praxis-Tipps

Tabelle 1: Generationenwechsel erfoglreich gestalten:

Praxis-Tipps fur NPO-Vorstande?

Struktur

Kultur & Haltung

Rekrutierung

Onboarding & Ubergabe

Vorstandsarbeit moder-

nisieren
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« Co-Prasidien oder Tandemlésungen ermaoglichen
« Temporare oder projektbezogene Mandate schaffen
« Digitale Tools und hybride Formate gezielt einsetzen

« Partizipation und Gestaltungsspielraume fordern

« Vielfalt zulassen, Feedback wertschatzen
« Offenheit fur Veranderung aktiv vorleben

« Wertschatzung aktiv leben - personlich und 6ffentlich zeigen
« Engagement sichtbar machen - z. B. Uber Social Media, Website oder Jahres-

bericht

« Personlich und gezielt ansprechen statt nur ausschreiben

« Auf Werte- und Kulturpassung achten

« Potenziale systematisch identifizieren und individuell unterstutzen

«Neue Personen frihzeitig einbinden und begleiten

« Tandems mit scheidenden oder erfahrenen Vorstandsmitgliedern einsetzen

« Mentoringprogramme fur neue oder jungere Mitglieder etablieren

« Wissen systematisch sichern durch transparente Ablage, vollstandige Dossiers

und aktuelle Rollenbeschreibungen

« Weiterbildung gezielt ermoglichen

« Gemeinsame Reflexion im Gremium starken

«Sitzungen interaktiv und kollaborativ gestalten

« Aufgaben nach Kompetenzen und Interessen verteilen

« Informationsflut reduzieren (z. B. durch Vorab-Updates)

«Jungen Stimmen Sichtbarkeit und Verantwortung geben

«Digitale Ablage zentral organisieren und pflegen

« Wertschatzung aktiv leben - personlich und 6ffentlich zeigen

« Engagement sichtbar machen - z. B. Uber Social Media, Website, Jahresbericht

nicht in Ehrenurkunden oder Applaus
am Jahresende, sondern in konkreten
Gesten im Alltag: ein personliches
Danke, ehrliches Feedback nach
einem Beitrag, Sichtbarkeit auf der
Website oder in sozialen Medien,
Mitsprache bei relevanten Entschei-
dungen. Wertschatzung entsteht dort,
wo Menschen in ihrer Personlichkeit
wahrgenommen werden.

Juingere ticken anders - und sind
nicht weniger engagiert

Studien belegen, dass der Grossteil
der Ehrenamtlichen Uber 55 Jahre alt
ist — ein Befund, der sich auch in der

demografischen Zusammensetzung
freiwillig Engagierter in der Schweiz
widerspiegelt.? Gleichzeitig ist das
Interesse am Engagement bei Junge-
ren durchaus vorhanden. Doch ihre
Lebensrealitat unterscheidet sich
deutlich: Viele sind beruflich stark
eingebunden, grunden Familien oder
befinden sich in Ausbildungen. Zeit-
fenster sind knapp, Planbarkeit ist
zentral, und der Wunsch nach Flexibili-
tat gross.

Hinzu kommen veranderte Erwartun-
gen an Zusammenarbeit: Klassische
Sitzungen mit starren Traktanden,
Pflichtprasenz und statischen Rollen-
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verteilungen wirken abschreckend.
Stattdessen wunschen sich viele
jungere Menschen ein agiles Umfeld,
in dem Eigenverantwortung und
Zusammenarbeit Hand in Hand gehen.
Digitale Tools, dezentrale Kommunika-
tion und eine Offenheit fuUr neue Wege
sind fur sie keine Option, sondern eine
Selbstverstandlichkeit.

Wer Vorstandsarbeit kinftig attraktiv
gestalten will, muss sich diesen veran-
derten Erwartungen stellen - ohne die
notige Verbindlichkeit aufzugeben. Es
geht nicht darum, alles neu zu erfin-
den, sondern bewusst den Raum fur
Mitgestaltung zu 6ffnen.

Neue Formate und flexible Modelle:
Was heute tiberzeugen kann

Fur viele jungere Menschen ist nicht
das Ehrenamt selbst abschreckend,
sondern das Bild, das sie damit verbin-
den: Verantwortung, ja — doch die
Aussicht auf lange Sitzungen, formale
Gremienarbeit und geringe Gestal-
tungsfreiheit wirkt wenig einladend. Es
braucht Rahmenbedingungen, die ech-
te Mitgestaltung erlauben - auf struk-
tureller wie auf kultureller Ebene.

+ Geteilte Verantwortung: Co-Prasi-
dien und Tandeml6sungen: Die
Vorstellung, dass eine Person allein
alle Faden in der Hand halt, wirkt fir
viele jungere Menschen wenig attrak-
tiv. Modelle wie Co-Prasidien oder
geteilte Vorstandsressorts verteilen
Verantwortung auf mehrere Schul-
tern und erlauben eine schrittweise
Einarbeitung. In einem Tandem kann
etwa ein erfahrenes Vorstandsmit-
glied gemeinsam mit einer jungeren
Person ein Ressort leiten - so ent-
steht ein natlrlicher Wissenstransfer,
der beide Seiten starkt.

« Temporare oder projektbezogene
Engagements: Feste Amtszeiten
oder langfristige Verpflichtungen
wirken fur viele potenzielle Kandi-

dat_innen wenig attraktiv oder zu
verbindlich. Flexible Modelle, die
projektbezogen oder flr eine be-
grenzte Zeit angelegt sind, senken
die Einstiegshurden deutlich. Wer
weiss, dass er sich fur ein konkretes
Thema einbringen kann — ohne sich
fUr Jahre zu binden -, ist oft eher
bereit, Verantwortung zu Uberneh-
men. Auch die Option eines
«Schnuppermandats» - also eines
befristeten Mitwirkens mit klar
definiertem Zeitraum - kann ein
wertvoller Turoffner sein.

Digital first: Tools, die Beteiligung
ermoglichen: FUr die sogenannte
«digitale Generation» ist es selbst-
verstandlich, dass Kommunikation
und Zusammenarbeit online funk-
tionieren. Sitzungen Uber Zoom oder
Microsoft Teams, asynchrone Ab-
stimmungen, kollaborative Plattfor-
men wie Miro oder Google Drive - all
das wird erwartet.* Es geht dabei
nicht nur um Bequemlichkeit, son-
dern um Teilhabe: Nur wenn Vor-
standsarbeit auch mit einem mobi-
len, flexiblen Alltag vereinbar ist,
wird sie realistisch. Wer heute noch
auf rein analoge Prozesse setzt,
schliesst damit viele potenzielle
Mitgestaltende ungewollt aus.

Agile Formen der Zusammenarbeit:
Statt fester Kommissionen mit
starren Rollen konnen Aufgaben in
agilen Teams bearbeitet werden - je
nach Kompetenzen, Interessen und
verflugbaren Ressourcen. Das er-
laubt eine fokussierte und zugleich
entlastende Form der Mitwirkung.
Junge Menschen machten ihre
Starken gezielt einbringen - nicht
«alles machen», sondern das, was
sie gut und gerne tun. Eine solche
Aufgabenverteilung starkt nicht nur
die Motivation, sondern auch die
Qualitat der Vorstandsarbeit.
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Neue Mitglieder finden - systema-
tisch und personlich

Die Nachbesetzung von Vorstands-
funktionen gehort zu den wichtigsten
Aufgaben jedes Vorstands. Trotzdem
wird sie haufig erst dann angegangen,
wenn ein Rucktritt unmittelbar bevor-
steht. Wer vorausschauend handelt,
beginnt hingegen fruhzeitig - und
systematisch - mit der Suche nach
potenziellen neuen Mitgliedern.
Grundsatzlich lassen sich drei zentrale
«Suchfelder» unterscheiden:

1. Innerhalb der Organisation
Der naheliegendste Kreis ist jener
der bestehenden Mitglieder. Hier
sind die Personlichkeitsprofile
meist bekannt, das Engagement
kann gut eingeschatzt werden, und
es bestehen oft bereits Beziehun-
gen zu den aktuellen Vorstandsmit-
gliedern. Wer innerhalb des Ver-
bands gezielt beobachtet, wer sich
wie einbringt, entdeckt meist rasch
potenzielle Kandidat_innen.
Ein Blick auf Personen, die sich
durch Eigeninitiative, Ideenreich-
tum oder Teamfahigkeit auszeich-
nen, hilft, Talente frihzeitig zu
erkennen. Wichtig ist dabei: Die
Auswahl sollte auf sachlichen
Kriterien beruhen - und nicht auf
Nahe oder Sympathie. Sonst droht
eine ungewollte Verengung hin zu
immer denselben Personenkreisen.

2.Im erweiterten Beziehungsnetz
Eine besonders wirkungsvolle
Methode ist die persdnliche An-
sprache durch Personen aus dem
bestehenden Vorstand. Wer gefragt
wird, ob er oder sie sich ein Engage-
ment vorstellen kann, fuhlt sich

wahrgenommen und wertgeschatzt.

Der Vertrauensvorschuss, den ein
solches Gesprach mit sich bringt,
ist haufig der ausschlaggebende
Impuls fur eine Bewerbung. Hier gilt
es jedoch, mit Augenmass vorzuge-

hen: Haufig werden Personen ange-
sprochen, die bereits stark engagiert
sind und kaum Kapazitaten fur ein
weiteres Ehrenamt haben.®

3. Uber 6ffentliche Ausschreibungen
und Social Media
Auch Inserate - auf der eigenen
Website, in der Verbandszeitschrift
oder Uber Jobplattformen — kdnnen
funktionieren. Besonders effektiv
zeigt sich der Einsatz von sozialen
Medien: Aufrufe Uber LinkedIn,
Instagram oder Facebook erreichen
nicht nur ein breiteres, sondern
auch ein jungeres Publikum. Viele
potenzielle Engagierte wissen nicht,
wo und wie sie sich sinnvoll einbrin-
gen konnen - sie mussen angespro-
chen und eingeladen werden.

Wichtig bei allen drei Wegen ist: Die
personliche Beziehung entscheidet. Ein
Inserat allein reicht nicht aus. Es braucht
eine Kommunikation, die an die Lebens-
realitat der Kandidat_innen anschluss-
fahig ist. Im persoénlichen Gesprach geht
es nicht nur darum, Erwartungen zu
klaren, sondern auch Potenziale zu
erkennen - und gemeinsam auszuloten,
wie ein Einstieg in die Vorstandsarbeit
konkret gestaltet werden kann.

