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PATRICK DEICHER
Leiter Kompetenzzentrum NPO Schweiz, BDO AG

Betriebswirtschafter NPO / Historiker

Tätigkeiten bei BDO
• Leiter Kompetenzzentrum NPO Schweiz
• Beratung von öffentlichen Verwaltungen

Arbeitsschwerpunkte
• Führung
• Strategie
• Organisationsberatung
• Kooperationen und Fusionen

Aktuelle ehrenamtliche Tätigkeiten
• Mitglied Stiftungsrat Panorama-Museum Altötting/Deutschland
• Finanzchef Verein International Panorama Council
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patrick.deicher@bdo.ch
041 368 13 72
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Professionalität, Freiwilligkeit und 
Ehrenamt – eine Begriffsklärung

TREND ZU PROFESSIONALISIERUNG

• Als professionell gilt, wer gegen Bezahlung arbeitet

• Genauso wichtig ist die qualitative Professionalisierung

-> Effektivität und Effizienz

• Professionalisierung auf allen Ebenen?
• Nur im operativen Geschäft? 

• In der Führung?
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EHRENAMT UND FREIWILLIGKEIT 

Die meisten Museen sind auf ehrenamtliches und freiwilliges Engagement 
angewiesen

Als freiwilliges Engagement wird allgemein jede Aktivität verstanden, bei der ohne
Gegenleistung Zeit (oder Geld) aufgewendet wird, um einer Person, einer Gruppe
oder einer Organisation zu nutzen.
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EHRENAMT UND FREIWILLIGKEIT 
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EHRENAMT UND FREIWILLIGKEIT 

Die meisten Museen sind auf ehrenamtliches und freiwilliges Engagement 
angewiesen

strategische Führung operative Mitarbeit

Konflikt mit Professionalisierung?

Kein grundsätzlicher Konflikt, aber Abgrenzungsbedarf
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Weitere Informationsquellen zum Thema



WEITERE INFORMATIONEN

• Fachstellen für Freiwilligenarbeit www.benevol.ch

• Forschung Freiwilligkeit in der Schweiz www.freiwilligenmonitor.ch/

• Freiwilligenarbeit in der Gemeinde – Leitfaden
www.htwchur.ch/fileadmin/user_upload/images/content/UEber_uns/Medienc
orner/Downloads/2014/Leitfaden-DE-DEF.pdf

• ‘Management von freiwilligem Engagement im Dritten Sektor’. VM 
Fachzeitschrift für Verbands- und Nonprofit-Management, Heft 3/10, Freiburg 
2010

• Studer, S./ von Schnurbein, G.: Integrierte Freiwilligenkoordination, CEPS 
Forschung und Praxis Bd. 9, Basel: CEPS, 2013
https://ceps.unibas.ch/fileadmin/ceps/redaktion/Downloads/Forschung/CEPS
_Forschung_Praxis/CEPS_FrewilligenA_NP_Band9_web.pdf

� Diverse Leitfäden online
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WEITERE INFORMATIONEN

• Modernes Museumsmanagement. Ergebnisse einer Umfrage in Deutschland, 
Österreich und der Schweiz, 2012
www.syncwork.de/fileadmin/content_files/pdf-
Dowloads/Anlagen_News/Modernes_Museumsmanagement_Zusammenfassung.p
df

• Swiss NPO–Code. Corporate Governance-Richtlinien für Nonprofit-
Organisationen in der Schweiz 
www.swiss-npocode.ch/cms/index.php

• Standards des Verbands der Museen der Schweiz VMS
www.museums.ch/publikationen/standards/

• Freiwillig – unentgeltlich – professionell? Moderne Leitung einer NPO, NPO-
Letter 1/2010 von BDO Schweiz
www.bdo.ch/media/filer_public/2013/02/07/npo-letter_1-2010_low_01.pdf

