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GOOD GOVERNANCE“IN ¥
VERBANDEN

Wo stehen Verbande hinsichtlich guter Governance?

In der breiteren Offentlichkeit scheint aufgrund der Berichterstattung tiber tatsachliche
oder vermeintliche Missstande in bekannten Organisationen eher die Wahrnehmung
systembedingter Defizite in der Governance von Verbanden zu bestehen. Die hohe
Bekanntheit der Protagonisten darf aber nicht dariiber hinwegtauschen, dass in der
grol3en Breite der Verbande eine Governance gelebt wird, die aktuellen Mal3staben
entspricht. Dennoch ist das Thema aktuell und lohnt die vertiefte Betrachtung.

Charles Giroud und Stephan Mellinghoff
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s ist zundchst festzustellen,
dass die in der privaten Wirt-
schaft gefithrte Diskussion
itber gute Governance auch auf

Verbdnde (Stiftungen sind immer auch
mitgemeint) ausstrahlt. Wir nehmen in
unserer Beratungspraxis jedenfalls eine
zunehmende Beschiftigung mit Gover-
nance wahr. Hierflir gibt es noch weitere
wichtige Treiber:

— sich wandelnde Anspriiche der Mit-
glieder an Transparenz in der Steue-
rung und Kontrolle von Verbdnden

— der Wunsch nach starkerer Beteiligung
an wichtigen Entscheidungsprozessen

— verdnderte Haltungen zur Rolle von
Verbdanden in der Gesellschaft allge-
mein,damitauch steigende Anspriiche
der Offentlichkeit an die Governance

— Verdnderungen im Selbstverstindnis
ehrenamtlicher Fihrungskrifte (Ge-
nerationenwechsel)

— die Weiterentwicklungen des rechtli-

chen Rahmens

WORUM ES GEHT

Bei Governance geht es um die Vertei-
lung und Ausiibung von Macht in einer
Organisation. Diese ist grundlegend in
Gesetzen und fir Verbdnde in den Satzun-
gen und Geschdftsordnungen geregelt.
Das Beachten des rechtlichen Rahmens
allein stellt aber noch keine gute Gover-
nance sicher. Die ,Regelungsliicke“ versu-
chen verschiedene Kodizes zu schlieflen.

Im deutschsprachigen Raum existie-
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ren zum Beispiel der Deutsche Corporate
Governance Kodex fiir Aktiengesell-
schaften oder der Governance Kodex flir
Familienunternehmen. Die direkte Uber-
tragung auf Verbande wird den Besonder-
heiten von Non-profit-Organisationen
(wie Verein, Stiftung, gGmbH) allerdings
nicht gerecht und ist deshalb untaug-
lich. Die Fithrungs-, Entscheidungs- und
Organstrukturen unterschieden sich zu
stark von denen borsennotierter Akti-
engesellschaften und/oder familienge-
fihrter Wirtschaftsunternehmen. Emp-
fehlungen missen deshalb spezifisch
ausgearbeitet werden.

In der Schweiz wurde der Versuch ei-
ner Empfehlung zu guter Governance
fiir Verbande durch eine Reihe groferer
Hilfswerke unternommen (Swiss NPO
Code). Diese Empfehlungen entspre-
chen Muster-Satzungen fiir Vereine ei-
nerseits und fiir Stiftungen andererseits.
Der Swiss NPO Code wurde mittlerweile
in die Standards eines NPO-Zertifikats
(Zewo: Schweizerische Zertifizierungs-
stelle fiir gemeinniitzige Spenden sam-
melnde Organisationen) tiberfithrt und
wird dadurch seine Verbreitung sicher-
lich steigern konnen.

Das Spenden-Giitesiegel in Osterreich
(OSGS) enthilt ebenfalls die Governance
betreffende Priifkriterien. Weiterhin wur-
de an der Wirtschaftsuniversitit (WU)
Wien 2012/13 ein NPO-Governance-
Kodex erarbeitet. Auch hier konnen die

Regeln und Leitlinien fir die Aufsicht

und Leitung von Non-profit-Organisati-

onen als Mustertexte fir Satzungen ver-

standen werden. Weiterhin enthdlt der

Kodex einzelne konkrete Empfehlungen

fur die Ausgestaltung der Governance,

zum Teil differenziert nach der Grofie der

Organisation.