Den Einstieg erleichtern: Onboarding
als Schlussel fur einen gelungenen
Generationenwechsel
Ein erfolgreicher Generationenwechsel
beginnt nicht mit der Wahl - sondern
weit davor. Wer neue Personen fur ein
Vorstandsmandat gewinnt, sollte
ihnen frihzeitig ermdglichen, sich mit
der Aufgabe, dem Team und der
Organisation vertraut zu machen. Eine
gute Ubergabe bedeutet nicht nur,
Informationen zu Ubermitteln - sie
ermoglicht echtes Ankommen.
+Friihzeitig einbinden - statt kalt-
starten lassen: Idealerweise neh-
men zukunftige Vorstandsmitglieder
bereits vor ihrer offiziellen Wahl an
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Praxisbeispiel: Vom Traditionsvorstand zum agilen Leitungsteam

In einem nationalen Verband mit tber 10'000 Mitgliedern und rund 100 angeschlossenen Vereinen stand die
Nachfolge des langjahrigen Prasidenten an. Der Amtsinhaber, inzwischen pensioniert, hatte den Verband tber
viele Jahre mit grossem, personlichem Engagement und einer stark auf seine Person ausgerichtete Fuhrungsphi-
losophie geleitet. Die Fussstapfen schienen entsprechend gross, seine Aufgabenlast kiinftig nur auf eine einzelne
Person zu Ubertragen, galt als kaum bewaltigbar. Generell bestand der Wunsch nach einer Verjlingung - auch,
um den Wandel hin zu einer zeitgemassen Fuhrungskultur einzuleiten.

Im bestehenden Vorstand selbst fand sich jedoch niemand, der geeignet oder bereit gewesen ware, das umfang-
reiche und zeitintensive Amt zu Ubernehmen. Die Position wurde daher Uber verschiedene Plattformen 6ffent-
lich ausgeschrieben. Uber 30 Bewerbungen gingen ein. Acht Personen wurden zu Online-Vorgesprachen eingela-
den, drei kamen in die engere Auswahl. Doch keines der Profile Uberzeugte: Entweder fehlte der kulturelle oder
personliche Fit, es mangelte an spezifischer Fachkompetenz, oder das Verstandnis fur die Branche war zu wenig
ausgepragt. Auch die erhoffte personelle Verjlingung erfillte sich nicht - keine der Bewerbungen stammte aus
der jungeren Generation.

Ein Umdenken im Vorstand setzte ein, als bei einem regionalen Treffen des Verbands zwei jlingere Prasidentin-
nen von Mitgliedsvereinen ihre innovativen Projekte prasentierten. Nach der Veranstaltung wurden sie person-
lich angesprochen, ob sie sich eine Kandidatur fur das Prasidium des Dachverbands vorstellen kénnten. Die
spontane Reaktion: «lch dachte immer, das sei nur etwas fur altere Herren - aber ja, eigentlich ware das mein
Traumjob.»

Daraufhin entschied sich der Vorstand, gezielt Personen aus dem eigenen Umfeld anzusprechen. Es folgten
personliche Gesprache, ein offener Abgleich gegenseitiger Erwartungen - und schliesslich die Kandidatur einer
der beiden jungen Prasidentinnen. Noch vor der Wahl wurde sie eng eingebunden: Sie nahm an Vorstandssitzun-
gen teil, lernte die Geschaftsleitung kennen und arbeitete sich aktiv in strategisch relevante Dossiers ein.

Nach ihrer Wahl setzte sie gemeinsam mit dem Vorstandsteam erste klare Zeichen: Anstatt langatmiger Vor-
standssitzung mit zahlreichen Informationstraktanden wurden vor den Sitzungen Videobotschaften der Ge-
schaftsleitung vorab Uber eine digitale Plattform zur Verflgung gestellt. Die Sitzungen selbst fokussierten sich
auf thematische Schwerpunkte, Reflexion und Entscheidungsfindung. Statt fixer Kommissionen arbeiteten die
Vorstandsmitglieder fortan nun in flexiblen Projektgruppen - entsprechend ihren Kompetenzen, Interessen und
verflgbaren Kapazitaten.

Der Vorstand wandelte sich so schrittweise von einem rein kontrollierenden Verwaltungsgremium hin zu einem
agilen, kollaborativen und strategisch gestaltenden Leitungsteam. Die neue Prasidentin holte zudem eine weitere
Kollegin aus der Westschweiz ins Gremium - ebenfalls jung, initiativ, hoch motiviert und mit starkem Gestal-
tungswillen. Der Generationenwechsel veranderte die Kultur und Arbeitsweise des Vorstands nachhaltig.

Sitzungen teil, lernen die Geschafts- Ubergang: Die bisherige Amtsinha-
stelle kennen, erhalten Einblick in berin begleitet das neue Mitglied
zentrale Dossiers und konnen wahrend einer definierten Phase.
informelle Gesprache mit den Dabei geht es nicht um Kontrolle
bisherigen Amtsinhaber_innen oder Anleitung, sondern um unter-
fuhren. Das reduziert Unsicherhei- stutzendes Sparring. Erganzend
ten, schafft Vertrauen und gibt dazu kdnnen gezielte Mentoring-
beiden Seiten die Moglichkeit, sich Programme helfen - insbesondere
gegenseitig besser kennenzulernen. fur jungere oder fachfremde Perso-

« Tandemlosungen und Mentoring- nen. Das schafft Sicherheit, fordert
programme: Gerade wenn erfahrene den Wissenstransfer und starkt die
Mitglieder ausscheiden, bieten personliche Bindung.

Tandemmodelle einen sanften
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+ Wissen sichern und verfiuigbar
machen: Nicht jede Organisation
verfugt Uber ein strukturiertes
Wissensmanagement. Doch gerade
in der Ubergabephase ist es ent-
scheidend, dass zentrale Informatio-
nen zuganglich und nachvollziehbar
sind. Dazu gehoren: aktuelle Dos-
siers, Rollenbeschreibungen, Proto-
kolle, Beschlusse und Entschei-
dungsgrundlagen - idealerweise in
einer digitalen Ablage. So kdnnen
neue Mitglieder selbstandig nach-
lesen, sich einarbeiten und ihren
Rhythmus finden.

+ Kultur vermitteln - nicht nur Struk-
turen: Ein gelungener Einstieg
vermittelt nicht nur Ablaufe, son-
dern auch Kultur: Wie gehen wir
miteinander um? Wie werden Ent-
scheidungen getroffen? Was ist uns
im Miteinander wichtig? Wer sich als
Mensch angenommen fuhlt und

weiss, wie er oder sie sich einbrin-
gen kann, ist eher bereit, sich lang-
fristig zu engagieren - und bringt
sich mit mehr Energie ein.

Vorstandsarbeit neu denken: Agilitat,
Vielfalt und gemeinsame Verantwor-
tung

Viele Vorstande funktionieren seit
Jahren nach dem gleichen Muster: klar
verteilte Ressorts, fixe Kommissionen,
regelmassige Sitzungen - oft gepragt
von Informationsaustausch und Be-
richterstattung. Was in stabilen Zeiten
tragfahig war, stosst heute schnell an
Grenzen: Die Aufgaben sind vielfaltiger
geworden, die Anforderungen komple-
xer, und die Erwartungen der Mitglie-
der steigen. Zudem verandern sich die
Lebensrealitaten derjenigen, die sich
engagieren konnten.

Damit Vorstandsarbeit auch fur eine
nachste Generation attraktiv bleibt,
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braucht es nicht einfach mehr Effizienz + Weniger berichten - mehr reflektie-

- sondern ein neues Selbstverstandnis: ren: Viele Vorstandssitzungen sind
weg vom Gremium, das verwaltet und bis heute von einem Muster gepragt:
kontrolliert, hin zu einem Team, das Informationen werden mitgeteilt,
gestaltet und gemeinsam Verantwortung Berichte vorgelesen, vergangene
tragt. Tatigkeiten abgehandelt. Was dabei
« Agil statt funktional: Starre Zustandig- zu kurz kommt, ist die gemeinsame
keiten kdnnen entlasten — aber sie Reflexion: Wo stehen wir? Was ist
konnen auch blockieren. Agilere Mo- gelungen? Wo mussen wir nachjus-
delle setzen darauf, Aufgaben je nach tieren? Indem Sitzungen gezielt auf
Interesse, Kompetenz und zeitlicher zentrale Fragen fokussieren — und
Verfugbarkeit zu verteilen. Das erlaubt Vorabinformationen digital zur
nicht nur flexibleres Arbeiten, sondern Verflgung gestellt werden - ent-
nutzt auch die Starken der einzelnen steht Raum fur echte strategische
Personen gezielter. Vor allem jungere Arbeit.
Menschen mdchten nicht einfach « Raume schaffen fur Entwicklung:
«Ressortinhaber_in» sein — sie wollen Ein moderner Vorstand ist kein
mitgestalten, mitdenken und mitver- «geschlossener Kreis», sondern ein
antworten. lernendes Gremium. Weiterbildung,
«Vielfalt nutzen - Perspektiven integ- gemeinsame Workshops, strategi-
rieren: Ein divers zusammengesetzter sche Retreats oder Peer-Feedback
Vorstand bringt unterschiedliche sind nicht Luxus, sondern Ausdruck
Erfahrungen, Sichtweisen und Heran- eines ernst genommenen An-
gehensweisen zusammen. Das ist spruchs. Wer Verantwortung tragt,
fuhrungsmassig nicht immer einfach soll auch die Moéglichkeit haben, zu
- aber es ist wertvoll. Vielfalt - sei sie wachsen - als Person, im Team, fur
altersbezogen, fachlich oder kulturell die Organisation.
- fordert Innovation, verbessert Ent-
scheidungen und macht die Organisa- Wertschatzung zeigen - und Men-
tion anschlussfahiger fur neue Ziel- schen langfristig binden
gruppen. Die Voraussetzung: Eine Wer Verantwortung Ubernimmt, moch-
Kultur, in der alle Stimmen gehort und te spuren, dass sein Engagement
ernst genommen werden. zahlt. Wertschatzung ist dabei mehr

verbandsberatung.ch

Beraten heisst flir
uns Begleiten.

~Gerne begleiten wir Sie bei
lhrem néchsten Projekt -

v professionell,
v personlich,
v pragmatisch.”

Erfahren Sie mehr auf: >
www.verbandsberatung.ch

Christine Lanner Hans Lichtsteiner
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als ein gelegentliches «Dankeschon»
oder ein warmer Handedruck - sie ist
ein zentrales Element der Bindung und
Motivation. Vor allem fur jingere
Menschen ist es entscheidend, ob sie
als Personlichkeit wahrgenommen
werden, ihre Beitrage gesehen und
ihre Meinungen ernst genommen
werden.

« Anerkennung im Alltag sichtbar
machen: Ein kurzer Dank nach
einem gelungenen Einsatz, ein
positives Feedback im Plenum, ein
namentlicher Hinweis in einem
Bericht oder Social-Media-Post - es
sind die kleinen Gesten, die grosse
Wirkung zeigen. Auch personlichere
Zeichen - etwa eine handgeschrie-
bene Karte, ein gemeinsames Essen
oder ein symbolisches Geschenk
mit Bezug zur Aufgabe - kdnnen
Motivation und Verbundenheit
starken.

