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1. Grundlagen für Ihren Verein

Falk Golinsky1 
(1)Frankfurt (Oder), Deutschland

 


Zusammenfassung
Zu Beginn schauen wir uns gemeinsam an, was die Grundlagen für jeden Verein sind. Hier können die ersten organisatorischen Aspekte abgeleitet werden. Auf dieser Grundlage wird die Arbeit im Verein geregelt. Sie ist ein wichtiger Grundpfeiler und Maßstab für Ihren Verein. Des Weiteren werden wir uns die wesentlichen rechtlichen Grundlagen anschauen ohne dabei in die juristische Auslegung zu gehen. Wir klären, warum dieses Buch genau richtig für Sie ist und wozu es dienen kann.
Einleitung und persönlicher Hintergrund
Der Mensch, die Aufgaben, die Sachmittel und Informationen – das sind Elemente, die es in sich haben. Sie in die richtigen Beziehungen zu bringen, ist eine Daueraufgabe, um Strukturen und Abläufe zu optimieren. Dabei haben die Dimensionen Zeit, Raum und Menge eine große Auswirkung. Alles zusammen gilt es, zu organisieren.
Wie ist es bei Ihnen, haben Sie Klarheit über Ihre Aufgaben im Verein? Wie gehen Sie mit Veränderungen um?
Nur durch eine gelebte Entwicklung, kann sich eine Organisation – Ihr Verein – auf Veränderungen jeglicher Art einstellen. Jede noch so gute Struktur ist wertlos, wenn sie nicht mit Leben erfüllt wird.
Organisieren ist ein fortlaufender Prozess der Entwicklung. Stillstand bedeutet Rückschritt.
Was bedeutet nun moderne Vereinsorganisation? Es bedeutet, dass den Verantwortungsträgern in den Vorständen klar ist, welche Aufgaben in der Verwaltung eines Vereins stecken. Sie müssen sich dessen bewusst werden, dass es wichtig ist, offen zu sein für Fehler, neue Ideen und Kreativität. Die Vereinsarbeit soll transparent sein, um frühzeitig Entwicklungsfelder und rechtzeitig Überforderungen erkennen zu können. Dabei spielen die modernen digitalen Medien und Hilfsmittel ebenso eine wichtige Rolle wie die analoge Welt. Kommunikation ist insbesondere für Non-Profit-Organisationen von entscheidender Bedeutung. Sie entscheidet über den Grad des Erfolgs.
Ich selbst bin seit mehr als 18 Jahren ehrenamtlich in Vereinen tätig. Dabei habe ich Ämter als Kassierer, Vorsitzender eines Sportvereines, Schatzmeister und in einem Verband für Personalangelegenheiten verantwortliches Präsidiumsmitglied und weitere spannende Funktionen ausgeübt oder mache sie immer noch. Dabei habe ich viele spannende Aufgaben wahrnehmen können. Die Arbeit und das Engagement in einem Verein ist eine Chance, sich persönlich weiterzuentwickeln und mit jeder Aufgabe ein Stück zu wachsen.
Aufgrund meines beruflichen Hintergrundes beschäftige ich mich viel mit organisatorischen Themen. Als Berater und Trainer für Organisationsentwicklung habe ich festgestellt, dass insbesondere in Vereinen ein großer Wissensbedarf vorhanden ist. Oft können viele Vereinsakteure mit den Begriffen und Methoden aus der Welt der Wirtschaft und dem Management wenig anfangen. Ich möchte mit diesem Buch für Sie als Übersetzer fungieren. Ich möchte Organisations- und Managementthemen für jeden zugänglich machen. Somit haben Sie und Ihr Verein die Chance, sich professionell weiterzuentwickeln. Ihre Mitglieder, Partner und Sponsoren werden es merken und weiterhin gern mit Ihnen zusammenarbeiten.
Mir ist es wichtig, jeden Menschen mit diesem Buch anzusprechen, den das Thema Vereinsorganisation interessiert. Fühlen Sie sich daher angesprochen, egal welche Form der Anrede ich in diesem Buch verwende. Egal, ob ich die weibliche oder männliche Form genutzt habe. Übertragen Sie die Inhalte gern auf sich selbst und Ihren Verein.
Die Arbeitswelt wandelt sich. Neue agile Arbeitsweisen, neue Aufgabengebiete, neue Anforderungen. Entscheiden Sie selbst, welche Themen Sie ganz gezielt angehen wollen. Seien Sie mutig und probieren es aus!
Sie lesen die 2. Auflage dieses Buches. In dieser habe ich agile Ansätze mit aufgenommen und somit die Themen Eigenverantwortung, neue Arbeitsformen und Vereinskultur integriert. Die Möglichkeiten, die die Digitalisierung bietet, haben einen Platz bekommen. Die Arbeitsweise mit Personal-Kanban und die Methode Lean Coffee habe ich ebenfalls aufgenommen. Sie erhalten nun eine große Bandbreite an Möglichkeiten, Ihren Verein weiterzuentwickeln.

1.1 Was kann dieses Buch?
Für wen ist dieses Buch geeignet?
Jeder Mensch, der sich in einem Verein engagiert, hat mit unterschiedlichen Aufgaben zu tun. Dabei spielt es keine Rolle, ob Sie Haupt- oder ehrenamtlich in Ihrem Verein tätig sind. Es gibt Menschen, die bringen gute berufliche Erfahrungen mit oder haben bereits eine Ausbildung zum Vereinsmanager absolviert. Dieses Buch richtet sich an	Menschen mit Vorstandsaufgaben,

	Menschen in einer Vereinsabteilung,

	Menschen mit Aufgaben für die Organisation von Veranstaltungen,

	Geschäftsführer hauptamtlich oder ehrenamtlich,

	Mitarbeiter in Vereinen oder Verbänden,

	Menschen mit oder ohne Vorkenntnisse,

	(künftige) Vereinsmanager in Vereinen und Verbänden.