Auch die in Deutschland verbrei-
teten Zertifikate fiir Verbdnde wie
DGVM ZERT oder die Spenden-Gite-
siegel, etwa des Deutschen Zentralins-
tituts fiir soziale Fragen (DZI) oder des
TUV Thiiringen, priifen die Elemente
guter Governance als Teil der Zertifi-
zierung. Dennoch ist festzustellen: Die
Licke zwischen abstrakter Empfeh-
lung und praktischer Umsetzung bleibt
grofl. Sie ist durch die Verbdnde selbst
konkret auszugestalten.

Regelungen zu Governance werden
von Fihrungskrdften gelegentlich als
Beschrankungen der Entscheidungsfrei-
heit wahrgenommen. Auflerdem wird
die Tendenz zu hoherer Biirokratie durch
Dokumentationspflichten beklagt. Der
Nutzen guter Governance sollte jedoch
nicht unterschitzt werden:

— Governance schafft Vertrauen und Ak-
zeptanz auflerhalb der Organisation.
Dies gilt insbesondere fiir Organisati-
onen, fiir die Reputation in der Offent-
lichkeit einen hohen Wert darstellt.
Nicht zufdllig sind Governance-Struk-
turen in Organisationen mit hohem
Spendenaufkommen besonders stark

ausgepragt.
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ABBILDUNG 1:

DIE VIER SAULEN GUTER GOVERNANCE IN NON-PROFIT-ORGANISATIONEN

Integritat

NPO -
Governance-

Prinzipien

Transparenz
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— Governance schafft Entlastung. Sie bie-
tet Fithrungskriften den normativen
Bezugsrahmen fiir strategische und ope-
rative Entscheidungen. Dadurch verrin-
gert sie den Bedarf fiir Begriindung und/
oder Rechtfertigung.

— Governance schafft Gemeinschaft. Die
periodische Weiterentwicklung gibt die
Moglichkeit, die ideellen Grundlagen
des Handelns in der Organisation zu
hinterfragen und zu diskutieren. Die-
se Prozesse sind wertvolle Anlédsse, das
Selbstverstandnis und auch das Wirge-

fithl in Verbanden zu stirken.

WAS GOOD GOVERNANCE
WIRKLICH IST

Elemente von Governance sind die
Zusammensetzung der Organe und Gre-
mien, Regelungen zu Entscheidungsfin-

dung in Gremien, Wahlverfahren und
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Entscheidungskompetenzen auf den ver-
schiedenen Ebenen von Organisationen.
Die Grundlage guter Governance liegt
aber in den gelebten Werten einer Orga-
nisation iiber die Art der Zusammenar-
beit, Steuerung und Kontrolle.

Eine gute und zeitgemafie Governance
ruht auf vier Sdulen (siehe Abbildung 1).
1. Integritit

Integritdtliegt vor, wenn Entscheider auf

der Basis allgemein und in der Organisa-

tion akzeptierter Werte handeln. Und
das sogar dann, wenn niemand hinsieht.

Integritdt bedeutet in Verbanden dari-

ber hinaus, den Zweck der Organisation

in den Mittelpunkt der Entscheidungen
zurlicken. Integritdt ist mit Compliance
auf das Engste verbunden.

2. Transparenz
Transparenz iiber die tatsdchlichen

wirtschaftlichen Verhiltnisse ist ein

Themafiirsich.DieDebatteiiberdie Vor-
und Nachteile der Einnahmen-Uber-
schuss-Rechnung und/oder von Ab-
schliissen gemafl Handelsrecht wollen
wir an dieser Stelle nicht vertiefen.
Ebenso wichtig ist Transparenz hin-
sichtlich wichtiger Entscheidungenim
Verband: Suchprozesse fiir Fiihrungs-
kréfte (Vorstandsmitglieder, Geschafts-
fihrer), Vergabe von Auftrigen an
Dienstleister, Transparenz zu Entschei-
dungen der Organe und Gremien.
Transparenz unterstiitzt die Glaub-
wiirdigkeit der eigenen Organisation
gegeniiber den verschiedenen An-
spruchsgruppen. Entsprechend ist der In-
formationsumfang an den Bediirfnissen
dieser Gruppen spezifisch zu gestalten.
Einbindung
Einbindung erweitert Transparenz um
die Méglichkeit der Mitsprache, der Betei-