«Lernen ermoéglichen - statt nur
Leistung erwarten: Vorstandsarbeit
darf nicht nur fordern, sie muss
auch fordern. Weiterbildungsange-
bote, Coaching-Formate oder geziel-
te Lerngelegenheiten im Rahmen
der Gremienarbeit zeigen: Engage-
ment lohnt sich auch personlich.

Besonders bei jungen Vorstandsmit-
gliedern ist dies ein starker Anreiz,
Verantwortung zu Ubernehmen

- wenn sie dabei das Gefuhl haben,
auch selbst zu wachsen.

- Offentliche Anerkennung schaffen:
Viele NPO nutzen ihre Kanale - Jah-
resberichte, Websites, Newsletter
oder Social Media - bislang nur zur
Berichterstattung. Doch sie bieten
auch die Chance, Ehrenamtlichen
Sichtbarkeit und Anerkennung zu
schenken. Wer die Gesichter hinter
der Organisation zeigt, starkt die
Identifikation mit und das Zugeho-
rigkeitsgefuhl zur NPO - und zeigt
gleichzeitig potenziellen neuen
Mitgliedern: Hier wird Engagement
geschatzt.

« Wertschatzung ist Haltung - keine
Massnahme: Entscheidend ist, dass
Wertschatzung nicht als punktuelle
Aktion verstanden wird, sondern als
Grundhaltung: Wer sich engagiert,
bringt Zeit, Herz und Kompetenz ein
- oft neben Beruf, Familie oder
Studium. Diese Haltung sollte den
Umgang im Vorstand pragen: durch
Respekt, offene Kommunikation,
Einbindung in Entscheidungen und
einen freundlichen, achtsamen Ton.
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Fazit : Generationenwechsel ist Teamarbeit - nicht Privatsache

Ein gelungener Generationenwechsel im Vorstand
ist keine Routineaufgabe und schon gar keine Privat-
angelegenheit einzelner Amtsinhaber_innen. Er ist
eine zentrale Fuhrungsverantwortung des gesamten
Gremiums - und gelingt nur, wenn er rechtzeitig ge-
plant, gemeinsam getragen und offen angegangen
wird. Dabei geht es um mehr als die Neubesetzung
einzelner Funktionen: Es geht um die Weiterentwick-
lung der Organisation — im Denken, im FUhren und in
der Zusammenarbeit.

Wer junge Menschen fur eine Vorstandsaufgabe
gewinnen will, muss ihnen auf Augenhdhe begegnen

Fussnoten

- mit Gestaltungsspielraumen, flexiblen Mandaten,
digitalen Tools und echtem Vertrauen. Sichtbare
Wertschatzung, Einladung zur Mitgestaltung und die
Offenheit fur neue Ideen sind entscheidend.
Vorstandsarbeit bedeutet nicht, alle Antworten zu
kennen - sondern, die richtigen Fragen zu stellen.
Ruckblickend stellen viele neue Vorstandsmitglieder
fest: «lch ware nie selbst auf die Idee gekommen,
mich aktiv zu bewerben - aber als ich gefragt wurde,
war ich sofort interessiert und motiviert.» Wer fragt,
gewinnt.
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Managementinstrumente fur die Praxis

Das Rollenmodell der Fuhrung fur die
Nachfolgeplanung

Markus Gmur
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Fihrungsnachfolgen in Haupt- oder
Ehrenamt sind ein Anlass, um sich
dariiber klar zu werden, welche
Impulse von den zuklinftigen Lei-
tungspersonen fiir die Organisation
ausgehen sollen. Das Rollenmodell
der Fihrung nach Quinn & Rohrbaugh
bietet einen Bezugsrahmen zur Diag-
nose, wie gut die wichtigsten Ma-
nagementfunktionen bereits abge-
deckt sind und welche bestehenden
Defizite mit der Nachbesetzung
geschlossen werden sollten.

Eine erfolgreiche Neubesetzung von
Leitungspositionen erfordert, dass die
Kandidaten und Kandidatinnen nicht
nur nach ihrer Personlichkeit, inrer
fachlichen Eignung oder ihrem beruf-
lichen Netzwerk beurteilt werden.
Besondere Aufmerksamkeit sollte auch
den FUhrungsimpulsen gewidmet
werden, die von ihnen aufgrund ihrer
Fahigkeiten und Einstellungen fur die
Organisationen ausgehen konnen:
Konnen sie die Starken der Organisa-
tion zu einer besseren Zielerreichung
nutzen und erkennen sie allfallige
Schwachen oder Hindernisse? Sind sie
in der Lage und bereit, einen notwendi-
gen Transformationsprozess anzustos-
sen und die erreichten Strukturveran-
derungen auch abzusichern? Erreichen
sie den dazu notwendigen Fuhrungs-
kredit in der Geschaftsstelle oder in der
Mitgliederbasis? Konnen sie die ein-
flussreichen Stakeholder von der
Leistungsfahigkeit der Organisation
Uberzeugen und deren Unterstltzungs-
bereitschaft erhalten?

Das «Competing Values Model»
Raymond Quinn hat in den 1980er
Jahren ein Modell entwickelt und empi-
risch validiert, das den Anspruch
erhebt, das gesamte Spektrum der
wesentlichen Erfolgskriterien einer
Organisation abzubilden. Diese Krite-
rien ordnet er zwei Dimensionen mit
bipolaren Spannungsfeldern zu. Deren
Kombination ergibt vier wesentliche
Handlungsfeldern mit jeweils zwei
kennzeichnenden Fuhrungsrollen.

Die erste Dimension wird durch das
Spannungsfeld zwischen Verande-
rungs- und Effizienzorientierung gebil-
det: Entweder richtet eine FUhrungs-
kraft inre Aufmerksamkeit darauf, mit
den vorhandenen Ressourcen und
unter Beachtung der gegebenen Rest-
riktionen die bestmoglichen Ergebnisse
zu erzielen (= Effizienz- und Stabilitats-
orientierung), oder sie konzentriert sich
darauf, Ressourcen freizusetzen und
Entwicklungschancen wahrzunehmen
(= Veranderungs- und Flexibilitatsorien-
tierung).

Die zweite Dimension bildet das Span-
nungsfeld zwischen einer internen bzw.
externen Ausrichtung der Anstrengun-
gen: Entweder wendet sich die Fuh-
rungskraft den Ressourcen der eigenen
Organisation zu, kimmert sich um die
Mitarbeiterentwicklung und die Mobili-
sierung finanzieller oder Sachressour-
cen und ihre effiziente Nutzung, oder sie
konzentriert sich darauf, dass die ange-
strebten und erwarteten Organisations-
leistungen fur die Adressaten erreicht
und neue Leistungen entwickelt wer-
den. Es bestehen prinzipiell unauflésba-
re Spannungsfelder, weil die Zuwendung
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Abbildung 1: Competing Values Model
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3 Monitor

2 Director

Effizienz- und Stabilitats-

orientierung

zu einer Richtung jeder Dimension der
Gegenrichtung Aufmerksamkeit ent-
zieht. Quinn bezeichnet sein Modell als
«Competing Values Model», denn es
besteht eine Konkurrenzbeziehung
zwischen den verschiedenen Anspru-
chen oder Bemuhungen.

Die Fiihrungsrollen im Uberblick

Die insgesamt acht FUhrungsrollen
lassen sich fur das NPO-Management
folgendermassen beschreiben:

1. «Leader»: vermittelt der Organisa-
tion ein verbindliches normatives
Fundament und eine strategische
Zielrichtung.

2. «Director»: stellt sicher, dass die
gesetzten Ziele und Leistungsver-
sprechen der Organisation auch
erreicht werden.

3. «Monitor»: Uberwacht die Arbeits-
prozesse und kontrolliert die Ein-
haltung von Organisationswerten
und Standards.

4. «Coordinator»: gewahrleistet die
reibungslose Zusammenarbeit im
Team und den verlustfreien Einsatz
der vorhandenen Ressourcen.

5. «Mentor»: achtet auf die Bedurfnis-
se und Potenziale der Mitglieder
oder Mitarbeitenden und unter-
stutzt die Leistungserbringung.

6. «Stimulator»: bemuht sich um
Inspiration und gibt fortlaufend
Anstosse zu Reflektion und not-
wendigen Veranderungen.

7. «Innovator»: lenkt Erneuerungspro-
zesse im Leistungsprogramm von
der Ingangsetzung bis zur ab-
schliessenden Realisierung.

8. «Facilitator»: Starkt die Position der
Organisation gegenuber Ubergeord-
neten Stellen bzw. Markt- oder
Kooperationspartnerinnen.

Die organisationale Herausforderung
besteht nun darin, dass der langfristig
nachhaltige Bestand einer Organisa-
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Abbildung 2: Fihrungsrollen im Competing Values Model

Entwicklungs- und Flexibilitats-

orientierung

6 Stimulator

5 Mentor

Interne
Orientierung

4 Coordinator

3 Monitor

Effizienz- und Stabilitdts-

orientierung

tion nur gesichert ist, wenn samtliche
FUhrungsrollen bis zu einem gewissen
Grad abgedeckt sind. Eine vorUberge-
hende Betonung in eine Richtung ist
moglich und von Zeit zu Zeit auch
unvermeidlich — etwa in Krisenphasen,
die durch unvorhergesehene Umfeld-
entwicklung ausgelost wurden. Werden
eine oder mehrere Rollen Uber einen
langeren Zeitraum vernachlassigt, kann
es hingegen zu einer intern erzeugten
Krise kommen.