Dieses Buch richtet sich an alle, die mehr aus ihrem Verein holen wollen. Sie wollen dabei die eigenen Ressourcen besser und effizienter einsetzen oder einfach besser ihren Verein managen.

Was kann dieses Buch und was nicht?
Dieses Buch kann und wird Sie für die vielen organisatorischen Aspekte in der Vereinsführung sensibilisieren und Ihnen mehr Klarheit verschaffen. Dieses Buch kann jedoch eine juristische, steuerrechtliche oder organisatorische Beratung im Einzelfall nicht ersetzen.

Wie lesen Sie dieses Buch am besten?
Jeder liest Bücher ganz unterschiedlich. Die einen fangen hinten an und die anderen ganz vorn. Einige sind wie kleine Elstern und suchen sich nur die Glanzstücke heraus. Wie lesen Sie nun dieses Buch am besten? Die Themen in diesem Buch bauen aufeinander auf. Insbesondere die ersten fünf Kapitel sind wichtig für die weiteren Grundlagen. In den weiteren Kapiteln werde ich immer wieder Bezug auf die ersten fünf nehmen. Ich möchte Ihnen daher empfehlen, das Buch chronologisch zu lesen. Wenn Sie einmal durch sind, können Sie gern durch das Buch thematisch springen.
Sie erhalten am Ende eines jeden Kapitels eine kleine Zusammenfassung und Fragen zur Reflexion. Alle Fragen werde ich am Ende des Buches zusammenfassen. Damit erhalten Sie eine Checkliste für Ihre Vereinsentwicklung.

1.2 Kennzeichen und Besonderheiten von Vereinen
Was hat uns vereint in unserem Verein? Wo kommen die Grundlagen für unseren Verein her (s. Abb. 1.1)?[image: ../images/455687_2_De_1_Chapter/455687_2_De_1_Fig1_HTML.png]
Abb. 1.1Vereint im Verein


Ein Verein gehört zu den juristischen Personen und findet seine rechtliche Grundlage im Bürgerlichen Gesetzbuch – BGB. Dort werden ab dem § 21 BGB die rechtlichen Grundsätze von Vereinen geregelt. Des Weiteren regelt die Abgabenordnung (AO) in seinem § 52, unter welchen Voraussetzungen die Förderung der Allgemeinheit anerkannt wird. Hier werden die jeweiligen Vereinszwecke benannt. Damit erhält der Verein die Gemeinnützigkeit.
Der entsprechende Vereinszweck muss zwingend in der Vereinssatzung verankert sein. Der Vereinszweck ist zugleich der Unternehmenszweck. Damit wird die Frage beantwortet, was der Grund, der Arbeitsschwerpunkt des Vereins ist. Alle organisatorischen Ziele und das organisatorische Handeln sind auf diesen Zweck auszurichten. Dies gilt auch für die Ausrichtung des Vereins als nicht wirtschaftlicher Verein (§ 21 BGB) oder wirtschaftlicher Verein (§ 22 BGB).
1.2.1 Das Bürgerliche Gesetzbuch
Die Rechtsform des Vereins existiert schon sehr lang. Die rechtliche Grundlage finden Sie im Bürgerlichen Gesetzbuch – BGB [1].
In den § 21 und § 22 BGB wird geregelt, welche wirtschaftliche Ausrichtung der Verein verfolgt. Bei allen Organisationsformen, die nicht wirtschaftliche Zwecke verfolgen, sprechen wir von Non-Profit-Organisationen. Es geht in erster Linie nicht darum, Profit zu generieren.
In den weiteren Paragrafen finden Sie Ausführungen zur Vereinssatzung, dem Vorstand und die Vertretung des Vereins und weitere wichtige Regelungen.
Auf den § 26 BGB möchte ich an dieser Stelle besonders hinweisen. Hier wird geregelt, wer der gesetzliche Vertreter für den Verein ist. In der Regel wird es der Vorsitzende oder der Präsident sein. Hier können weitere Regelungen in Ihrer Satzung aufgenommen werden. Dieser Punkt ist wichtig, weil wir zwar im weiteren Verlauf des Buches Aufgabenbündelung thematisieren werden, jedoch die Verantwortlichkeit bleibt aufgrund dieser Vorschrift weiter bestehen.
Das BGB enthält viele Regelungen zu einem Verein. Ein Blick ins Gesetzbuch und ein Abgleich mit Ihrer Satzung kann daher nicht schaden.
Bei einer Vereinsgründung oder Änderung der Vereinssatzung wird das jeweilige Amtsgericht prüfen, ob die Vorschriften des BGB eingehalten sind. Erst dann werden Sie eine positive Mitteilung erhalten. Wie Sie das erfolgreich organisieren, erfahren Sie im Kap. 11.
1.2.2 Die Abgabenordnung
Mit den Vorschriften des BGB ist es jedoch nicht getan. Auch wenn Ihnen das Amtsgericht grünes Licht für Ihren Verein gibt, muss es noch lange nicht so aus der Finanzverwaltung sein.
Die Einschätzung aus steuerrechtlicher Sicht wird durch die Finanzverwaltung, die örtlichen Finanzämter, durchgeführt.
In der Abgabenordnung – AO wird in der Anlage 1 zum § 60 eine Mustersatzung aufgeführt. Es ist zwingend erforderlich, dass die Musterformulierungen sich so in Ihrer Satzung wiederfinden. Ansonsten wird Ihnen das Finanzamt Ihre Satzung nicht abnehmen. Davon ist abhängig, ob Ihr Verein als gemeinnützig anerkannt wird und somit von der Körperschaftssteuer freigestellt wird. In den letzten Jahren wurden verstärkt die Satzungen geprüft. Bei einer Satzungsänderung ist ebenfalls immer die Mustersatzung zu berücksichtigen.
Welche Vereinszwecke gibt es?
Gemäß § 52 Absatz 2 der Abgabenordnung werden die Zwecke aufgeführt deren Förderung als gemeinnützig anerkannt werden [2]. Hier ein paar Beispiele:	die Förderung von Wissenschaft und Forschung;