TRANSPARENZ UNTERSTUTZT DIE GLAUBWURDIGKEIT
DER EIGENEN ORGANISATION GEGENUBER DEN
VERSCHIEDENEN ANSPRUCHSGRUPPEN. ENTSPRECHEND
IST DER INFORMATIONSUMFANG AN DEN BEDURFNISSEN
DIESER GRUPPEN SPEZIFISCH ZU GESTALTEN.
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ligung in der Willensbildung und damit
der Beeinflussung von Entscheidungen.
Sie ist — anders als in privatwirtschaftli-
chen Organisationen — elementarer Be-
standteil von Governance in Verbanden.
Neben der partizipativen Willensbildung
im Verband dient Einbindung auch der
gegenseitigen Kontrolle und Entlastung
auf den verschiedenen hierarchischen
Ebenen von Verbanden.
3. Verantwortung

Fihrungskrdfte sollen fithren, Rich-
tung vorgeben, Positionen beziehen.
Das wird von ihnen im Rahmen der
ibertragenen Verantwortung erwartet
und es erfordert Mut. Verantwortung
zu ibernehmen beinhaltet, Vorbild zu
sein, die eigene Steuerungsfunktion
wahrzunehmen und bei Fehlentwick-

lungen zu sanktionieren.

WO STEHEN DIE VERBANDE IN
DER PRAXIS?

Die Antwort auf die aufgeworfene Fra-
ge hangt sehr stark von der jeweiligen Or-
ganisation ab, ihrer Zielsetzung und ihrer
strukturellen Komplexitdt. Wir wollen
im Folgenden anhand einiger Beispiele
die Felder aufzeigen, bei denen wir — und
mit uns viele unserer Klienten —Entwick-

lungsbedarfe sehen.

ROLLENKLARHEIT

Es klingt wie ein Gemeinplatz, dass
Klarheit tiber Rollen und Entscheidungs-
kompetenzen in der Verbandsfithrung ein
zentrales Element funktionierender Gover-
nance ist. Nach unserer Erfahrung besteht
in vielen Verbanden Bedarf, die Rolle der in
der Regel ehrenamtlichen Vorstinde und
hauptamtlichen Geschdftsfithrer klarer zu
definieren. Damit erhilt die Organisation
mehr Stabilitdt und weniger Abhdngigkeit
von der individuellen Sicht auf diese Rol-
len. Die Effekte einer mangelnden Rollen-
kldrung sind im besten Fall Ineffizienzen
in den Fithrungsabldufen,im schlechtesten
harte Konflikte im Steuerungssystem der

Organisation.
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ABBILDUNG 2:

FUhrungsstruktur eines mehrstufigen Verbands

Bundesverband

Mitgliederversammlung

Vorstand

Prasidium

Geschéftsfiihrung

Einsitz

1) Vorsitzender, Stellv. Vorsitzender,
Geschaftsfiihrer/-in

GEWALTENTEILUNG

Sie postuliert eine eindeutige organisa-
torische Trennung von Aufsicht und Fih-
rung einerseits, von Fithrung und Ausfiih-
rung andererseits. In vielen mehrstufigen
Gremienstrukturen treffen wir diese Klar-
heit nicht an. Es ist ein gidngiges Modell,
dass in regional ausgerichteten Verbinden
ein Prasidium die Geschifte des Bundes-
verbands fithrt und dabei von einem Vor-
standsgremium gesteuert und kontrolliert
wird. Dieses Gremium setzt sich oftaus den
Vorstinden der Landesverbdande und dem
Prisidium zusammen (siehe Abbildung 2).

Es gibt gute Griinde fiir diese Struktur.
Problematisch ist sie in doppelter Hin-
sicht: Aufsicht und Fihrung sind nicht
getrennt und das Prasidium stimmt tiber
die eigene Tdtigkeit mit ab. Wie gravie-
rend die praktischen Auswirkungen sind,
hangt von der Zuordnung von Entschei-
dungskompetenzen im Detail ab, den
Zahlenverhiltnissen zwischen Présidium
und Vorstand - und von der Anwesenheit

der Vorstdnde in den Sitzungen.

