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PROFESSIONELL?
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NPO-Letter 1/2010

EINLEITUNG

Der Makel der mangelnden Profes-
sionalitat haftet freiwilliger und
ehrenamtlicher Arbeit oft zu Unrecht
an. Doch der Einsatz von personellen
Ressourcen im Milizsystem kennt im
Gegenzug auch klare Grenzen. Abhan-
gig von den Bediirfnissen und der spe-
ziellen Situation jeder einzelnen Non-
Profit-Organisation (NPO) muss der
richtige Mix zwischen Professionalitat
und ehrenamtlichem Milizeinsatz ge-
funden werden.

Seit langerem sehen sich Non-Profit-
Organisationen einem wachsenden
Druck zu mehr “Professionalitat” ausge-
setzt. Leistungsauftrage, kritische Fragen
von Geldgebern aber auch Selbsteinsicht
zwingen dazu, sich vermehrt mit dieser
Herausforderung zu beschaftigen.

Fir NPOs ist es unabdingbar, dass ihnen
Menschen ihre Zeit und ihr Wissen un-
entgeltlich zur Verfligung stellen. NPO
weisen in der Regel ein Mindestmass an
ehrenamtlicher Arbeit auf Fiihrungsebe-
ne und/oder freiwilliger Ausfiihrungsar-
beit auf. Diese lange Tradition und Kultur
von Ehrenamt und Freiwilligenarbeit kol-
lidiert in zahlreichen NPOs vermeintlich
mit dem Ruf nach Professionalisierung.
Die beiden Systeme und deren Vorteile
lassen sich jedoch gut kombinieren. Es
lohnt sich allerdings, genau zu definie-
ren, weshalb und wo man Professionali-
tat will und haben muss respektive wo
ein Ehrenamt Sinn macht. Fiir jede Non-
Profit-Organisation muss der richtige
Mix gefunden werden, der abgestimmt
ist auf die Begebenheiten, finanziellen
Moglichkeiten, Bediirfnisse der Kunden-
gruppen und die Tradition der Organisa-
tion.

1. Was bedeutet Professionali-
sierung?
Professionalisierung ist grundsatzlich ge-
wiinscht aber an einer klaren Formulierung,
wer oder was in einer NPO professioneller
werden sollte mangelt es oft. Zuallererst ist
schon professionell wer gegen Bezahlung
eine Tatigkeit ausiibt. Diese Professionalitat
ist aber noch keine Garantie fir eine gute
Leistungserbringung. Es sollte nicht nach
Bezahlung gefragt, sondern nach einer qua-
litativen Professionalitat verlangt werden.
Professionell sein heisst in diesem Zusam-
menhang Leistungen effektiv und effizient
zu erbringen, also das Richtige richtig zu
machen. Ehrenamtlicher Arbeit wird oft
unterstellt, zwar engagiert zu sein, aber
genau diesem Anspruch nicht gerecht zu
werden. Dies greift jedoch eindeutig zu
kurz, denn Effektivitat und Effizienz haben
in NPO eine andere Bedeutung als in Profit-
Organisationen. Effizient zu sein, kann auch
bedeuten sich die Vorteile des grossen
Engagements von Ehrenamtlichen zunutze
zu machen. Neben der Schonung der finan-
ziellen Ressourcen bringen Ehrenamt und
Freiwilligenarbeit einen Imagegewinn fiir
die Organisation. Je nach Charakter einer
NPO steht es dieser gut an, wenn Personen
sich freiwillig und unentgeltlich einsetzen.

2. Operative und strategische
Filhrung
Ublicherweise wird eine Abgrenzung der
Rolle von ehrenamtlichem Gremium und
angestellter Leitung entlang des Begriffs-
paars operativ und strategisch vorgenom-
men. Es ist nicht immer leicht zu entschei-
den, ob eine Aufgabe operativen oder stra-
tegischen Charakter hat. Die Unterschei-
dung ist nicht scharf, aber als Orientierung
fir kiinftige Rollenklarung durchaus hilf-
reich.
Strategische Aufgaben haben eine langfristi-
ge Perspektive und dienen der Kursbestim-
mung. Operative Arbeiten haben meist
einen kurzfristigeren Zeithorizont. Sie
dienen der effizienten Umsetzung der
Beschlisse und der Erreichung strategischer
Ziele. Der strategische Teil einer Aufgabe
beschrankt sich jeweils auf das Setzen,
Uberpriifen und Justieren der Rahmenbe-
dingungen. Die eigentliche Ausfiihrung resp.
Umsetzung ist dann operativer Natur.