	die Förderung der Religion;

	die Förderung des öffentlichen Gesundheitswesens und der öffentlichen Gesundheitspflege, insbesondere die Verhütung und Bekämpfung von übertragbaren Krankheiten, auch durch Krankenhäuser im Sinne des § 67, und von Tierseuchen;

	die Förderung der Jugend- und Altenhilfe;

	die Förderung von Kunst und Kultur;

	die Förderung der Erziehung, Volks- und Berufsbildung einschließlich der Studentenhilfe;

	die Förderung der Rettung aus Lebensgefahr;

	die Förderung des Feuer-, Arbeits-, Katastrophen- und Zivilschutzes sowie der Unfallverhütung;

	die Förderung von Verbraucherberatung und Verbraucherschutz;

	die Förderung der Gleichberechtigung von Frauen und Männern;

	die Förderung des Schutzes von Ehe und Familie;

	die Förderung des Sports (Schach gilt als Sport).




Die Gründe, warum sich Menschen zu einem Verein zusammenschließen sind sehr vielfältig und unterschiedlich. Doch alle verfolgen gemeinsam ihre Vereinszwecke.

1.3 Wie viele Menschen engagieren sich in Vereinen?
Das Bundesministerium für Familie, Senioren, Frauen und Jugend führt regelmäßig eine Umfrage zum freiwilligen Engagement in Deutschland durch. Der sogenannte Freiwilligensurvey [3]. Hier finden Sie interessante Informationen rund um das freiwillige Engagement in Deutschland. In dem Ergebnis der Befragung aus dem Jahr 2014 wurde festgestellt, dass sich 43,6 % der Bevölkerung freiwillig engagieren. Ganz vorn liegt dabei das Engagement im Bereich Sport und Bewegung, gefolgt von Schule und Kindertagesstätten, Kultur und Musik sowie im sozialen Bereich. Die weiteren Bereiche folgen dicht darauf.
Wenn ich mir nun die Auswertung im Detail ansehe, fällt auf, dass sich 27,5 % mit Leitungs- und Führungsaufgaben beschäftigen. Davon ist der Anteil von älteren Menschen höher als von Jüngeren. Des Weiteren engagieren sich 30,7 % länger als 11 Jahre. Das ist ein sehr langer Zeitraum.
Ich wollte wissen, wie viele Menschen ihr Engagement im Verein ausüben. Meine Recherchen haben ergeben, dass rund 47 % des freiwilligen Engagements in einem Verein stattfindet. Das sind enorme Zahlen. Wenn ich mir überlege, was die vielen freiwilligen Menschen leisten? Sie kümmern sich um Kinder, Erwachsene und Senioren. Bieten Sport, Kultur und Musik an, retten Leben auf dem Land, in der Luft und auf dem Wasser. Das freiwillige und ehrenamtliche Engagement sind ein wichtiger und wertvoller Teil in Deutschland. All das muss koordiniert, geplant und gemanagt werden. Es muss organisiert werden. Genau hier setzt dieses Buch an.
Fazit
Ein Verein ist eine juristische Person im Sinne des Bürgerlichen Gesetzbuches. Welche Zwecke er fördern kann, um als gemeinnützig anerkannt zu werden, ergeben sich aus der Abgabenordnung. Mit den jeweiligen Regelungen in der Vereinssatzung sind die Eckpunkte und Grundlagen für die Aufgaben gesetzt. Darauf müssen sich nun alle organisatorischen Aufgaben ausrichten.

Fragen zur Reflexion

	Was ist der Vereinszweck Ihres Vereins?

	Wie viele Jahre engagieren Sie sich schon im Verein?
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2. Organisatorische Grundlagen

Falk Golinsky1 
(1)Frankfurt (Oder), Deutschland

 


Zusammenfassung
In Kap. 2 steigen wir in die organisatorischen Grundlagen ein. Dabei werden wir folgende Fragen klären: Welchen organisatorischen Grundsätzen folgt ein Verein? Was ist Planen und wie funktioniert es? Was hat das Wirtschaftsprinzip mit Ihrem Verein zu tun? Wie lautet die Formel für erfolgreiches Organisieren?
Organisieren heißt regeln oder gestalten. Im Kern geht es darum, Regelung zu treffen, um die Erledigung von Aufgaben sicherzustellen. Organisieren heißt, Gestaltungsinhalte zu erkennen und anzugehen [1]. Dies ist von der jeweiligen Art der Aufgaben und der langfristigen strategischen Zielstellung des Vereins abhängig.
2.1 Einführung in die Organisation
Jeder Verein sollte sich an den folgenden Grundsätzen orientieren:	Klarheit und Transparenz,

	Betriebswirtschaftliches Handeln,

	Kontinuität,

	Flexibilität,

	Sicherstellung einer guten Kommunikation.