Landesverbande

Mitgliederversammlung

Vorstand

Geschiftsfiihrung

Die Trennung zwischen Fithrung und
Ausfihrung ist in grofferen Organisa-
tionen nach unserer Erfahrung meist
klar geregelt. Der Vorstand fithrt, die
Geschiftsfithrung fithrt aus und berei-
tet Entscheidungen vor. Hier kommt es
darauf an, dass die jeweilige operative
Flughéhe von Vorstand und Geschéfts-
fihrung und die Kommunikation zum
Beispiel im Fall von definierten Vor-
standsressorts gut abgestimmt sind. Dies
ist eine Frage der Rollenklarheit.

Im Beispiel aus Abbildung 2 ist die Ge-
schéftsfithrung im Landesverband gleich-
zeitig Mitglied des Vorstands. Auch in die-
ser Konstellation liegt hinsichtlich ,,Good
Governance*“ ein Risiko, weil die Geschifts-
fithrung iiber sich selbst eine Kontrollfunk-
tion wahrnimmt. Wie gravierend dieses
Risiko tatsdchlich ist, hingt wiederum
von der Ausgestaltung der Satzungen und
Geschiftsordnungen ab: GroRe des Vor-
stands, eingeschranktes Stimmrecht der
Geschiftsfithrung und/oder Existenz eines

zusdtzlichen Aufsichtsorgans.



Vorfahrt

geandert

IN VIELEN VERBANDEN BESTEHT BEDARF, DIE ROLLE DER
EHRENAMTLICHEN VORSTANDE UND HAUPTAMTLICHEN
GESCHAFTSFUHRER KLARER ZU DEFINIEREN.

Inder Praxiskannauch die Schwierigkeit
entstehen, dass Vorstande Verantwortung
fiir strategische Entscheidungen tiberneh-
men, die sie selbst aufgrund ihrer bestehen-
den Distanz zum Tagesgeschift sachlich
nicht mehr nachvollziehen und/oder be-
urteilen konnen. Wenn die hauptamtliche
Fithrung dauerhaft mehr Verantwortung
iibernimmit, als ihr aufgrund der definier-
ten Rolle zugeordnet ist, liegt ebenfalls ein
Risiko hinsichtlich guter Governance vor.
Dies sollte Anlass sein, eine Verdnderung
der bestehenden Governance zu priifen.

Inkleinen Organisationen ohne umfang-
reichen hauptamtlichen Unterbau vermi-
schen sich die von der Gewaltenteilung
theoretisch vorgenommenen Grenzen in
den Personen des Ehrenamts. Die Aufgabe
der Aufsicht verlagert sich dann tendenzi-
ell starker auf die Mitglieder, die nicht im
Vorstand aktiv sind. In jedem Fall ist es hilf-
reich fiir die handelnden Personen, situati-
onsspezifisch Fithrungs- und Ausfihrungs-

rolle unterscheiden zu konnen.

AMTSZEITBESCHRANKUNG

Viele Verbdnde beschranken mittler-
weile die Amtszeit im ehrenamtlichen
Vorstand auf zwei Legislaturen in Fol-
ge. Aus unserer Sicht iiberwiegen die
Vorteile der Amtszeitbegrenzung deren
Nachteile. Verbdnde werden weniger
stark durch einzelne Personlichkeiten
geprdgt. Das Bewusstsein tUber die zeitli-
che Begrenzung der eigenen Amtszeit ist
zudem Anreiz, die eigenen Projekte strin-
gentund nachhaltig zu verfolgen. Und sie
beinhaltet die Verpflichtung, rechtzeitig
einen geeigneten Nachfolger / eine Nach-
folgerin zu suchen und in die Fithrungs-

rolle einzufiithren.

AMTERKUMULATION

Die Kumulation mehrerer Amter in
einer Person stort das in der Governance-
Struktur angelegte System von ,Checks &
Balances“ zwischen Aufsicht, Fihrung und
Ausfithrung. Sie sollte daher nach Méglich-

keit vermieden werden.

Etwas weniger offensichtlich ist die
Kumulation von Funktionen in verschie-
denen Verbdnden, die inhaltliche Beriih-
rungspunkte haben und im Wettbewerb
stehen. Es besteht immer die Gefahr, dass
Rollen nicht mehr klar unterschieden
werden und die zugeordneten Aufgaben
nicht mehr sachgerecht und im Sinne
der einzelnen Organisation durchgefiihrt

werden.