• Ethischen Richtlinien für Museen von ICOM
www.museums.ch/publikationen/standards/ethische-richtlinien.html
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Spannungsfeld Professionalität, 
Freiwilligkeit und Ehrenamt

LAIEN FÜHREN PROFIS

Angestellte Person (en) Ehrenamtliches Leitungsgremium

Kompetenzabgrenzung

Zeit Führung

Information Überwachung

Know-How
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FÜHRUNGSANSPRUCH VON UNTEN
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Governance
Gap
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PFLICHTENHEFTE
Museumsleitung / Mitarbeitende

• Regelung von Aufgaben, Kompetenzen und Verantwortung

• Stellenbeschreibung mit Fach- und Führungsaufgaben

• Finanzbefugnisse

• Unterschriftenregelung

• Reporting und Controlling zuhanden des strategischen Leitungsorgans

• Recht auf Mitarbeitergespräch (Halbjahres-Zielgespräche)
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PFLICHTENHEFTE – QUALIFIZIERUNG EHRENAMT
Leitungsorgane / Vorstandsmitglieder

• Nachfolgeplanung

• Anforderungsprofil bei Neubesetzungen

• Regelung von Aufgaben, Kompetenzen und Verantwortung

• Einführungsprogramm bei Amtsantritt

• Weiterbildung
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PFLICHTENHEFTE
Funktion des ehrenamtlichen Präsidiums

• Statuten schweigen meist über Rolle des Präsidiums innerhalb des 
Leitungsgremiums

• Das Präsidium führt den Vorstand/Stiftungsrat aktiv (nicht nur Primus inter 
pares)

• Verantwortlich, dass das Leitungsorgan die statuarischen und rechtlichen
Aufgaben wahrnimmt

• Er/Sie ist an Sitzungen über die zu beratenden Geschäfte vorinformiert

• Er/Sie animiert zu kontroversen Diskussionen

• Das Präsidium ist nicht HauptrednerIn

Führung!
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PFLICHTENHEFTE
Funktion des ehrenamtlichen Präsidiums

• Oberster Repräsentant nach aussen

• Nicht alle Termine selber wahrnehmen

• Wirksame Vertretung sicherstellen

• In wichtigen Fällen selber hinstehen

• In Vereinen und Genossenschaften Bindeglied zu Mitgliederbasis

• Bindeglied zwischen Leitungsorgan und operativer Geschäftsführung

• Vermittler bei Konflikten

• Beratung/Coaching der operative Geschäftsführung (nicht als Vorgesetzter
sondern als Sparringspartner)
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PFLICHTENHEFTE
Unterstellung Geschäftsführung / Museumsleitung

• Nicht dem Präsidium persönlich unterstellt!

• Unterstellung unter Leitungsorgan als kollegiales Führungsorgan

• Aber: Präsidium ist Berater/Coach als Sparringspartner und umgekehrt

• Mitarbeitergespräch mit Präsidium und zweitem Mitglied des Leitungsorgans
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Freiwilligkeit managen

FREIWILLIGENMANAGEMENT

Freiwillige werden nicht entschädigt

aber sie müssen ‘honoriert’ werden!

Respekt & informelle Wertschätzung!
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FREIWILLIGENMANAGEMENT
Instrumente aus dem Personalwesen

• Systematische Rekrutierung

• Systematische Einführung

• Einsatzvereinbarung

• Begleiten und unterstützen

• Förderung/Qualifizierung

• Standortgespräche

• Spesenregelung

• Verabschiedung

• Auswerten, Bescheinigen (Nachweis über den Einsatz)
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FREIWILLIGENMANAGEMENT
Freiwilligenkoordination

• Als eigenständige Gruppe in der Organisation betreuen

• FreiwilligenkoordinatorIn einsetzen

• Respekt & informelle Wertschätzung

• Rollenklarheit

• Bekenntnis der strategischen Führung zur Freiwilligenarbeit

• Teamgeist

• Koordination über Organisationsgrenzen hinweg

• Partizipation & Mitbestimmung
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FREIWILLIGENMANAGEMENT
Zufriedenheitsfördernde Jobeigenschaften