Klarheit und Transparenz
Um Klarheit erhalten zu können, muss eine Übersichtlichkeit aller Sachverhalte im Verein vorliegen. Das Verständnis für die satzungsgemäßen Ziele des Vereins und der daraus resultierenden Aufgaben, Funktionen und Tätigkeiten sind klar.
Entscheidungen und Entwicklungen werden transparent gestaltet und sind für jeden nachvollziehbar.

Betriebswirtschaftliches Handeln
Vielleicht fragen Sie sich an dieser Stelle, was betriebswirtschaftliches Handeln mit einem Verein zu tun hat. Wir sind doch nur ein Verein und gemeinnützig. Das höre ich oft. Mehr dazu erfahren Sie im Abschn. 2.3.
Betriebswirtschaftliches Handeln bedeutet, dass zwischen Aufwand (Ausgaben) und Nutzen (Einnahmen) ein vernünftiges Verhältnis besteht. Für den Verein bedeutet das, dass am Ende des Jahres die Einnahmen den Ausgaben gleichen (sollten). Überorganisation mit der Gefahr der Bürokratisierung ist dabei ebenso zu vermeiden wie Unterorganisation.
Das betriebswirtschaftliche Handeln in einem Verein wird gefördert durch:	die klare Abgrenzung von Aufgabenbereichen und der Verantwortung,

	das Delegieren von Aufgaben, Kompetenzen und Verantwortlichkeiten und

	die Übereinstimmung von Tätigkeiten und Kompetenzen bzw. Eignung der Personen.





Kontinuität
Kontinuität oder auch Stabilität wird erreicht, in dem der Verein in sich gefestigt ist und Standards für die Aufgabenerledigung entwickelt hat. Damit besteht Vertrauen in die Aufgabenerledigung.

Flexibilität
Ein Verein ist flexibel, wenn er mit Veränderungen umgehen kann und dabei nur geringe Reibungsverluste entstehen. Er ist anpassungsfähig und es besteht großes Vertrauen.

Kommunikation
Die Kommunikation ist die Königsdisziplin. Egal ob in einem Verein, einer Firma, einer Verwaltung oder zwischen uns Menschen. Wir müssen daran arbeiten, dass der Kommunikationsfluss eindeutig und klar ist. Alle zur Bewältigung der Aufgaben erforderlichen Informationen müssen vollständig und rechtzeitig vorhanden sein. Mehr dazu erfahren Sie im Kap. 9.

In einem gut funktionierenden Verein ist die Aufgabe klar und die Entscheidungsfindungen transparent. Durch sein betriebswirtschaftliches Handeln wird Vertrauen und Kontinuität aufgebaut. Dies ist wichtig, damit der Verein in der Lage ist, auf Veränderungen so zu reagieren, dass möglichst wenige Reibungsverluste entstehen. Ein lückenloser Kommunikationsfluss unterstützt alle Beteiligten bei deren Engagement im Verein.
2.2 Was heißt Planen?
Planen ist ein dynamischer Prozess. Unter Prozess wird der jeweilige Ablauf verstanden. Die Planung verläuft in unterschiedlichen Phasen. Es beginnt mit der Grundidee, die weiterverfolgt wird. Es werden Parameter festgelegt und durch Erfahrungen und Erkenntnisse ergänzt. So entwickelt sich die jeweilige Planung bis hin zum Ergebnis. Den bekanntesten Planungsprozess finden Sie im Projektmanagement und im Kap. 12.
Planen kann somit wie folgt definiert werden:	Planen ist das gedankliche Durchspielen und Vorwegnehmen von Abläufen, Aufgaben und Möglichkeiten, die zur Erreichung eines Ziels dienen.

	Planen unterstellt, dass wir alles im Griff haben.

	Planen läuft in mehreren Stufen ab.

	Planen ist stets auf die Zukunft ausgerichtet. Es werden daher auch Annahmen und Prognosen mit einbezogen.

	Planen bedeutet, dass abgeschätzt werden muss, welche Ressourcen erforderlich sein werden und ob diese überhaupt zur Verfügung stehen, um das Ziel erreichen zu können.




Das kann Ihnen das Planen erleichtern.
Das klassische Planen lässt sich sehr gut aus dem Projektmanagement ableiten oder wurde das Projektmanagement damit erfunden? Das ist die Frage, was war zuerst da? Wie auch immer, diese Tipps werden Ihnen weiterhelfen. Stellen Sie sich vor, Sie gehen auf eine Reise und vor Ihnen liegt die folgende Wanderkarte. Dort sind wichtige Wegpunkte eingezeichnet (s. Abb. 2.1).[image: ../images/455687_2_De_2_Chapter/455687_2_De_2_Fig1_HTML.png]
Abb. 2.1Planen im Verein


Um an Ihr Ziel zu kommen, stellen Sie sich folgende Fragen:	Was und wo ist unser Ziel?

	Wen wollen und müssen wir einbeziehen?

	Welche Aufgaben wollen oder müssen wir verteilen?

	Wie wollen wir die Aufgabenerledigung kontrollieren?

	Was brauchen wir für unsere Reise?