INTERESSENKONFLIKTE

Nach unserer Erfahrung sind Interes-
senkonflikte Alltag in Verbdnden, wenn
auch in unterschiedlicher Ausprdagung. Sie
sind im Zweck von Verbidnden angelegt.
Vorstinde in Wirtschaftsverbanden haben
den Vorteil ihres Unternehmens starker
im Blick als das tibergeordnete Branchen-
interesse. Personliche Vorlieben prigen die
Ausrichtung und Aktivitdten von Verbdn-
den. Dies ldsst sich praktisch nicht verhin-
dern und es ist Aufgabe der Governance,

mit diesen Konflikten umzugehen.
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KAUM EIN THEMA IST SO SENSIBEL UND
MIT EMOTION BELADEN WIE DAS DER
ENTSCHADIGUNG UND VERGUTUNG.
GERADE DESHALB EMPFIEHLT ES SICH,
/U DIESEM PUNKT KLARE REGELUNGEN

ZU DEFINIEREN ... TRANSPARENZ FALLT
DABEI VIELFACH SCHWER. ZEITGEMASSE
GOVERNANCE VERLANGT ABER EIN
MINDESTMASS AN INFORMATION UBER
VERGUTUNGEN AUF FUHRUNGSEBENE.

Besonders problematische Interessenkon-
flikte entstehen bei der Vermischung eigener
Interessen mit denen des Verbandes, etwa
bei der Vergabe von Aufirdgen oder bei der
Einstellung von Mitarbeitenden auf den un-
terschiedlichsten Ebenen. Die potenziellen
Risiken flir die handelnden Personen und die
betroffenen Organisationen sind hoch und
werden in Zukunft noch zunehmen.

Die beste Losung ist in jedem Fall, mog-
liche Interessenkonflikte transparent zu
machen und sich bei entsprechenden Ent-
scheidungen der Stimme zu enthalten bzw.
in den Ausstand zu treten. Der transparen-
te Umgang mit Interessenkonflikten ist ein
zentrales Kennzeichen entwickelter Gover-

nance und zeitgeméfler Fithrungskultur.

AUFWANDSENTSCHADIGUNGEN
UND VERGUTUNGEN

Kaum ein Thema ist so sensibel und mit
Emotion beladen wie das der Entschédi-
gung und Verglitung. Gerade deshalb emp-
fiehlt es sich, zu diesem Punkt klare Rege-
lungen zu definieren und diese auch mit
einer breiten Unterstiitzung im Verband
abzusichern. Dies gilt fiir die Vergiitung
der Vorstands-Tatigkeit, fiir die Abrech-
nung von Auslagen und fiir die Gehalter

der hauptamtlich tatigen Personen.
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Transparenz fillt dabei vielfach
schwer. Zeitgemdfle Governance ver-
langt aber ein Mindestmaf an Infor-
mation iiber Vergiitungen auf Fiih-
rungsebene. Der Governance Kodex fiir
borsennotierte Gesellschaften verlangt
die Offenlegung der Vorstands-Ver-
glitung in Summe. Aus unserer Sicht
empfiehlt es sich, die Transparenz auch
diesbeziiglich zu verbessern. Die Ak-
zeptanz der Entschddigung stiarkt die
eigene Legitimitdt. Davon abgesehen
fihren klare Regelungen zu Vergiitun-
gen und Auslagen zu einer hohen Be-
triebssicherheit und vermeiden unné-

tige Diskussionen tber Prazedenzfille.

GOVERNANCE ENTWICKELN

Zur praktischen Ausgestaltung von
Governance gibt es keine Losungen
,von der Stange“. Jede Organisation hat
ihre spezifischen Anforderungen und
entwickelt sie im Kontext der Ansprii-
che von Mitgliedern, der Erwartungen
von Mitarbeiterinnen und Mitarbeitern,
externen Stakeholdern sowie im gesell-
schaftlichen und rechtlichen Kontext
weiter. Diese Entwicklungsprozesse
sind anspruchsvoll, da unterschiedliche
Interessen im Verband zu einem mehr-
heitlich getragenen Ergebnis zusammen-
gefithrt werden miissen und die Protago-
nisten im Verband in der Regel Beteiligte
und Betroffene sind.