Dabei ist nicht notwendig, dass alle Rol-
len von einer einzigen FUuhrungsperson
abgedeckt werden. Sie konnen in
einem Leitungsgremium auch auf
mehrere Personen verteilt sein, oder es
gibt einen hohen Grad an Selbstorgani-
sation bei Mitgliedergruppen Teams
bzw. individuellen Mitarbeitenden,
sodass die Notwendigkeit einer hierar-
chischen Steuerung nur gering ist. Es
ist auch gar nicht zu erwarten, dass
eine einzelne Person alle Rollen wahr-
nehmen kann und will. Dem stehen in
aller Regel die eigenen Fahigkeiten bzw.
Praferenzen entgegen. In der Abbildung

7 Innovator

8 Facilitator

Externe
Orientierung

1 Leader

2 Director

sind die beiden idealtypischen Rollen-
profile einer stark um Innovation und
Veranderung bemuhten Fuhrungsper-
son A sowie einer auf Teamfoérderung
und -koordination ausgerichteten
FUhrungsperson B abgebildet.
Personen mit unterschiedlichen indivi-
duellen Profilen kdnnen sich gegensei-
tig ergadnzen, wenn ihre Starken und
Schwachen mit der eigenen Ressort-
verantwortung innerhalb der Organisa-
tion korrespondieren - ausgepragte
«Innovators» in der Rechnungslegung
und «Facilitators» mit interner Perso-
nalverantwortung sind nur kurzfristig
gluckliche Besetzungen. Rollenvertei-
lungen kdnnen im Job Sharing, inner-
halb von Geschaftsleitungen oder
strategischen Organen, aber auch im
Zusammenwirken von Haupt- und
Ehrenamt gelingen. Das tun sie umso
besser, wie die Beteiligten sich Uber
ihre eigenen blinden Flecken in der
Rollenwahrnehmung im Klaren sind
und die komplementaren Starken und
Rollenausubungen der jeweils Anderen
als personliche Entlastung schatzen.
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Das Rollenmodell fiir die Nachfolge- rungslucke hat der bisherige Stellen-

planung inhaber bzw. die bisherige Stellinha-
Das Modell der Fuhrungsrollen lasst berin hinterlassen? Wo haben sich
sich im Rahmen eines Nachfolgepro- aufgrund deren Rollenprofils in der
zesses gleich mehrfach verwenden, um letzten Zeit Ungleichgewichte in der
die Anforderungsprofile fur die Auswahl Rollenabdeckung aufgebaut, die nun
haupt- oder ehrenamtlicher Leitungs- ausgeglichen werden mussen?
personen zu vervollstandigen: « Schritt 3: Aus den ersten beiden
+Schritt 1: In einer Organisationsana- Analyseschritten lasst sich ein
lyse wird auf Basis des Modells der Normprofil fur die neu zu besetzende
gegenwartige und zukunftige Bedarf Position ableiten, aus dem hervorge-
an Fuhrungsimpulsen ermittelt: hen sollte, welche Impulse der
Liegen unsere grossten Herausforde- Nachfolger oder die Nachfolgerin
rungen eher bei einer verbesserten vorrangig und komplementar zu
Nutzung der verfugbaren Ressourcen geben hatte.
oder in einer Weiterentwicklung der +Schritt 4: Das angestrebte Rollenpro-
Organisation mit Blick auf veranderte fil wird im Auswahlprozess und beim
Zielsetzungen und Erwartungen aus Austausch der gegenseitigen Erwar-
dem Umfeld? tungen in den Bewerbergesprachen
«Schritt 2: Anschliessend sollten die zugrunde gelegt.
gegenwartigen Starken und Schwa- Auch im Nachgang zur Stellenbeset-
chen in der FUhrung ermittelt wer- zung bietet sich das Instrument zur

den: Welche Rollen werden innerhalo Anwendung in Organisationsentwick-
des erweiterten Leitungskreise durch  lungsprozessen oder in individuellen
wen abgedeckt, und wo bestehen Feedbackgesprachen an.

erkennbare Defizite? Welche Fuh-

Weiterfuhrende Hinweise
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La gestion de bénévoles, norme de
gestion pour les salarié-e-s

Michaél Gonin
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La littérature traitant de comment
importer ou adapter les pratiques
managériales des entreprises dans
les NPO foisonne. Et de nombreuses
ressources sont précieuses et perti-
nentes, y compris dans le domaine
des ressources humaines. Mais
j’aimerais sur ce point formuler une
thése inverse : Et si c’était la gestion
‘classique’ des salarié-e-s qui devait
s’inspirer de la gestion des bénévoles ?

Au niveau empirique, les différences
entre la gestion des bénévoles et celle
des salarié-e-s sont évidentes. Le/la
bénévole développe une relation avec
sa NPO tres différente de celle d’un-e
salarié-e. Entre autres, il n’y a pas de
contrat de travail ni de salaire ; la
personne s’engage par conviction ou
recherche d’appartenance plutdt que
par nécessité économique ; elle peut,
dans la plupart des cas, se désengager
a tout moment et sans indiquer de
motif.

Par conséquent, il est essentiel d’offrir
aux bénévoles une raison solide et
durable de s’engager et de le rester ; il
faut leur fournir un cadre qui touche a
leurs convictions, envies et besoins. Il
s’agit souvent de les entrainer dans
une vision et des projets qui « font
sens » a leurs yeux. Par exemple, une
dynamique participative sera établie
plutdt qu’une structure trop hiérarchi-
que ; I'évaluation de la « performance
», si elle est faite, se fera dans des
rapports de force trés différent d’un
emploi salarié.

Il peut donc y avoir de profondes
différences entre la gestion de sala-

rié-e-s et celle de bénévoles. Et ces
différences se voient (souvent) sur le
terrain. Mais cette question surgit
soudain en moi : Ne devrait-il pas étre
‘normal’, aussi pour les relations avec
des salarié-e-s, dans les NPO ou dans
les entreprises, de construire sur ces
dynamiques considérées comme
‘spécifiques aux bénévoles’ ? Par
exemple : une motivation par la vision
et la dynamique d’équipe plutdt que
par le salaire ou le contrat ne devrait-
elle pas étre la base de toute relation
au sein d’'une organisation ?

Les besoins fondamentaux

Il existe de nombreuses manieres de
participer et de coopérer. De telles
dynamiques n’impliquent pas automa-
tiquement la suppression de toute
hiérarchie (y compris dans les dynami-
ques bénévoles). Certaines sont mieux
adaptées a certains contextes (soci-
aux, professionnels, situationnels) ... et
d’autres a d’autres contextes. Néan-
moins, fondamentalement, la question
de la relation est essentielle pour toute
personne. Car avant d’étre salarié-e-s
ou bénévoles, nous sommes tous
humains. Et en tant qu’humains, nous
aspirons a certains types de relations
et de dynamiques sociales, aussi dans
un cadre bénévole ou professionnel.
Entre autres, ’hnumain a besoin de
reconnaissance et de respect;il a
également besoin de valeurs et d’un
sens a ce qu’il fait. Autrement, le
risque de déprime ou de passage a un
mode de fonctionnement cynique,
plutdt que de vie pleine d’énergie, est
grand. Martin Luther King 'avait bien
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résumé dans une phrase percutante
quand on connaft lafinde savie:«Ifa
man has not discovered something
that he will die for, he isn't fit to live. »
De par sa nature, le bénévolat constru-
it sur de telles dynamiques. On s’enga-
ge bénévolement parce que I'on croit
que cela vaut I'effort, le temps, I'éner-
gie qui y sont mis. Et on est prét
(parfois) a des sacrifices importants
pour la cause poursuivie. Les NPO l'ont
compris et ont développé des mode-
les de recrutement, gestion, accompa-
gnement, développement de bénévo-
les adaptés a ces réalités.

Mais ces aspirations impactent égale-
ment, et de plus en plus, les dynami-
ques professionnelles. Notamment
parmi les plus jeunes, de nombreuses
personnes renoncent a des emplois
contractuellement attractifs poury
préférer des engagements qui « font
sens » a leurs yeux. Le contrat ne suffit
plus, la sécurité et la stabilité d’une
institution établie et renommée ne fait
plus réver. Uappat du gain semble étre
limité.

Inversons les visions

Alors pour une fois, peut-étre faut-il
retourner la dynamique. Souvent en
effet, ce sont les NPO qui se sont
inspirées des principes et modeles de
gestion utilisés dans les entreprises et
les ont adapté a leur réalité. J'ose
formuler ici une these différente :
Plutot que de considérer la gestion
des bénévoles comme « I’exception
NPO des ressources humaines »,
pourrait-on la voir comme la norme a
laquelle on mesure la qualité de la
gestion des salarié-e-s ? Car, peut-étre,
ce sont les NPO et leur gestion des
bénévoles qui semblent détenir les
best practices en termes de dynami-
qgues relationnelles professionnelles
(sans prétendre que tout est parfait).
Et donc, plutdt que de réfléchir a
comment adapter la gestion classique
aux spécificités bénévoles, pourrait-on
partir de la gestion des bénévoles et
ses dynamiques pour voir comment
les intégrer a la gestion des salarié-e-s
? Ce changement de perspective
permettrait peut-étre de voir le monde
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et I'activité (bénévole ou salariée)
depuis une perspective mieux alignée
aux réalités humaines et sociales ?
Concretement, cela souleverait par
exemple les questions suivantes, tant
pour les salarié-e-s des NPO (ou cela se
fait déja souvent) que pour les sala-
rié-e-s des entreprises (ou cela se fait
aussi régulierement, mais peut-étre
moins systématiquement et moins
intentionnellement) :

+Sil'on part du principe qu’un-e
bénévole vient avec une certaine mo-
tivation naturelle et une bonne volon-
té, peut-on imaginer que (la plupart
des) employé-e-s viennent aussi avec
une bonne volonté et une motivation
a bien faire leur travail ? Qu’est-ce
que cela implique en terme de
délégation de tache, de surveillance
et d’évaluation des performances
(sans non plus devenir naif) ?

+Si 'on considere que I'étre humain
est un étre fondamentalement
relationnel avant d’étre ‘contractuel’,
y aurait-il besoin d’inverser la dyna-
mique entre le contrat et la relation :
plutét que de considérer les relations
professionnelles comme découlant
des relations contractuelles (« nous
formons une équipe parce que nous
avons tous signé un contrat de travail
dans la méme entreprise »), com-
ment développer une dynamique ou
le relationnel prime sur le contractu-
el : nous avons signé un contrat de
travail avec telle organisation parce
que nous partageons un désir simi-
laire de nous impliquer pour un
projet, une cause, un métier, une
organisation ? La différence se trouve
peut-étre ici davantage dans I'état
d’esprit que dans le contenu exact
du contrat ou le fonctionnement au
quotidien, mais elle peut étre import-
ante. Lidentité de I'’équipe est en
effet fondamentalement différente ;
par conséquent, le message que

'employé-e percgoit de son équipe
repose sur d’autres bases ; il ne serait
donc pas étonnant que son identifi-
cation avec I'équipe ainsi que la
dynamique relationnelle qu’il/elle
apporte soient également d’une
autre nature.

» Quel sens, vision et valeurs offrir aux
employé-e-s, autres qu’un salaire
attractif ou des conditions de travail
agréables ? Si aucun sens ne trans-
cende la réalité économique d’un
emploi — quel gu’il soit -, en vaut-il
vraiment |la peine ? Le voulons-nous
vraiment dans notre société ?

« Découlant du précédent, quel re-
spect une organisation doit-elle
montrer (et comment le montrer)
envers la dignité fondamentale de
I’lhumain derriere (ou devant) le/la
salarié-e ?