3. Fiihren heisst loslassen
Erfolgreiche Fiihrung durch ein ehrenamtli-
ches Gremium basiert auf einer Reihe von
Faktoren, die eine gute Mischung von Nahe
und Distanz ergeben:

« Auf strategische Fiihrung
konzentrieren

+ Operative Aufgaben delegieren

+ Aufgabengebiet laufend hinterfragen

* Planen - entscheiden - tiberwachen -
steuern
« Informieren - loslassen — vertrauen

Das Fuihrungsgremium akzeptiert seine
strukturell bedingten Grenzen. Die Mit-
glieder des Gremiums wollen nicht alles
selber machen und beschrédnken sich auf
ihre eigentliche Aufgabe, ndmlich das
Fihren der Organisation. Das heisst im
Konkreten: Vorausschauen, planen, ent-
scheiden und tiberwachen.

Gefiihrt wird durch Vorgaben grundsatzli-
cher Art. Diese sind stets an Uberwa-
chung zu koppeln. Die Mitarbeitenden
flhren ihre Aufgaben eigenstandig und im
Dienste der vereinbarten Ziele aus. Die
Ziele werden partnerschaftlich festgelegt,
das heisst, die Mitarbeitenden konnen an
der Setzung der Ziele partizipieren.

Aus oben erwahnter Konzentration auf
die Fiihrungsaufgabe wird das Gremium
zum Gegengewicht, ohne dass die Ge-
schéftsleitung entmachtet wird. Gefiihrt
wird durch Zielsetzung. Das heisst, Ziele
und Leitplanken werden vorgegeben wah-
rend das Fiihrungsgremium tiberwacht
oder die Zielerreichung iberwachen ldsst.
Eine Vertrauensbasis ist Voraussetzung fir
gute Zusammenarbeit. Moglich wird sie
durch fachliche und persénliche Kompe-
tenz und durch transparentes Informati-
onsverhalten.

4. Laien fiihren Profis

Hat eine NPO eine gewisse Grosse erreicht,
so ist es heute blich geworden, dass eine
angestellte Person die Funktion der Leitung
im Sinne einer Geschéftsfiihrung tiber-
nimmt. Diesem Profi steht in der Regel ein
ehrenamtliches Gremium (Vorstand, Kura-
torium, Stiftungsrat etc.) gegenuber. Das
darin liegende Konfliktpotential kann ent-
scharft werden, wenn eine klare Abgren-
zung der Kompetenzen vorgenommen und
— besonders wichtig — auch gelebt wird.
Ehrenamtliche verfiigen im Vergleich mit
den bezahlten Profis liber begrenzte Kapazi-
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taten beziiglich Zeit, Information und
Know-How. Diese haben ihre Kapazitétsbe-
schrankung zu akzeptieren und die verfiig-
baren Ressourcen im Sinne ihres Auftrags
einzusetzen. Dies heisst nichts anderes als
das Wesentliche im Bereich der NPO-Fiih-
rung zu tun: Lenkung/Steuerung und Uber-
wachung, d.h. Ziele, Plane, Leistungsstan-
dards und Messgrossen festlegen und deren
Realisierung bzw. Einhaltung Gberwachen.
Da in einer NPO der Erfolg nicht an moneta-
ren Grossen (Gewinn) gemessen wird, ms-
sen inhaltliche Ziele, Leistungsstandards und
Messgrossen festgelegt und auf ihre Realisie-
rung bzw. Einhaltung tberpriift werden. Die
Einhaltung eines Budgets sagt nichts tber die
Qualitdt und Richtigkeit der Leistungen be-
zliglich des NPO-Zweckes. Zudem ist dieser
Zweck periodisch neu zu interpretieren und
den sich wandelnden Gegebenheiten anzu-
passen. Ehrenamtliche Flihrungsgremien
mussen im inhaltlichen Bereich eine Mitwir-
kungsfunktion tibernehmen, die als Lenkung/
Steuerung plus Uberwachung definiert wer-
den kann. Sie kénnen sich nicht darauf
beschranken, das Tun und Lassen der Ge-
schaftsleitung hinterher und erst noch
vorwiegend anhand monetdrer Grossen zu
beurteilen. Uberwachung in diesem Sinne
kédme einer Fehlinterpretation der Milizfunk-
tion und einer Kapitulation vor der Profi-
Dominanz gleich.

5. Filhrungsanspruch von unten
Das System der Milizarbeit weist den Akteu-
ren unterschiedliche Rollen zu. Den Fiih-
rungsgremien im Milizsystem sind struktu-
relle Grenzen gesetzt. Fiir die angestellten
Mitarbeitenden ist die Arbeit fiir die Organi-

sation tagliche Gewohnheit. Sie sind naher
an den Kunden, an den Inhalten wie auch
an den Sorgen und Noten der anderen
Mitarbeitenden. Die Mitarbeitenden miis-
sen initiativ, effizient, leistungsfahig und
gestaltungsbereit sein. Zusatzlich steigt mit
starkerer fachlicher Professionalisierung ihr
Selbstbewusstsein an. Das bedeutet, dass
sie sowohl selber einen Fiihrungsanspruch
formulieren wie auch mehr Qualitat von
oben, also von den Fiihrungsgremien, ein-
fordern. In diesem komplexen Machtgefiige
fihrt der Weg nicht tber eine Entmachtung
der einen oder anderen Seite, sondern tiber
eine effiziente Gestaltung der Beziehung
zwischen Milizlern und bezahlten Profis. Es
gilt eine klare Teilung von Sach- und Ent-
scheidungskompetenzen vorzunehmen
(siehe Kasten unten). Fehlende Kompetenz-
regelungen und allfélliges Misstrauen zwi-
schen den verschiedenen Ebenen einer
Organisation flihren zu Konflikten. Dadurch
verpuffen die Energien der betroffenen
NPO unndtig.