• Tätigkeit

• Aufgabengeschlossenheit

• Bedeutsamkeit der Aufgabe

• Anforderungsvielfalt

• Autonomie-Erleben

• Mitsprachemöglichkeiten: Beteiligung und Verantwortung, Gefühl, dass Ideen 
aufgegriffen und umgesetzt werden

• Veröffentlichung / Sichtbarmachen des Engagements
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Gedacht…

ist nicht Gesagt

Gesagt...
ist nicht Gehört

Gehört...
ist nicht Verstanden

Verstanden...
ist noch nicht Einverstanden

Einverstanden...
ist noch nicht Angewendet

Angewendet...
ist noch lange nicht Beibehalten
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FREIWILLIGENMANAGEMENT
Kommunikation
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FREIWILLIGENMANAGEMENT
Sitzungseffizienz

• Keine Sitzung die es nicht braucht

• Sitzung nur mit zwingend erforderlichen Personen

• Einladung früh genug versenden (Zeit für Vorbereitung, jeder ist verpflichtet 
sich vorzubereiten)

• Gute Vorbereitung mit Traktandenliste (mit Zeitlimit pro Traktandum)

• Festlegung Zeitbudget und Straffung (meist geht es auch kürzer)

• Traktanden dokumentieren und nicht nur mündlich informieren

• Pünktlicher Beginn

• Straffe Sitzungsleitung (1 Person als Hauptverantwortlicher)

• Der Sitzungsleiter ist nicht der Hauptredner!

• Festhalten an Traktandenliste (Wenn Sie zu Beginn der Sitzung plaudern wollen, 
machen Sie daraus ein Traktandum)

• Beenden der Sitzung zur vorgesehenen Zeit (oder früher)
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Grundsätze strategischer Führung



Zunahme der Aufgaben
verbesserte Qualität der Ausstellungen

höhere Erwartungen der Besucher

Mehr Ausstellungen

grössere zeitliche Beanspruchung

geringere Bereitschaft für ehrenamtliches 
und freiwilliges Engagement

zusätzliche berufliche Belastung 
der Vorstandsmitglieder schneller

besser
mehr

günstiger

STRATEGISCHE FÜHRUNG
Museum im Wandel

Mehr Interaktion

Bessere Vermittlung

Sammlung erhalten
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VERANTWORTUNG VON LEITUNGSORGANEN

• Einhaltung gesetzlicher Vorgaben, von Standesregeln (z.B. Ethische Richtlinien 
von ICOM, VMS-Standards) und selbst gesetzter Standards (=Compliance): 
Rechnungslegung, Revision, getreue Geschäftsführung, Verwendung von 
Stiftungsvermögen

• Wahrung der Interessen der Mitglieder

• Gewaltenteilung: Gewährleistung einer klaren Trennung der 
Verantwortlichkeiten bei Aufsicht, Leitung und Vollzug im Rahmen von Gesetz 
und Statuten sowie Herstellen eines ausgewogenes Verhältnisses von Steuerung, 
Führung und Kontrolle (checks and balances)

• Haushälterischer Umgang mit Organisationsvermögen im Rahmen des Budgets 
und der statutarischen Vorgaben

• Die leitenden Organe führen die Organisation verantwortungsbewusst, effizient 
und nachhaltig. Insbesondere berücksichtigen sie die der Organisation zugrunde 
liegenden Werte

• Transparenz
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WAHRUNG DER INTERESSEN VON GELDGEBERN

• Die leitenden Organe wahren die Anliegen von Geldgebern und insbesondere 
Spenderinnen und Spendern

• Insbesondere verantworten sie die faire Beschaffung von Mitteln und deren 
bestimmungsgemässe Verwendung
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OPTIMALE ORGANISATIONSSTRUKTUR
Verein und/oder Stiftung?