Ces questions sont bien entendu déja
discutées dans la gestion ‘classique’
des entreprises et nombreuses sont les
organisations qui y accordent, explici-
tement ou implicitement, une grande
importance. Néanmoins, il me semble
que ces enjeux peinent a étre au coeur
des modeles de gestion classiques et
sont parfois considérés comme un luxe
ou une bonne action méritant une
mention particuliere dans une entrepri-
se. Mais ne devraient-ils pas étre
considérés comme le b-a-ba de la
gestion d’équipe ? La gestion des
bénévoles doit, par sa nature, intégrer
ces éléments - ce faisant, elle a une
longueur d’avance sur de nombreuses
dynamiques relationnelles en ressour-
ces humaines et leadership d’entrepri-
se. Osons étre fiers de cette gestion
respectueuse de la nature et de la
dignité humaines - et propageons-la
dans I'ensemble des relations et dyna-
miques d’équipes / d’organisation.
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Das Wichtigste in Kiirze

Was, wenn nicht nur NPO von Managementmethoden aus der Wirtschaft lernen
sollten und kénnen, sondern auch umgekehrt? Gerade im Bereich der Personalfuh-
rung konnten NPO die Norm darstellen, anstelle der Abweichung. Im Mittelpunkt
steht die Beobachtung, dass Freiwillige sich aus Uberzeugung und Sinnsuche enga-
gieren, nicht aus wirtschaftlicher Notwendigkeit. Daher missen NPO Rahmenbedin-
gungen schaffen, die Motivation, Zugehdrigkeit und Werteorientierung fordern — etwa
durch partizipative Strukturen und sinnstiftende Projekte.

Diese BedUrfnisse gelten jedoch fur alle Menschen, auch flr Angestellte: Sinn, An-
erkennung und respektvolle Beziehungen sind zentrale menschliche Anliegen, unab-
hangig vom Vertragsstatus. Der Autor fordert deshalb, den Fokus in der Personalfiih-
rung starker auf diese relationalen Aspekte zu legen, anstatt auf Kontrolle, Vertrag
und finanzielle Anreize. Der Text regt dazu an, Mitarbeitende als motivierte und
verantwortungsbewusste Personen zu betrachten und ihnen entsprechende Gestal-
tungsspielraume zu geben.

Statt die Freiwilligenarbeit als Sonderfall zu betrachten, sollte sie als Vorbild fur
moderne Mitarbeiterflhrung dienen. Dadurch kdnnten Organisationen - ob NPO oder
Unternehmen — menschlicher, engagierter und werteorientierter agieren. Die Freiwilli-
genarbeit bietet in diesem Sinne ein Modell, das auf grundlegende menschliche
BedUrfnisse eingeht — und deshalb zukunftsweisend flr alle Arbeitsverhaltnisse sein
konnte.

Michaél Gonin / michael@gonin.ch

Dr. Michaél Gonin ist Dozent fur Social Entrepreneurship, Nonprofit- und wert-orienter-
te(s) Management und Karriere - und dies aus betriebswisseneschaftlicher, theologi-
scher sowie empirischer Perspektive. Diese Themen hat er im Rahmen seiner empiri-
schen Studien Uber Social Enterprises sowie eines Theologie-Masters mit Fokus auf
Arbeit und Gesellschaft (Vancouver) vertieft. Er unterrichtet an der Universitat Freiburg/
CH und ist Dekan der Haute Ecole de Théologie in St-Légier.
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Forschungsbeitrag

Nachhaltigkeitsberichterstattung im
Schweizer Sport

Andrea L. Sablone, Hein Schellekens und Silvia Kljajic-Canale
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Wie ist der Stand der Berichterstattung
unter Schweizer Sportvereinen betref-
fend Nachhaltigkeit und welche Her-
ausforderungen und Chancen zeichnen
sich ab? Dieser Frage sind wir in einem
Forschungsprojekt nachgegangen, das
wir an der Fernfachhochschule
Schweiz im Jahr 2023 auf Mandat der
Beratungsunternehmung BDO AG
durchgefihrt haben. Unsere Ergebnis-
se zeigen eine gewachsene Sensibilitat
gegenuber dem Thema Nachhaltigkeit,
einen Mangel an Kompetenzen und
Ressourcen sowie den Bedarf nach
Unterstiitzungsmitteln in Form von
Richtlinien, Anleitungen und interakti-
ven Tools. Wir empfehlen eine stufen-
weise, schwerpunktgewichtete Heran-
gehensweise.

Aktueller Stand der Nachhaltigkeitsbe-
richterstattung im Schweizer Sport

Der Ruf nach einem nachhaltigen Wan-
del hat die Sportbranche erreicht'.
Interessengruppen tben Druck auf
Sportorganisationen aus, sich zu nach-
haltigen Praktiken zu verpflichten und
entsprechend dartber zu berichten.
Diese Entwicklung wurde durch Neue-
rungen in der Gesetzgebung verstarkt.
Sie verpflichten grossere Unternehmun-
gen von offentlichem Interesse Uber ihre
Anstrengungen zur Sicherstellung ihres
nachhaltigen Handelns zu berichten (vgl.
Art. 964a ff. OR).

Kleinere Organisationen wie Sportverei-
ne sind davon nicht betroffen. Sie
reagieren allerdings auf freiwilliger Basis
auf die erhdhten Anforderungen auf
Grund ihrer empfundenen gesellschaft-
lichen Verantwortung gegenuber nach-

haltigeren Praktiken. So freiwillig das
Engagement ist, so individuell fallt die
Art aus, wie dartber berichtet wird.

Bestandesaufnahme in der Schweiz
Unserem Forschungsprojekt ging eine
studentische Untersuchung des Stu-
diengangs Betriebsokonomie an der
Fernfachhochschule Schweiz (FFHS)
voraus, in der die Nachhaltigkeitsbe-
richterstattung von 83 Schweizer Sport-
verbanden, die Mitglied von Swiss
Olympic sind, analysiert wurde.? Die
Analyse der Webseiten auf relevante
Dokumente wie Geschaftsberichte,
Nachhaltigkeitsberichte und Leitbilder
ergab, dass bis Februar 2023 kein
Sportverband einen formalen Nachhal-
tigkeitsbericht veroffentlicht hatte.
Nachfolgende qualitative Analysen
zeigten, dass sich die meisten vorgefun-
denen Aussagen zur Nachhaltigkeit auf
Ziele und geplante Massnahmen bezo-
gen, jedoch selten konkrete Fortschritte
oder Ergebnisse dokumentierten.
Unsere Untersuchung weist auf den
Mangel an Modellen und Richtlinien fur
die Nachhaltigkeitsberichterstattung im
Sportsektor hin und betont die Notwen-
digkeit, konkrete Erfolge und Massnah-
men starker in den Fokus der Kommuni-
kation zu rucken, um Transparenz und
Glaubwurdigkeit zu gewahrleisten.

Nachhaltigkeitsbemiihungen

Die Analyse der Nachhaltigkeitsaktivita-
ten im Sportsektor zeigt, dass Organisa-
tionen sich in unterschiedlichen Ent-
wicklungsstadien befinden, die von
anfanglichem Bewusstsein bis zur
Umsetzung von Nachhaltigkeitsstrate-
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gien reichen. Viele von ihnen erkennen
das Thema Nachhaltigkeit als relevant
an, sie sind aber unsicher, wo sie anset-
zen sollen. Einige haben bereits Ziele
und Visionen formuliert, um 6kologische
und soziale Aspekte langfristig zu
verankern. Andere arbeiten an der
Entwicklung konkreter Strategien, es
fehlen innen jedoch «Best Practices»,
klare Richtlinien und das notwendige
Fachwissen. Organisationen, die bereits
Strategien entwickelt haben, stehen vor
der Herausforderung, diese in konkrete
Massnahmen umzusetzen, was Res-
sourcen erfordert. Sobald erste Erfolge
sichtbar werden, stellt sich die Frage
nach der Kommunikation, deren Form
und Umfang noch unklar sind. Unsere
Ergebnisse zeigen, dass eine formale
Nachhaltigkeitsberichterstattung wie sie
fur Gesellschaften des 6ffentlichen
Interessens gefordert wird fur alle noch
weit entfernt ist.

Der aktuelle Stand der Dinge

Nach einer Analyse der Fachliteratur
und der Auswertung der geflhrten
Interviews mit Fachleuten und Vertre-
ter_innen von Sportverbanden konnten

folgende zentrale Themenbereiche und
Herausforderungen abgeleitet werden:
Ein Bewusstsein fur die Notwendigkeit
eines nachhaltigen Handelns sowie der
Wille dazu liessen sich ausnahmslos
festmachen. Initiativen im Bereich der
Nachhaltigkeit werden nach Moglichkei-
ten unterstutzt, umgesetzt und weiter-
verfolgt. Nicht selten erfolgt dies aller-
dings bei kleineren Vereinen eher auf
individueller Basis und teilweise ohne
umfangreiches Wissen. Manche Vereine
mogen sich nicht einmal dessen be-
wusst sein, dass sie auf vielfaltige Art
und Weise zur Nachhaltigkeit in ihrem
Umfeld beitragen. Es sei beispielhaft auf
Aufgaben wie Integration, Talentforde-
rung und respektvoller Umgang mitein-
ander hingewiesen.

Eine zweite Erkenntnis betrifft die
Fokussierung. Es ist weder denkbar
noch sinnvoll, dass Sportvereine alle 17
Ziele fur eine nachhaltige Entwicklung
(engl.: SDGs?®) gleichzeitig verfolgen.
Welcher Schwerpunkt gesetzt werden
sollte, um die hochste Wirkung mit dem
geringsten Aufwand zu erzeugen, ist
schwer auszumachen, bei den oft knapp
zur Verfugung stehenden Budgets.

Nachhaltigkeitsberichterstattung im Sport
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Manche von ihnen haben Muhe, genug
Freiwillige und Ehrenamtliche zu mobili-

sieren, um den Vereinszweck zu erfullen.

Eine ahnliche Ungewissheit gilt in der
Berichterstattung. Sollte ein Verein den
Bericht online publizieren oder phy-
sisch? Wie umfangreich sollte er sein
bzw. fur welche Anspruchsgruppen? Die
Anspielung auf das adressatengerechte
Kommunizieren lasst ahnen, dass die
Berichterstattung verschiedenen Zwe-
cken entsprechen kann: zur Information
der Interessierten, zur Kontrolle und
Uberprifung, ob eine Organisation
genug bemuht ist, nachhaltig zu han-
deln, und zum Vergleich zwischen
Organisationen. Weil aber die aktuelle
Lage unklar ist, bleiben viele Fragen
offen, und manche zogern Uber das zu
berichten, was sie tun, weil sie destruk-
tive Kritik befUrchten. Hat zum Beispiel
eine Organisation ein Elektroauto ange-
schafft, konnte gleich die Kritik aufkom-
men, wieso nicht gleich den gesamten
Fuhrpark elektrisieren oder ganz auf
Auto zu verzichten und nur noch mit 6V
fahren.