6. Qualifizierung im Ehrenamt

Im Ruf nach mehr Professionalitdt geht es
nicht nur um die Leistungserbringer an der
Basis. Genauso zentral ist die Frage der Pro-
fessionalisierung in der Fiihrung einer Orga-
nisation. Bei der Besetzung von ehrenamtli-
chen Gremien ist auf ein bestimmtes Anfor-
derungsprofil abzustitzen. Es zahlt sich aus,
wenn auch hier die Rekrutierung geplant
und Anforderungen klar definiert werden.
Auch fir Leitungsgremien hat eine Rege-
lung von Aufgaben, Kompetenzen und Ver-
antwortung zu erfolgen. Bei Amtsantritt
empfiehlt sich ausserdem die neue Person

Teilung von Sach- und Entscheidungskompetenzen

Mitgliederversammlung
MILIZLER Stiftungsversammlung
Delegiertenversammlung

Vorstand

Geschiftsleiter/in

Stabsmitarbeiter/innen

PROFIS Sachbearbeiter/innen

hohe
Entscheidungs-
kompetenz und
abnehmende
Sachkompetenz

Konflikte bei gegenseitigem
Misstrauen, unklaren Kompetenzen

hohe
Sachkompetenz
und abnehmende
Entscheidungs-
kompetenz

gezielt und strukturiert in die neue Aufgabe
einzuftihren.

Was in Bezug auf die Personalentwicklung
flir bezahlte Profis in einer Organisation gilt,
hat auch seine Giiltigkeit fiir Ehrenamtliche
und Freiwillige. Auch diese gehdren in die
Planung von Weiterbildungsmassnahmen
und Mitarbeitendenférderung. Eine Zusatz-
qualifizierung von Mitgliedern der NPO-
Flihrungsgremien bei Amtsantritt oder auch
wahrend ihrer Tatigkeit ist zu empfehlen.

7. Das richtige Mass

Den passenden Mix von Professionalitat
und Milizsystem zu finden ist eine an-
spruchsvolle Massarbeit. Jede NPO ist an-
ders und hat andere Bediirfnisse. Sie unter-
scheidet sich unter anderem in Bezug auf
bisherige Organisationsform, Grosse, Anzahl
Mitarbeitenden, Tradition, Aufgabe und
Kundenanspriichen. Daher ldsst sich nicht
einfach eine bestimmte ideale Organisa-
tionsform und Kompetenzregelung auf jede
beliebige Organisation tibertragen.

Durch gegenseitiges Vertrauen und Konzen-
tration auf die jeweiligen Kernaufgaben
kann jede Person ihre eigene Qualifikation
und Spezialitdt in die Organisation mit ein-
bringen, ob als bezahlter Profi oder im Miliz-
einsatz.

Entscheidende Orientierungsgrésse bei der
Definition des Professionalisierungsgrades
einer Organisation ist immer die Erfillung
deren Auftrags. Professionalisieren sollte
man da wo es Sinn macht, sowohl fachlich
in der Leistungserbringung wie auch in der
Fihrung. Eine Uberregulierung dient aber
keinem der Beteiligten.

8. Schlussbemerkung

Der zunehmende Trend zur Professionalisie-
rung ist grundsatzlich positiv zu werten.
Dabei gilt es zu unterscheiden zwischen einer
Professionalisierung, bei der aus einer freiwil-
ligen und unentgeltlichen eine bezahlte
Arbeit wird, einer inhaltlich-qualitativen Pro-
fessionalisierung sowie einer solchen in der
Flhrung. Bei letzterer geht es um eine quali-
tative Professionalisierung, bei der man den
Anforderungen an moderne Flihrung gerecht
wird. Moderne Fiihrung wird dem Span-
nungsverhdltnis zwischen Profis und ehren-
amtlichen respektive freiwilligen Mitwirken-
den gerecht. Sie baut auf Konzentration auf
die Kernaufgaben, auf Vertrauen, auf dem
Delegationsprinzip und auf dem richtigen
Mass an Uberwachung. Klare Kompetenzre-
gelungen erleichtern die Zusammenarbeit
und tragen bei zum Erfolg der Organisation.
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