Es gibt ein schönes Zitat von Mark Twain: Wenn ich kein Ziel habe, dann brauche ich mich nicht wundern, wenn ich woanders ankomme. Wir haben ein Ziel? Na dann kann die Planungsreise losgehen.
Zuerst benennen Sie Sinn und Zweck von dem, was Sie planen wollen. Legen Sie das Ziel fest. Nur wenn für alle erkennbar ist, wo die Reise hingehen soll, werden Sie auch Mitstreiter finden.
Schauen Sie sich an, wer in Ihrem Verein beteiligt werden muss und wer von Ihrem Vorhaben betroffen sein wird. Versuchen Sie die entsprechenden Personen mit einzubeziehen und den Plan gemeinsam zu verfeinern. Achten Sie darauf, dass die Runde bzw. Gruppe nicht zu groß wird. Arbeitsgruppen bis 7 Personen sind ideal. Sollten Sie mehr Personen einbeziehen, bilden Sie kleinere Unterarbeitsgruppen. Schauen Sie dabei, dass Sie die Experten für ein Thema nicht vergessen.
Auf der Grundlage Ihres Ziels steigen Sie nun in die Umsetzung ein. Ihre Reise geht los. Erstellen Sie nun gemeinsam mit Ihrem Team oder Ihrer Arbeitsgruppe eine Aufgaben- oder Maßnahmenliste. Stellen Sie sich immer die Frage: Welche Maßnahmen müssen, sollen oder können erledigt werden, um das gesetzte Ziel zu erreichen. Anhand dieser Liste, viele nennen sie To-do-Liste, setzen Sie die Termine und Fristen fest. Somit steht fest, was unser Gepäck sein wird.
Anhand dieser To-do-Liste haben Sie nun die mitwirkenden Personen, die benötigten Mittel und die Verfahrensweise (den Weg) dokumentiert. Somit haben Sie Ihren Plan schriftlich. Anhand dieser Dokumentation können Sie die Umsetzung regelmäßig kontrollieren und gezielt in den Kommunikationsprozess einsteigen. Es bieten sich dazu regelmäßige Arbeitssitzungen, Videokonferenzen, Klausurtagungen etc. an. Nutzen Sie das Kommunikationsmittel, in dem Zeitabstand, der gerade erforderlich ist. Egal welchen Umfang Sie nutzen, wichtig ist, dass Sie ihn nutzen. Kommunizieren Sie. Lieber einmal mehr als zu wenig. Somit steigen die Transparenz und die Zufriedenheit aller Beteiligten.

Verantwortlichkeit
Um Klarheit und Transparenz zu erzielen, ist es wichtig, dass die Verantwortlichkeiten geregelt sind. Dabei ist es in kleineren Vereinen nicht selbstverständlich, dass die Verantwortung geregelt bzw. auf mehrere Schultern verteilt ist. Oft kommt es vor, dass eine engagierte Person alles macht.
Dabei können Sie die Verteilung der Verantwortung von den jeweiligen Aufgaben abhängig machen:	Aufgaben, die Sie selbst erledigen müssen. Die Art der Aufgabenerledigung liegt in Ihrer Hand.

	Aufgaben, die Sie delegieren können. Es ist für Sie wichtig, die Aufgabenerledigung zu überwachen, die Ergebnisse zu kontrollieren und die Motivation der Aufgabenträger zu fördern.




Berücksichtigen Sie beim Delegieren folgende Prinzipien:	Delegieren Sie die Aufgaben an Personen, die über die erforderlichen Fähigkeiten und Kompetenzen verfügen.

	Treffen Sie klare Aussagen was genau, bis wann, in welchem Umfang, in welchem Zusammenhang erledigt werden soll.

	Delegieren Sie möglichst vollständige Aufgaben, nicht isolierte Teilaufgaben.

	Fördern Sie den Mut zur Übernahme von neuen Aufgaben und etablieren Sie eine Kultur zum Umgang mit Fehlern in Ihrem Verein.




Beachten Sie, egal ob Sie Aufgaben selbst erledigen oder delegieren:
Denken Sie daran, dass die Verantwortung für eine Aufgabenerledigung zu einem Ergebnis führen muss. Beachten Sie dabei, dass Sie zwar die Verantwortung übertragen können, jedoch die nicht rechtliche Verantwortung gemäß § 26 BGB.

2.3 Betriebswirtschaftliche Grundsätze
Auch wenn Vereine in der Regel im Grunde nicht wirtschaftlich ausgerichtet sind, finden die betriebswirtschaftlichen Grundsätze trotzdem ihre Anwendung. Finden Sie heraus warum.
Ausgangspunkt für alles Wirtschaften ist die Erkenntnis, dass die Bedürfnisse des Menschen unbegrenzt groß sind, während die zu ihrer Befriedigung zur Verfügung stehenden Mittel begrenzt sind [2].
Grundlage des wirtschaftlichen Handelns ist der Vergleich des Ergebnisses des Wirtschaftens mit dem hierfür erforderlichen Einsatz (oder Zweck-Mittel-Relation). Das hatten wir bereits kurz angesprochen. Wirtschaftliches Handeln in diesem Sinne kann in zwei grundsätzlichen Ausprägungen ausgestaltet sein:	Minimalprinzip oder

	Maximalprinzip.