Die Berichterstattung stdsst auf erheb-
liche Schwierigkeiten betreffend eine
zuverlassige Datenerhebung aufgrund
fehlender, allgemeingultiger Konventio-
nen. Man denke zum Beispiel an eine
Meisterschaft, fur welche die Athlet_in-
nen zwischen verschiedenen Ortschaf-
ten in unterschiedlichen Landern reisen
mussen. Wie sollte Uber die verursach-
ten CO,-Emissionen berichtet werden?
Wenn jede Destination beides An- und
Weiterreise dazurechnen wirde, kime
es zu einer verzerrenden Doppelbertck-
sichtigung. Ein weiteres Beispiel lasst
sich in Zusammenhang mit der Okobi-
lanz der Materialien ermitteln, die eine
Sportorganisation verwendet. Inwieweit
sollte sich eine Organisation um Nach-
haltigkeit in der Lieferkette ihrer
Materialien bemuhen? Diese und
weitere Aspekte beinhalten ein kom-
plexes Zusammenspiel verschiedener

Metriken, das haufig mit einem Mangel
an Transparenz und Rechenschafts-
pflicht sowie Fachwissen und Ressour-
cen einhergeht.

Herausforderungen fiir die kiinftige
Entwicklung
Die Akteur_innen im Schweizer Sport-
sektor sind in Bezug auf ihre Nachhaltig-
keitspraktiken und die entsprechende
Berichterstattung dartber mit folgen-
den Herausforderungen konfrontiert:
«Fehlende Standardisierung
Der Begriff Nachhaltigkeit wird nicht
gleich verstanden. Angesichts der 17
SDGs haben die Sportvereine kaum
Anhaltspunkte, worauf sie sich
fokussieren sollen.
Einige internationale Organisationen
bieten umfangreiche Zertifizierungs-
verfahren betreffend Nachhaltigkeit
an. Die Qualitat der Zertifizierungen
lasst sich nicht eindeutig ermitteln,
sodass kein serioser Vergleich
moglich ist. Darlber hinaus sind
diese Verfahren fur kleinere Organi-
sationen zu umstandlich.
Es fehlen allgemeingultige Rating-
Modelle, woran die Organisationen
sich messen und wovon sie sich
inspirieren lassen konnten, um
Verbesserungen anzustreben.
- Begrenzte Ressourcen
Relevante Daten liegen nurim
bescheidenen Umfang vor, in unzu-
langlicher Qualitat und Menge sowie
unpassenden Formaten.
Es fehlen formalisierte Berichtsinst-
rumente. Schliesslich fehlt es an
entsprechendem Fachwissen und
weiteren Ressourcen bei den Ver-
einen und Organisationen.
« Komplexe Metriken
Die Wirkung von Sportorganisatio-
nen auf die zugehorigen Gemeinden
und auf die Gesellschaft sowie auf
teilweise schwer erkennbare Stake-
holder_innen lasst sich schwer -
wenn Uberhaupt - messen.
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Abbildung 1: Ubersicht der Anspruchsgruppen fiir
Nachhaltigkeitsaktivitaten im Schweizer Sport
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Mitarbeitende und Athlet_innen
- Mitarbeitende

- Profisportler_innen

- Amateursportler_innen

- Trainer_innen und Betreuer_innen

Sportvereine, Verbiande & Ausland
- Sportvereine

- Sportverbande

- internationale Verbénde,
Dachorganisationen

Sportevent-Organisatoren
- Events im Breitensport

- Events im Spitzensport

- Organisator_innen von
Sportveranstaltungen

®

®

®
@

Fans, Gemeinschaft
- Fans und Unterstltzer_innen

- Gemeinschaften und Anwohner_innen

- Freiwillige und Helfende bei
Sportveranstaltungen

Wirtschaftliche Akteure
- Sponsoren und Partner
- Lieferanten und Dienstleister

- Vertretende von Sportartikelherstellern

Offentlichkeit & Medien

- Medien und Journalisten, Offentlichkeit

- Soziale Medien und Influencer

Umweltorganisationen

- Umweltschutzorganisationen

- NGOs im Bereich Nachhaltigkeit und
Sport

bersicht der Anspruchsgruppen fiir
Nachhaltigkeitsaktivitaten im Sport
Wie in der Nachhaltigkeitsbericht-

erstattung die verschiedenen An-
spruchsgruppen, mit ihren unter-
schiedlichen Interessen und
Einflussmoglichkeiten, bertcksichtigt
werden sollten, lasst sich nachvollzie-
hen anhand einer Klassifizierung. Wir
schlagen eine durch Interviews vali-
dierte und optimierte Map der An-
spruchsgruppen vor. Diese ermoglicht
es, die Akteur_innen nach ihrem
Einfluss und ihrem Interesse an der
Berichterstattung zu kategorisieren

Lokale Politik
- Gemeindeverwaltungen und lokale
Behdrden

®

Regierung und
Regulierungsbehoérden

- Bundesamter und -behdrden

- Kantonale Sportamter und Behorden
- Politische Vertreter

Forschung- und
Bildungseinrichtungen & Experten
- Universitaten und Forschungsinstitute

- Experten fur Sport und Nachhaltigkeit

- Bildungseinrichtungen im Bereich Sport

und die daraus resultierenden Strate-
gien fUr deren Einbindung zu optimie-
ren. Die Ubersicht beriicksichtigt
verschiedene Akteur_innen wie Sport-
vereine, -verbande, Anhanger_innen,
wirtschaftliche Akteur_innen, Behor-
den, Medien und Nichtregierungsorga-
nisationen (engl.: NGOs), die entspre-
chend ihres Einflusses und Interesses
an der Nachhaltigkeitsberichterstat-
tung eingeteilt wurden.

Das Ergebnis unserer Auswertung
macht die Komplexitat der unter-
schiedlichen Erwartungen und Anforde-
rungen der Anspruchsgruppen deutlich
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und zeigt, welche Gruppen in welchem
Ausmass einbezogen oder informiert
werden sollten, um ihren verschiedenen
Bedurfnissen gerecht zu werden.

Handlungsempfehlungen zur Forde-
rung der Nachhaltigkeit im Sportsektor
Basierend auf der Analyse des aktuellen
Stands der Sportbranche in der Schweiz,
unter Berucksichtigung der absehbaren
Entwicklungen und gestutzt auf den
Ergebnissen unseres Forschungsprojek-
tes lassen sich funf Handlungsempfeh-
lungen ableiten, die Ansatzpunkte zur
Forderung von Nachhaltigkeitsinitiativen
und zur Verbesserung der Berichterstat-
tung in Sportorganisationen bieten.

1. Integration von Nachhaltigkeit in
die strategische Planung
Aufgrund des gesellschaftlichen
Drucks und des Engagements
einiger Mitarbeitender der Sport-
organisationen werden Initiativen
zur Forderung der Nachhaltigkeit
gestartet. Diese werden jedoch oft

Laissez le papier
raconter votre
histoire.

Votre contact privilégié
pour I'impression de vos
plus belles histoires.

media f imprimerie SA
026 919 88 44
imprimerie@media-f.ch
imprimerie.media-f.ch

nicht weiterverfolgt, wenn der
Druck nachlasst, Mitarbeitende
wechseln und der Vereinsalltag
dominiert. Daher empfehlen mehre-
re unserer Interviewpartner_innen
den Sportvereinen, wenige Haupt-
themen - eventuell nur eins - aus-
zuwahlen und diese Uber langere
Zeit mit messbaren Nachhaltig-
keitszielen zu verfolgen. Neben
Okologischen Aspekten wie der
Reduzierung von CO2-Emissionen
oder der nachhaltigen Beschaffung
von Materialien kdnnten auch
soziale Ziele wie Gleichstellung und
Integration in die strategische
Ausrichtung der Organisation
eingebettet werden. Die langfristige
Verankerung dieser Themen ermog-
licht es, den Fortschritt des Vereins
in der Umsetzung der Ziele Uber
langere Zeit zu verfolgen, was
sowohl die Glaubwurdigkeit des
Commitments als auch die Positio-
nierung des Vereins starkt.
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Wenn eine Organisation Uber meh-
rere Jahre bestimmte Ziele verfolgt,
konnen die Berichte Uber die Fort-
schritte Aufschluss geben, den
zurlckgelegten Weg aufzeigen und
als Mittel gegen Vorwdurfe von
Greenwashing dienen. Die Kontinui-
tat garantiert, dass keine punktuel-
le, zweckdienliche Ubung vorge-
nommen wurde, sondern
strategisch relevante, langerfristig
angelegte Anstrengungen zu den
berichteten Resultaten gefuhrt
haben.

.Aufbau von Know-how und Res-

sourcen
Die erfolgreiche Umsetzung von
Nachhaltigkeitsinitiativen hangt
massgeblich von den verfugbaren
Ressourcen und dem Know-how
der Sportorganisationen ab. Beson-
ders kleinere Organisationen stehen
hier vor der Herausforderung, die
begrenzten finanziellen Mittel und
das Personal optimal einzusetzen.
Partnerschaften mit externen
Berater_innen, Bildungseinrichtun-
gen und Forderprogrammen kon-
nen helfen, Wissenslicken zu
schliessen und innovative Losungs-
ansatze zu entwickeln. Langerfristi-
ger betrachtet kann der Einsatz
fortschrittlicher Technologien zur
Erfassung und Auswertung von
Nachhaltigkeitsdaten eine wirksa-
me Massnahme darstellen, um die
Berichterstattung zu professionali-
sieren.

.Optimierung der Kommunikations-

strategie

Eine transparente und effektive
Kommunikation der Nachhaltig-
keitsbemuhungen fordert das
Vertrauen von Anspruchsgruppen
wie Sponsor_innen, Mitglieder und
der Offentlichkeit. Digitale Kommu-
nikationsformate, wie interaktive
Berichte und Social-Media-Kampa-
gnen, bieten innovative Moglichkei-

ten, um die Nachhaltigkeitsfort-
schritte zuganglich zu machen und
Vorwurfen des Greenwashings
entgegenzuwirken. Es gilt, sowohl
intern als auch extern, offene
Dialoge zu schaffen, in denen die
Zielsetzungen und Erfolge der
Nachhaltigkeitsstrategien klar
kommuniziert werden. Dies tragt
nicht nur zur Steigerung des An-
sehens bei, sondern schafft auch
Raum fur Feedback und Verbesse-
rungen.