Bei der Planung solcher Entwicklungs-
prozesse sind nach unserer Erfahrung fol-
gende Punkte fiir deren Erfolg besonders
wichtig: Problembewusstsein, Timing,
Transparenz und Beteiligung.

Grundlage jeden Verdnderungsprozes-
ses ist ein ausreichend breit verankertes
Problembewusstsein. In Organisationen
mit entwickelter Fithrungskultur sind
die Uberpriifung der eigenen Governance
und die Diskussion von moglichen Ver-
besserungsmoglichkeiten regelmifi-
ger Punkt auf der Management-Agenda.
Mogliche Instrumente sind die Selbsteva-
luation der Fithrungsarbeit und/oder die
Bewertung der Governance im Rahmen
regelmdfiger Klausuren von Vorstand
und Geschiftsfithrung.




Gutes Timing ist ebenso wichtig. Oft
bieten sich anstehende personelle Wechsel
im Vorstand und/oder in der Geschéftsfiih-
rung an, um als sinnvoll erkannte Verdnde-
rungen anzugehen.

Transparenz im Diskussions- und Ent-
scheidungsprozess ist selbstverstandliche
Bedingung der anzustrebenden breiten
Akzeptanz von Verdnderungen. Dazu ge-
hort auch die griindliche Evaluierung, wie
weitreichend Beteiligung von Stakehol-
dern erforderlich ist, damit die notwendi-
gen Entscheidungen in den Organen mit
einer breiten Mehrheit getroffen werden
koénnen.

Ob neutrale Prozessbegleitung durch
eine externe Partei sinnvoll ist, muss im
Finzelfall entschieden werden. Der grofite

Wert einer solchen Begleitung ist, dass die

er drucken alles
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handelnden Personen in der Organisation
Interessenkonflikte als Betroffene einer-
seits und als neutrale Verwalter des Veran-
derungsprozesses andererseits vermeiden.
Aber auch der Einblick externer Berater in
vergleichbare Strukturen und die beste-
hende Vielzahl von Losungsmoglichkei-
ten fiir Fragen der Governance stellen fiir
Veranderungsprozesse in der Regel einen
hohen Nutzen dar.

Zusammenfassend mochten wir den
Verbdnden Mut machen, sich den Aufga-
ben in der Gestaltung der eigenen Gover-
nance zu stellen. Wir erleben die jeweili-
gen Diskussionsprozesse in aller Regel als
produktiv. Sie fiihren fast immer zu einer
Verbesserung in der Verbandsfithrung,
die letztlich der Erfiillung der Verbands-

ziele dient.m

AUTOREN

DR. RER. POL. CHARLES GIROUD

Partner und Prasident
des Verwaltungsrates
der B'VM | Beratergrup-
pe fiir Verbands-Ma-
nagement. Berlin. Stutt-
gart. Linz. Bern.

- charles.giroud@
bvmberatung.net

STEPHAN MELLINGHOFF

Ist Berater der B'VM |
Beratergruppe fir Ver-
bands-Management.
! Berlin. Stuttgart. Linz.
el Bern.

- w i > stephan.melling-

hoff@bvmberatung.net

Biicher Geschaftsberichte, Hardcover, Broschiiren, Magazine, Wimmelbilderbuch, Daumenkino, F|yer Faltblatter, Folder, Bﬁroartike|

Ordner, Prdsentationsmappen, Register, Schreibblocks, Schreibtischunterlagen, Spiele Brettspiele, Kartenspiele, Puzzle, Memospiele, Spielkarten,
Verpackungen Faltschachteln, Boxen, Présentationsverpackungen, Kartonagen, Werbemiﬂe| Luxustragetaschen, Roll-Up-Banner,
Drehscheiben, Plakate, Thekenaufsteller, Turhénger, Kalender Screenkalender, Streifenkalender, Tischkalender, Wandplaner.

Sollten wir etwas vergessen haben: Testen Sie uns, wir freuen uns auf lhre Anfrage.

www.druckcenter.de
DCM Druck Center Meckenheim GmbH

Auf unserer Webseite

finden Sie von fast allen
Produkten Produkivideos

zur Ansicht.

Werner-von-Siemens-Strafle 13 - 53340 Meckenheim
Telefon (02225) 88 93-550 - dem@druckeenter.de

Produktionsstandorte in Bonn, Berlin und Potsdam.