Das Minimalprinzip besagt, dass ein gegebener, definierter Zweck (eine gegebene Leistung) mit einem minimalen Einsatz erreicht werden soll. Diese Ausprägung des wirtschaftlichen Prinzips trifft am häufigsten auf Vereine zu, die ihre feststehenden Aufgaben mit minimalen Ausgaben erreichen wollen und sollen. Es drückt sich auch im Prinzip der sparsamen Mittelbewirtschaftung aus.
Nach dem Maximalprinzip soll mit einem gegebenen Mitteleinsatz ein Höchstmaß an Leistung erreicht werden.
Das wirtschaftliche Prinzip gilt unabhängig vom Wirtschaftssystem. Es basiert auf dem Vergleich	der eingesetzten Mittel mit dem erzielten Zweck (Ergebnis) oder

	der Kosten mit den erzielten Leistungen oder

	des Aufwandes mit dem erzielten Ertrag oder

	der Ausgaben mit den erzielten Einnahmen.




Die letzten drei Bezugsgrößen treffen in erster Linie für erwerbswirtschaftliche Organisationen zu, deren Zweck sich in Geld ausdrücken lässt.
Für gemeinwirtschaftliche Organisationen, also Vereine, sind hingegen zusätzlich Zwecke zu erfüllen, die sich nicht in Geld bewerten lassen. Deshalb kann die Wirtschaftlichkeit dieser Einrichtungen in der Regel nur nach dem Verhältnis der eingesetzten Mittel und dem erzielten Zweck beurteilt werden. Zum Beispiel wenn Sie sich ehrenamtlich um die Versorgung von hilfsbedürftigen Menschen kümmern oder Sie sind ehrenamtlicher Betreuer eine Tanzgruppe. Hier lässt sich der Wert der erbrachten Leistung nicht in wirtschaftlicher Leistung ausdrücken. Jedoch können die aufgewendeten Stunden dargestellt werden. Diese stellen eine enorme Größenordnung in Deutschland dar. Deshalb ist es wichtig, dass Ihnen dieses Buch hilft, Ihre wertvolle Zeit effizient für Ihre Vereinsorganisation einzusetzen.
2.4 Die Erfolgsformel
In vielen Vorhaben und Projekten habe ich Erfolge und Misserfolge erlebt, gesehen oder beobachtet. Ich habe mich gefragt, warum stellt sich einmal der Erfolg ein und ein anderes Mal nicht. Dafür habe ich mir bewusst die letzten Jahre angesehen und insbesondere verschiedene Projekte Revue passieren lassen und miteinander verglichen. Dabei sind mir drei wichtige und entscheidende Faktoren aufgefallen. Aus diesen drei Faktoren habe ich meine Erfolgsformel entwickelt. An dieser Stelle möchte ich Sie Ihnen verraten. Sie werden Sie in diesem Buch immer wieder finden.
Klarheit × Offenheit + Transparenz = Erfolg!
Es muss Klarheit darüber bestehen, wohin die Reise geht, wo das Ziel ist. Wir brauchen Klarheit über unsere Aufgaben, wann und womit wir sie erledigen sollen. Welche Schnittstellen sind zu beachten? Wo müssen wir uns mit wem abstimmen? Wir brauchen Klarheit darüber, welche Anforderungen und Erwartungen an uns bestehen und welche wir an unsere Mitstreiter haben. Wir brauchen Klarheit zu den Abläufen. Wir müssen Klarheit von Unklarheit unterscheiden können.
Wir müssen offen sein für Fehler, Kreativität und neue Ideen. Offenheit hilft uns, um neue Themen angehen zu können und um Neues zu lernen. Offenheit ist stark verbunden mit Flexibilität. Dies ist notwendig, um mit Veränderung umgehen zu können, den Prozess der Veränderung erkennen zu können und mit der Veränderung zu gehen, nicht gegen sie. Offenheit bringt uns und unseren Verein weiter.
Wir benötigen Transparenz in unseren Entscheidungen und in unserem Tun. Intransparente Entscheidungen oder Entscheidungsvorlagen werden viel Diskussion und eine mangelnde Zustimmung bei den Mitstreitern auslösen. Die Herstellung von Transparenz ist der verantwortungsvolle Umgang mit den Aufgaben und der Entscheidungsbefugnis. Transparenz fördert die Akzeptanz und das Bewusstsein für die Abläufe im Verein.
Die Erfolgsformel ist einfach, effektiv und entfaltet einen hohen Wirkungsgrad. Erfolg heißt nicht, dass Sie höher, schneller oder weiter kommen. Die Erfolgsformel bewirkt ein sauberes und strukturiertes Arbeiten und Managen. Dann werden Sie erfolgreich sein.
Fazit
Für eine gute und moderne Vereinsorganisation brauchen wir die Erfolgsformel. Mit Klarheit, Offenheit und Transparenz werden Sie erfolgreich sein.

Fragen zur Reflexion

	Was sind die Grundpfeiler für Ihren Verein?

	Haben Sie Klarheit in Ihrem Verein?

	Wie flexibel ist Ihr Verein?

	Wo und wie finden Sie die betriebswirtschaftlichen Grundsätze in Ihrem Verein wieder?

	Wie sind die Verantwortlichkeiten bei Ihnen verteilt?