.Kooperation und Standardisierung

von Nachhaltigkeitsberichten
Beispiele wie der VfL Wolfsburg*
oder die FIS Alpine Ski-Weltmeister-
schaft 2017° demonstrieren, wie
Standards wie die Global Reporting
Initiative (GRI)® und ISO 2021 erfolg-
reich implementiert werden kon-
nen. Der VfL Wolfsburg setzt etwa
auf interaktive Berichte und die
Verknupfung von Nachhaltigkeits-
zielen mit digitalen Plattformen. In
St. Moritz wurde das Konzept
«Nachhaltigkeit + Innovation =
Vermachtnis» umgesetzt, das 15
Ziele und 22 Projekte integrierte®.
Diese Beispiele sind schwer auf den
Breitensport Ubertragbar und im
Spitzensport eher selten. Zwei
Ansatze scheinen unter den aktuel-
len Umstanden vielversprechend,
um mehr Organisationen zur Nach-
haltigkeit zu bewegen: erstens die
Vereinheitlichung und Vereinfa-
chung der Vorgaben fur Sportverei-
ne einschliesslich der Entwicklung
spezifischer Messgrossen und
Formate fUr verschiedene Sportar-
ten, zweitens die Anpassung der
Anforderungen an die jeweiligen
Spezifika und Dimensionen der
Vereine.

Die stufenweise Standardisierung
von Nachhaltigkeitsberichten ware
ein wichtiger Schritt, um eine
Vergleichbarkeit zwischen verschie-
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denen Sportorganisationen zu
ermoglichen. Durch die Schaffung
solcher Standards kdnnen sport-
Ubergreifende Best Practices aus-
getauscht und sektorweite Verbes-
serungen gefordert werden.
Kleinere Vereine kdnnten an den
Nachhaltigkeitszielen teilhaben und
ihren Beitrag sichtbar machen.
Nationale und internationale Dach-
verbande waren fur eine Vorreiter-
rolle bei der Entwicklung und Imple-
mentierung von Berichtstandards
pradestiniert.
5. Orientierung am individuellen
Entwicklungsstadium
Um Sportorganisationen optimal
bei ihren Nachhaltigkeitsbemuhun-
gen zu unterstutzen, ware es ent-
scheidend, sich an ihrem Entwick-
lungsstadium zu orientieren.
Sportvereine sollten zunachst eine
Bestandsaufnahme ihrer aktuellen
Situation vornehmen und auf dieser
Basis massgeschneiderte Massnah-
men entwickeln. Organisationen in
einem frUhen Stadium sollten
zunachst ein Bewusstsein fur ihre
spezifischen Einflussmoglichkeiten
schaffen, wahrend fortgeschritte-
nere Vereine konkrete Nachhaltig-
keitsziele formulieren und in lang-
fristige Strategien UberfUhren
sollten. Entscheidend ist, dass jede
Phase systematisch durchlaufen
wird, um eine nachhaltige Entwick-
lung zu gewahrleisten und den
individuellen Herausforderungen
gerecht zu werden.
Diese funf Handlungsempfehlungen
zielen darauf ab, den Grundstein fur
eine systematische Weiterentwicklung
der Nachhaltigkeit im Sportsektor zu
legen. Die Verankerung in der strategi-
schen Planung, die Erarbeitung einer
Kommunikationsstrategie, der Kapazi-
tatsaufbau und die Entwicklung von
Berichtsstandards werden Sportorga-
nisationen in die Lage versetzen, ihre
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Nachhaltigkeitsziele zu erreichen und
langfristig einen positiven gesell-
schaftlichen und 6kologischen Ein-
fluss zu erzielen.

Weiterfiihrende Anmerkungen und
Limitationen

Eine Berichterstattung konnte das
Interesse von Sponsor_innen und
Investoren wecken und somit zur
Erschliessung von Finanzierungsquel-
len fUhren. Es ist nicht auszuschlies-
sen, dass ein Verein in Absprache mit
Finanzspartnern sich bestimmten
Zielen widmet, wie beispielsweise die
Forderung von Frauen sowohl im
Sportbetrieb als auch in der Organisa-
tion.

Es ist dagegen nicht zu erwarten, dass
die Fans eine Hauptrolle spielen
werden, da ihr Interesse dem Haupt-
zweck des Vereins gilt, namlich der
Sporttatigkeit. Verbande wie SwissO-
lympic konnen diesbezuglich eine
fUhrende Rolle einnehmen, da sie
neben der Promotion des Sports oft
eine allgemeinere gesellschaftliche
Verantwortung wahrnehmen und
somit besser zur Berucksichtigung
nachhaltigkeitsbezogener Aspekte
beitragen konnen. Schliesslich ist das
Thema Nachhaltigkeit in den Leitbil-
dern von nationalen Sportverbanden
zu finden.

Es ist schliesslich anzunehmen, dass
kunstliche Intelligenz, automatisierte
Datenerfassung und maschinelles
Lernen kunftig die Berichterstattung
unterstitzen und vereinfachen wer-
den, sobald diese technologischen
Entwicklungen den Sportorganisatio-
nen zur Verflgung stehen.
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Fazit

In Anbetracht der uns zur Verfligung stehenden 2. Formulierung einer Vision, abgestimmt auf die
Daten Iasst sich abschliessend festhalten: Einige eigenen Werte und das Wirkungsumfeld.

Vereine haben sich bisher kaum bis gar nicht mit 3. Ubersetzung der Vision in konkrete, priorisierte
der Thematik befasst. Andere wissen nicht, wo bzw. und realistische Nachhaltigkeitsziele.

womit sie anfangen sollen. Einige sind intrinsisch 4. Entwicklung eines Massnahmenplans inklusive
motiviert und stemmen eine Initiative nach der Ressourcenzuteilung (Finanzen, Zeit, Personal).
anderen. Wieder andere sind bereits Uber den Zenit 5. Durchfihrung der Massnahmen mit begleitender
gelangt und leiden an einer Desillusion, weil sie sich Erfolgskontrolle und Anpassung bei Bedarf.

aus ihren Anstrengungen eine grossere Wirkung ver- 6. Transparente Kommunikation der Fortschritte.
sprochen hatten. Sobald ausreichend Daten vorliegen, Uberfiihrung
1. Entwicklung eines Bewusstseins fur die Thematik in eine formalisierte Berichterstattung.

und Auslotung der eigenen Mdéglichkeiten in
Bezug auf Nachhaltigkeit.

Addendum

von Viviana Andermatt, Sustainability Manager BDO Schweiz

Seit der DurchfUhrung der vorliegenden Studie im Jahr 2023 hat sich die Dynamik im Bereich der Nachhaltigkeitsberichterstattung

im Sportsektor nur bedingt verandert. Wahrend die damals aufgezeigten Herausforderungen - wie mangelnde Standards, begrenz-

te Ressourcen und unklare Zustéandigkeiten — nach wie vor bestehen, hat der Veranderungsdruck, insbesondere auf gesellschaft-

licher Ebene, splrbar zugenommen.

1. Zunehmender Regulierungs- und Stakeholderdruck
Obwohl es keine spezifischen Regulierungen flr den Sportsektor gibt, wirken sich internationale Vorgaben (z. B. EU-CSRD oder
ISSB-Standards) zunehmend auf Sportorganisationen aus. Viele dieser Vorgaben betreffen Sponsoren, Partner oder Geldgeber
von Sportverbanden und -vereinen, wodurch Anforderungen an Transparenz, Wirkungsmessung und Berichterstattung zuneh-
mend auf ebenjene Organisationen Ubertragen werden. Flr Sportverbande mit kommerzieller Ausrichtung oder professionel-
lem Anspruch steigt somit der Erwartungsdruck — auch ohne direkte regulatorische Pflicht.

2. Technologische Chancen und soziale Themen im Fokus
Digitale Tools zur Datenerfassung, CO2-Bilanzierung oder SDG-Mapping sind mittlerweile auch fur kleinere Organisationen
zuganglich - vorausgesetzt, sie erhalten entsprechende Unterstitzung. Parallel dazu riicken soziale Aspekte wie Chancen-
gleichheit, mentale Gesundheit im Spitzensport, Inklusion und Partizipation im Breitensport starker ins Zentrum. Forderinstitu-
tionen und Medien tragen dazu bei, dass Nachhaltigkeit ganzheitlich — 6kologisch wie sozial - gedacht und bewertet wird.

3. Neue Rollen fiir Verbéinde und Plattformen
Internationale Sportverbande und nationale Dachorganisationen beginnen Standards, Leitlinien, Templates und Weiterbildungs-
angebote zur Verflgung zu stellen. Von ihnen wird erwartet, dass sie Orientierung geben, Best Practices férdern und Peer
Learning aktiv unterstitzen.

4. Vom freiwilligen Bericht zur strategischen Notwendigkeit
Was 2023 noch als freiwillige Kommunikationsleistung galt, entwickelt sich zu einem strategischen Instrument der Positionie-
rung. Organisationen, die friihzeitig transparente, fokussierte und glaubwurdige Nachhaltigkeitskommunikation betreiben,

schaffen sich ein Reputations- und Vertrauenskapital, das ihnen kiinftig Wettbewerbsvorteile sichern kann.
Die Handlungsempfehlungen der vorliegenden Studie bleiben aktuell. Doch das Umfeld hat sich gewandelt: Nachhaltigkeitsbe-
richterstattung wird zunehmend erwartet - auch ohne direkte Regulierung. Es gilt, diesen Weg pragmatisch, schrittweise und

wirkungsorientiert zu gestalten.
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Ein Leitfaden fur das Interim Manage-

ment in NPO

Philipp Erpf

N/leoe

Matthias Schweizer: Grundlagen Interim Manage-
ment. Praxisleitfaden fiir Nonprofit-Organisatio-
nen. Zurich: Versus Verlag AG. 2025, 67 Seiten.
(ISBN: 978-3-03909-358-8)

Das 2025 erschienene Buch richtet sich an Entschei-
dungstrager_innen in Nonprofit-Organisationen
(NPO) sowie an angehende Interim Manager_innen.
Es bietet einen praxisnahen Einblick in die Rollen
und Aufgaben des Interim Managements, insbeson-
dere im NPO-Kontext. Mit 67 Seiten ist es kompakt
gehalten und zielt darauf ab, vor allem praktische
Handlungsempfehlungen zu vermitteln.

Das Buch gliedert sich in vier Hauptkapitel:

1. Grundlagen und Analyse: Definition von Interim
Management, Abgrenzung zu Beratungsformen
und aktuelle, diesbezugliche Entwicklungen im
NPO-Sektor.

2. Strategische Planung: Vorstellung von Vorteilen,
Rahmenbedingungen und Such- sowie Auswahl-
prozessen einer Ubergangslésung.

3. Operative Umsetzung: Erlauterung des Transition-
Phasen-Modells, welches die vier Leistungsberei-
che Ubernahme, Sicherung, «Operations» (Organi-
sationsentwicklung, Projektmanagement, etc.)
und Ubergabe beinhaltet.