Mitgliederversammlung

Vorstand

Museumsleitung

Mitarbeitende

Freiwillige

Revisionsstelle

5 – 7 Mitglieder
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Verein führt Betrieb

Stiftungsrat

Revisionsstelle

5 Mitglieder

Stiftung erhält Sammlung und/oder Gebäude

oder eine
Aktiengesellschaft?
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VORSTANDSZUSAMMENSETZUNG
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Freiwilligkeit

Freiwillige Arbeit

Informell 
freiwillige 
Tätigkeit

Formell 
freiwillige 
Tätigkeit

Formell 
freiwillige 

Tätigkeiten im 
Allgemeinen

Ehrenamtliche 
Tätigkeiten im 

Besonderen

Geld-, 
Naturalien und 

Prestigespenden
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• Einladung zur Sitzung schreiben

• Offerte einholen

• Stand der Arbeiten telefonisch abklären

• Sitzungszimmer reservieren

• Protokoll der letzten Sitzung verfassen und zustellen

• Dankesschreiben für Einladung schreiben

STRATEGISCHE FÜHRUNG VON MUSEEN
Viele kleine Arbeiten
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• Arbeitsüberlastung

• Pendenzen

• Frust

• Doppelspurigkeiten

• Unklare Aufgabenverteilung

STRATEGISCHE FÜHRUNG VON MUSEEN
... können grosse Konsequenzen haben
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STRATEGISCHE FÜHRUNG VON MUSEEN
Nicht alles selber machen wollen
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STRATEGISCHE FÜHRUNG VON MUSEEN
Gute Mischung zwischen Nähe und Distanz
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• Strategische Planung
(kurz- bis langfristige Zielsetzung)

• Inhaltliche Eckwerte definieren

• Entscheiden

• Führen

• Delegieren – Überwachen – Steuern

STRATEGISCHE FÜHRUNG VON MUSEEN
Konzentration auf Kernaufgabe
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STRATEGISCHE FÜHRUNG VON MUSEEN
Führungs- und Controllingkreislauf

Planung
• Strategie festlegen 

(Führungsinstrumente)
• Ziele / Vorgaben setzen
• Richtlinien vorgeben 

(Ideen, Stossrichtung)

Entscheidung
• Entscheidungen treffen 

(Gremium & einzelnes 
Mitglied )

• Individuelle Verantwortung 
übernehmen

Überwachung
• Informiert werden 

(Controllinginstrumente)
• Beurteilung Umsetzung

Steuerung
• Massnahmen ergreifen, 

Planung ändern
• Lenkend einwirken ohne 

selber ausführend tätig zu 
sein
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Strategische Ebene
(Leitungsorgan: Vorstand/Stiftungsrat)

Operative Ebene
(Museumsleitung / Mitarbeitende)

Ziele setzen 
inkl. 

Richtlinien

Entwurf 
erarbeiten

Entwurf 
beurteilen

Entwurf 
überarbeiten, 
Antrag stellen

Entscheiden

STRATEGISCHE FÜHRUNG VON MUSEEN
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• Marschrichtung festlegen, Ziele definieren

• Inhaltliche Rahmenbedingungen setzen

• Feedback geben

• Operative Aufgaben delegieren

• Informiert sein

• Massnahmen ergreifen, steuern

• Entscheidungen treffen und durchsetzen

• Verantwortung übernehmen

• Den Blick fürs Ganze schärfen

• Weitsichtig denken

• Vertrauen schaffen und Vertrauen haben

STRATEGISCHE FÜHRUNG VON MUSEEN
Führen heisst
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FÜHRUNGSCOCKPIT FÜR MUSEEN

Nicht nur über Anzahl Eintritte steuern!
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IHRE HAUSAUFGABE

Was sind für Sie die 3 wichtigsten Erkenntnisse bezgl. strategischer Führung? 

mmBE Weiterbildungstag 'Professionalität und Ehrenamtlichkeit' - 25.10.2014                                © BDO AG
Folie 43