	Wer ist Vorstand nach § 26 BGB in Ihrem Verein?
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Zusammenfassung
In Kap. 3 werden wir den Verein in seine organisatorischen Bestandteile zerlegen. Das hilft uns zu verstehen, wie das komplexe Gebilde Verein funktioniert. Wir können den Verein als ganzes System verstehen und in kleinere Untersysteme einteilen.
Die organisatorischen Gestaltungsinhalte helfen Ihnen, den Verein zu managen (s. Abb. 3.1). Dabei handelt es sich um die	1.Elemente (Aufgaben, Aufgabenträger, Sach- und Finanzmittel, Informationen) die durch

 

	2.Beziehungen (Aufbau- und Ablaufbeziehungen) miteinander verknüpft werden, wobei die

 

	3.Dimensionen (Zeit, Raum und Menge) eine wichtige Rolle spielen [1].
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Abb. 3.1Managen im Verein


Organisatorische Elemente
Bevor wir einsteigen, stellen Sie sich vor, dass wir einen Verein gegründet haben. Nennen wir ihn Musterverein e. V. Wussten Sie eigentlich, dass es Vereine gibt, die nicht eingetragen sind? Sie tragen nicht die Abkürzung e. V. – eingetragener Verein. Hier wurde die Rechtsfähigkeit durch die Eintragung im Vereinsregister nicht bestätigt. Dies kann im täglichen Arbeitsgeschehen Nachteile haben. Prüfen Sie daher, ob eine Eintragung für Ihren Verein Sinn ergibt. Mit einer Eintragung haben Sie mehr Klarheit und Rechtssicherheit geschaffen.

Beispiel
Unser Musterverein e. V. wurde gegründet – und ist tätig – zur Förderung der Weiterbildung und der Bildungsarbeit. Dies ist zudem ein Vereinszweck, der gemäß der Abgabenordnung anerkannt worden ist. Gehen Sie davon aus, dass alle Eintragungen erfolgreich durchgeführt worden sind. Unser Verein hat sich etabliert und wir sind seit einigen Jahren aktiv. Als Vorstand haben wir uns einen Plan gemacht und steuern nun auf die kommenden fünf Jahre zu. Wir schauen uns in einer Sitzung an und stellen fest, dass es irgendwie klemmt. Wir wissen nur nicht wo. Wir beschließen, unseren Verein auseinanderzunehmen und ihn Stück für Stück zu betrachten.

Der Vorstand in unserem Verein hat schlau gehandelt. Warum? Stellen Sie sich vor, vor Ihnen steht Ihr Lieblingskuchen. Ihnen läuft das Wasser im Mund zusammen und Sie wissen, dass Sie ihn gleich verspeisen werden. Sie wissen ganz genau, wie Sie es tun werden. Sie schneiden den Kuchen in Stücke. Stück für Stück arbeiten Sie sich vor. Bis der Kuchen aufgegessen ist. Das kann mehrere Tage dauern. Vielleicht haben Sie sich ein paar Stück eingefroren und Sie gönnen sich ihn zu einem späteren Zeitpunkt. Genau das ist das richtige Vorgehen. Ein Verein ist komplex. Sie haben es mit vielen organisatorischen Facetten zu tun. In der Welt des Managements wird dies auch als System bezeichnet. Ihr Verein ist ein System. In diesem System gibt es Subsysteme und Satelliten, die um Ihr System herumschweben. Hier können Sie nun abgrenzen, mit welchem System Sie sich beschäftigen wollen, können oder sollten. Lassen Sie uns nun unseren Musterverein e. V. zerlegen.
Aufgaben
Das Kernelement des Vereins ist die Aufgabe. Wenn es keine Aufgabe gibt, sind auch alle übrigen Elemente entbehrlich. Damit nimmt die Aufgabe eine ganz besondere Stellung ein. Die Kenntnis der zu bewältigenden Aufgaben ist eine notwendige Voraussetzung, um überhaupt eine Regelung zu schaffen.

Es stellt sich die Frage: Was ist zu tun?
Für unseren Musterverein e. V. wurden wichtige Aufgaben bereits in der Satzung fixiert. Die Verwaltung des Vereins und der eigentliche Vereinszweck sind die Grundpfeiler für das weitere organisatorische Handeln. Unser Verein hat den Zweck, Weiterbildung und Bildungsarbeit zu fördern. Somit stehen alle Aufgaben mit diesem Zweck in direktem Zusammenhang. Hiermit haben sich die Aufgabengebiete deutlich angegrenzt. Es kann auch als Systemabgrenzung zu anderen Themengebieten betrachtet werden.
Beispiel
Unser Musterverein e. V. ist in einer ländlichen Gegend im Flächenland Brandenburg ansässig und trägt mit seinen Angeboten maßgeblich zur Entwicklung der Region bei. Nun plant die Kommunalverwaltung ein Fest und bittet unseren Verein, sich aktiv einzubringen. Da alle wissen, dass wir immer alles perfekt organisieren, gehen die Vorstellungen der Kommunalverwaltung bis hin zur kompletten Organisation des Festes. Können wir das machen? Wir können uns als Verein gern beteiligen mit Angeboten, die unseren Vereinszweck fördern. Aber nicht das komplette Fest organisieren.

Aufgabenträger
Aufgabenträger sind Menschen, die eingesetzt werden, um Aufgaben zu bewältigen. Normalerweise werden bestimmte typische Qualifikationen unterstellt, die ein Aufgabenträger besitzen muss, um die Aufgabe wahrnehmen bzw. erledigen zu können. Es gibt jedoch Fälle, in denen die Organisation auf eine konkrete Person maßgeschneidert wird. Das nennt man auch die gebundene Organisation.
Bei der organisatorischen Gestaltung müssen die Fähigkeiten, Neigungen und Erwartungen der Menschen berücksichtigt werden. Es zeigt sich immer wieder, dass die Leistungsbereitschaft und die Arbeitszufriedenheit von der gewählten Organisation abhängen.
In Vereinen mit ehrenamtlichen Mitarbeitern ist dies besonders ausgeprägt. Es gibt zwar Wahlämter und somit Aufgaben- und Verantwortungsbereiche, jedoch werden die Aufgaben oft so verteilt, was jeder am besten kann. Dies führt nicht selten dazu, dass einige Menschen sehr viele bzw. zu viele Aufgaben erledigen wollen, dürfen, müssen.