4.Voraussetzungen, Kontrolle und Steuerung:
Eignung aus Sicht der NPO, Selbsteinschatzung
fur Interim Manager und Erfolgsmessung.
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Erganzt wird der Leitfaden durch Checklisten und
praxisorientierte Beispiele aus der NPO-Welt.
Matthias Schweizer gelingt es, ein wichtiges Ma-
nagementthema verstandlich und zielgruppenge-
recht aufzubereiten. Das Transition-Phasen-Modell
bietet eine klare Struktur fur Interim-Einsatze. Die
Integration von Praxisbeispielen erhoht den Nutzen
des Buches erheblich. Im Vergleich zu anderen
Werken im Bereich Interim Management zeichnet
sich dieses Werk durch seinen spezifischen Fokus
auf Nonprofit-Organisationen aus, was es zu einer
beachtenswerten Ressource fur diesen Sektor
macht.

Das Buch uberzeugt durch seine Klarheit, Praxisnahe
und Relevanz fur NPO. Es liest sich jedoch in der
Summe wie eine Aneinanderreihung von Checklisten
und Bullet Points, wodurch Lesefluss und -freude
beeintrachtigen werden konnen. Zudem gibt es keine
kritische Wurdigung der Kehrseiten von Interim
Management. So fehlt eine fundierte Diskussion
daruber, warum eine gezielte Nachfolgeplanung
gegenUber einer Ubergangsldsung vorzuziehen wére
(oder eben nicht). Sucht man im Web nach dem
Leitfaden, stosst man direkt auf die Dr. Schweizer
Associates, eine national tatige Beratungsfirma mit
Sitz in Basel und deren Seminar- und Einzelcoaching-
angebote. Dies fuhrt unweigerlich zur Frage, ob das
Kurzwerk trotz seiner Starke als Leitfaden letztlich
doch vor allem auch ein Akquiseinstrument ist.

Bewertung Titel

V = Verbande

G = Genossenschaften
S = Stiftungen

N = NPO Allgemein

| = Spezielle Interessen
® o e o - gusgezeichnet
e o o - empfehlenswert
e o = [esenswert

e = nicht zu empfehlen

Buchbesprechung



Ein Standardwerk im Bereich

Fundraising!

Hans Lichtsteiner

N....

Michael Urselmann (Hrsg.): Handbuch Fundraising.
Wiesbaden: Springer Gabler 2024, 866 Seiten.
(ISBN: 978-3-658-33764-3)

FUr viele Nonprofit-Organisationen (NPO), insbeson-
dere im sozialen Bereich, sind Mittel aus privaten
und unternehmerischen Quellen ein essenzieller
Bestandteil ihrer Finanzierung. Die Mittelbeschaf-
fung, sei es in Form von Finanz-, Sach- oder Zeit-
spenden, ermdglicht den Organisationen die Reali-
sierung innovativer Projekte, den Ausgleich nicht
kostendeckender Leistungen und starkt die Unab-
hangigkeit von den Zuwendungen der offentlichen
Hand. Erfolg im Fundraising ist fur sie zentral, der
Wettbewerb jedoch zunehmend intensiv.

Michael Urselmann fasst in seinem umfassenden
«Handbuch Fundraising» den aktuellen Stand des
Fundraisings im deutschsprachigen Raum zusam-
men. Erkenntnisse und Maximen zu wesentlichen
Fragen der Mittelbeschaffung werden darin wissen-
schaftlich begrindet und praxisnah dargelegt. Der
Sammelband ist in seiner 3. Auflage auf tber 860
Seiten angewachsen. Die Publikation ist entspre-
chend mehr Lehrbuch und Nachschlagewerk als ein
Kompendium.

Das Werk besteht aus 45 Beitragen von 53 unter-
schiedlichen Autor_innen aus Deutschland und der
Schweiz und ist in 8 Themenbereiche gegliedert:
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Im Teil | «kEinfUhrung in das Fundraising» legt der
Herausgeber selbst das aktuelle Verstandnis von
Fundraising dar. Dabei betont er, dass nicht nur
Geldmittel im Vordergrund der Bemuhungen einer
Mittelbeschaffung stehen durfen, sondern bei einer
Akquise immer auch die Bedurfnisse der Personen
und Institutionen mit zu bertcksichtigen sind. Teil II
«Fundraising bei Privatpersonen», Teil lll «Fundrai-
sing bei Unternehmen» und Teil IV «Fundraising bei
Stiftungen» des Buches beleuchten dann wichtige
Einflussfaktoren auf den Fundraising-Erfolg und
enthalten auch wertvolle Tipps und Hinweise, wie
die entsprechenden Zielgruppen optimal bearbeitet
werden konnen. Teil V «Fundraising-Management»
geht in 18 Beitragen auf spezifische Fragen und
Teilaspekte des Fundraisings ein, die im Alltag der
operativen Umsetzung relevant sind. Dieser Teil
umfasst Themen wie evidenzbasiertes Fundraising
und Erfolgsmessung, die Koordination und Abgren-
zung des Fundraisings zu anderen Geschaftsberei-
chen, aber auch Fuhrungs- und Personalfragen.
Besonders hervorzuheben ist dabei die Breite an
Perspektiven, etwa zu agiler Fihrung, der Integration
von Newsroom-Prinzipien in der NGO-Kommunika-
tion oder dem Einsatz Kunstlicher Intelligenz.

Teil VI beleuchtet die aktuelle Fundraising-Situation
in Deutschland und der Schweiz - ein Blick auf
Osterreich fehlt bislang leider. Teil VIl «<Fundraising
fur besondere Anliegen» behandelt die Besonderhei-
ten des Fundraisings fur Krankenhauser, kirchliche
Anliegen und Hochschulen. Der abschliessende Teil
VIl unterstreicht die zunehmende Relevanz digitaler
Formate mit Beitragen zu Online-Fundraising, Gami-
fication und Crowdfunding.

Das Sammelwerk nahert sich von unterschiedlichen
Perspektiven dem Thema Fundraising, gibt wertvol-
len Input zu den diversen Fundraising-Segmenten
und -Instrumenten und hilft damit einen breiten,
fundierten, theoriebasierten Zugang zum Thema zu
finden. Zwar werden vielerorts praxisrelevante
Themen und Aspekte in den einzelnen Beitragen
aufgegriffen, dennoch ist das Werk deutlich mehr als

Buchbesprechung



ein Praxisleitfaden oder «Kochbuch» flr Fundraiser_

innen. Es ist ein Lehr- und Grundlagenbuch, um Bewertung Titel
Fundraising in seiner Komplexitat besser zu verste- V = Verbande

hen. Es bundelt den aktuellen Stand der wissen- G = Genossenschaften
schaftlichen Auseinandersetzung mit dem Thema S = Stiftungen
Fundraising im deutschsprachigen Raum und berei- N = NPO Allgemein

tet die Erkenntnisse praxisnah auf. Expert_innen, die | = Spezielle Interessen
sich sowohl wissenschaftlich als auch praktisch mit ® o o o - gusgezeichnet
der Mittelbeschaffung auseinandersetzen, teilen e o o — empfehlenswert
darin ihre Erkenntnisse zu strategischen und opera- ® o = [esenswert

tiven Fragen des Fundraisings. e = nicht zu empfehlen
Damit zahlt das vorliegende Handbuch Fundraising

sicherlich zu den Standardwerken im Bereich Fund-
raising im deutschsprachigen Raum. Es gehort in
jede Fundraising-Bibliothek.

Kritisch anzumerken ist, dass einzelne Zahlen und
Quellen nicht mehr dem neuesten Stand entspre-
chen - etwa in Beitragen, die bereits in friheren
Auflagen erschienen und nur geringflgig aktualisiert
wurden. Dennoch: Die Erganzungen zu Online-Fund-
raising und Kunstlicher Intelligenz zeigen, dass das
Werk seine Anschlussfahigkeit an aktuelle Entwick-
lungen behalt.

Vorstande gut aufzustellen heisst auch, ihre Nachfolge vorausschauend zu regeln. wamag unterstutzt Nonprofit-
Organisationen bei der strukturierten Planung und Umsetzung von Vorstandswechseln — mit bewahrten Pro-
zessen, einem klaren Blick fur individuelle Anforderungen und gezieltem Mentoring fur kinftige FUhrungskrafte.

Damit Erfahrung weitergegeben wird, Wissen erhalten bleibt und Ihre Organisation in guten Handen bleibt.

Wechsel mit Weitblick - nachhaltig fihren, vertrauensvoll tibergeben.
Jetzt kostenloses Beratungsgesprach vereinbaren.

nonprofit goes professional

wamag | Walker Management AG | Bahnhofstrasse 7b | 6210 Sursee | 041 926 07 70 | info@wamag.ch | www.wamag.ch



Agenda

01. Sept. bis

05. Sept. 2025

08. Sept. bis
12. Sept. 2025

01. Okt. bis
02. Okt. 2025

06. Okt. bis
10. Okt. 2025

20. Okt. bis
24. Okt. 2025

20. Okt. bis
24. Okt. 2025

10. Nov. bis
14. Nov. 2025

17. Nov. bis
21. Nov. 2025

15. Dez. bis
17. Dez. 2025

Intensiv-Lehrgang Digitales Fundraising
Lehrgangsleitung: Christina Schlegel

Intensiv-Lehrgang Effizientes Ressourcenmanagement in NPO
Lehrgangsleitung: Dr. Philipp Erpf

Weiterbildungsseminar University of Labour & IG Metall,
Lehrgangsleitung: Prof. Dr. Markus Gmur

In-House Lehrgang: NPO Management, Oberdsterreichisches Rotes
Kreuz
Lehrgangsleitung: Bernhard Lang

Intensiv-Lehrgang Strategische Fuhrung
Lehrgangsleitung: Prof. Dr. Markus Gmur und Christina Schlegel

CAS Sportverbandsmanagement, Modul Woche 1
Lehrgangsleitung: Bernhard Lang in Kooperation mit Swiss Olympic
und EHSM

Intensiv-Lehrgang Planung, Controlling, Organisation
Lehrgangsleitung: Dr. Philipp Erpf

Intensiv-Lehrgang Digitale Transformation und Kl in NPO
Lehrgangsleitung: Christina Schlegel

SFV Talentmanagement Modul 2
Lehrgangsleitung: Bernhard Lang



Intensiv-Lehrgang Strategische
Fuhrung in NPO

20. bis 24. Oktober 2025
Saanenmoser

V MI Verbandsmanagement Institut
Weiterbildung in NPO-Management

Universitat Freiburg Schweiz



Institut fir Verbands-, Stiftungs- und
Genossenschaftsmanagement (VMI)
Bd de Pérolles 90

1700 Freiburg

Schweiz

Tel +41 26 300 84 00
www.vmi.ch

FSC

wwwfscorg

MIX

Papier | Fordert
gute Waldnutzung

FSC® C020089