Planungs-, Organisations- und 
Führungsinstrumente



PLANUNGS-, ORGANISATIONS- UND 
FÜHRUNGSINSTRUMENTE

Welche Planungs- und Führungsinstrumente gibt es in Ihrem Museum? 
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• Stiftungsstatut

• Vereinsstatuten

• Leitbild / Strategie

• Jahresprogramm

• Jahresbericht

• Budget / Jahresrechnung

• Liquiditätsplanung

• Kosten- / Leistungsrechnung

• Organisationsverordnung

• Funktionendiagramm

• Organigramm

• Stellenplan

• Pflichtenhefte Mitarbeitende

• Pflichtenhefte Leitungsorgan

• Unterschriftenregelung (Zeichnungs-
und Visumsbefugnisse)

• IKS / Risikomatrix

• Leitfaden Mitarbeitergespräche

• Sicherheitsdispositiv

• Sammlungskonzept

• Prozessbeschreibungen, Checklisten

• Personalreglement

• Interne Zielvereinbarungen

• Leistungsauftrag

• Zeit- und Leistungserfassung
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PLANUNGS-, ORGANISATIONS- UND 
FÜHRUNGSINSTRUMENTE
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ORGANISATIONSVERORDNUNG
Funktionendiagramm

Tabellarische Abbildung von:

• Aufgabenverteilung

• Personen

• Vorbereitungsverantwortung

• Entscheidungsbefugnissen

• Informationsrechten (aktiv, passiv)

• Ausführungsverantwortung

• Kontrollaufgaben
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FUNKTIONEN-
DIAGRAMM
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INSTRUMENTE DER FINANZIELLEN FÜHRUNG

Langfristig

- Strategie

- Mehrjähriger 
Finanzplan

Mittelfristig

- Jahresbudget

- Jahresrechnung

- Geldfluss-
rechnung

Kurzfristig

- Kurzfristige 
Erfolgsrechnung

- Kennzahlen

- Liquiditäts-
planung
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FINANZEN SIND EIN THEMA FÜR ALLE BETEILIGTEN

Mittelbeschaffung ist Knochenarbeit

• Ihre Mitglieder sind Ihr Kapital -> pflegen Sie Ihre Mitglieder

• Einbindung der Mittelbeschaffung in Gesamtplanung und Führungskreislauf

• Alle Vorstandsmitglieder sind mitverantwortlich -> Nutzung von Kontakten

• Aber: 1 Person ist hauptverantwortlich (Verkäuferqualitäten)

• Klärung Verantwortung für Mittelbeschaffung und Zielsetzung

• Ihr Buchhalter/Finanzvorstand ist nicht zwingend Ihr Mittelbeschaffer

• Sponsoring von Sachmitteln (Essen/ Getränke für Vereinsanlass, Bauleistungen 
für Vereinsgebäude etc.)

• Leistungsabgabe an Nicht-Mitglieder zwingend teurer verrechnen als an 
Mitglieder
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RISIKOMANAGEMENT
Risikomanagement und internes Kontrollsystem

Das oberste Leitungsorgan sorgt für ein adäquates Risikomanagement und 
Internes Kontrollsystem:

Risikomanagement

• Risikoidentifikation – Risikoanalyse – Risikosteuerung – Risikoüberwachung

• Wesentliche Risiken im Museumsbereich können sein: Veraltete Ausstellung, 
Ausbleiben der Besuchenden, Diebstahl, Feuer, Mitgliederschwund, Wegfall 
Subventionen, deliktische Handlungen Buchhaltung, u.ä.

Internes Kontrollsystem (IKS)

• Wichtigste Prozesse – Risiken – Kontrollen – Massnahmen (Risiko-Kontroll-Matrix)

� Berücksichtigung von Grösse und Komplexität der Organisation
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PLANUNGS- UND FÜHRUNGSINSTRUMENTE

Welches sind die 3 grössten Risiken in Ihrem Museum? 
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