Es stellt sich die Frage: Wer ist zuständig oder wer sollte es ursprünglich machen?
Für unseren Musterverein e. V. benötigen wir Menschen, die sich in unserem Vorstand aktiv einbringen und unseren Verein leiten und verwalten. Des Weiteren benötigen wir weitere Menschen, die mit ihren Qualifikationen unsere Bildungsangebote aktiv gestalten können. Hiervon hängt maßgeblich der Erfolg unseres Vereins ab. Ähnlich verhält es sich bei Sportvereinen. Es gibt Sportarten, die keinen Trainer oder Übungsleiter benötigen. Es gibt jedoch immer eine Person, die für die Sportgruppe den Hut auf hat und somit Verantwortung vor Ort trägt.
Wir brauchen also Personen, die die Aufgaben erledigen. Wir brauchen Aufgabenträger. Das ist bei vielen Vereinen ein Problem. Wie Sie das lösen können, erfahren Sie im Kap. 9.
Sach- und Finanzmittel
Sachmittel unterstützen die Aufgabenerfüllung, z. B. Computer. Der Sachmittelbegriff ist sehr umfassend. Das Spektrum reicht vom Schreibtisch über einen Vordruck zu Möbeln und Räumen bis hin zu Sportgeräten oder IT-Systemen.

Es stellt sich die Frage: Was unterstützt die Aufgabenerledigung?
Beispiel
Unser Musterverein e. V. hat in den letzten Jahren dank einer großzügigen Spende neue Medien, z. B. Flipchart, Metaplanwände und Beamer, anschaffen können. Für Software können wir kostenfreie Lizenzen nutzen. Alle Sachmittel unterstützen unsere Arbeit. Leider sind unsere Stühle alt und die Tische haben ihre besten Zeiten schon hinter sich. Wir müssen etwas tun.

Zu den Sachmitteln gehört alles was wir brauchen, um arbeiten zu können. Wir brauchen Tische, Stühle, Computer, individuelle Materialien und natürlich die normale Büroausstattung. Viele Vereine benötigen noch viel mehr. Ein Ruderverein braucht Ruderboote. Ein Feuerwehrverein braucht Löschtechnik. Je nach Vereinszweck werden unterschiedliche Sachmittel benötigt. Hier entstehen weitere Aufgaben für die Wartung und Pflege der Sachmittel. Dabei kann es sein, dass Sie sich an gesetzliche Normen und Vorgaben halten müssen. Verstöße können zu rechtlichen Folgen und hohen Kosten führen. Und mal ganz ehrlich? Wer sich ehrenamtlich engagiert, sollte auch rechtlich auf der sicheren Seite sein.
Neben den Sachmitteln benötigt jeder Verein finanzielle Mittel in unterschiedlicher Höhe. Die Grundlage für jeden nichtwirtschaftlichen Verein ist der Mitgliedsbeitrag. Einige Vereine machen den Fehler, dass sie Fördermittel und Sponsorengelder fest einplanen und damit den Mitgliedsbeitrag zu gering kalkulieren. Wenn nun die Fördermittel aus der öffentlichen Hand kommen, kann es vorkommen, dass Sie auf Ihren Anträgen sitzen bleiben und kein Geld erhalten. Meistens ist die Vereinsförderung eine freiwillige Ausgabe der Kommune. Das hat zur Folge, dass diese bei unbestätigter Haushaltslage nicht ausgezahlt werden darf. Schauen Sie daher in die Förderrichtlinien und lassen Sie sich zu den Antragsvoraussetzungen beraten.
Informationen
Die Bewältigung von Aufgaben setzt Informationen voraus. So muss der Schatzmeister im Verein Informationen darüber haben, welche Einnahmen und Ausgaben in dem Verein anfallen. Darüber hinaus benötigen alle Vorstandsmitglieder Informationen zum Stand der Mitglieder. Und die Mitglieder benötigen Informationen zum Verein, Termine, Angebote und die Höhe des Mitgliedsbeitrages. Es bestehen somit hohe Anforderungen an das Informationssystem. Es muss aktuell sein und kein Defizit beinhalten. Hier haben wir nun ein weiteres System. Das Informationssystem. Sie merken, wir können unseren Verein in immer kleinere Stücke/Systeme unterteilen.

Es stellt sich die Frage: Was muss wer wissen?
Beispiel
Unser Musterverein e. V. muss regelmäßig seine Internetseite aktualisieren. Hier werden die Bildungsangebote für die Mitglieder veröffentlicht. Des Weiteren erkundigen sich oft Sponsoren über unseren Verein. Terminangaben zur Mitgliederversammlung und zu Sonderveranstaltungen werden ebenfalls veröffentlicht. Wir haben jedoch die Anregung erhalten, unsere Internetseite anwenderfreundlicher zu gestalten. Diese Anregung nehmen wir gern an und wollen ein Projekt organisieren.

Bei den Informationen ist zu beachten, dass sie	aktuell sind,

	kein Defizit aufweisen und

	kein Überangebot darstellen.




Jeder muss relativ schnell die erforderlichen Informationen erhalten können. Wenn die Mitglieder oder Partner merken, dass die Internetseite Ihres Vereins nicht gepflegt ist, werden Sie weniger Besucher auf Ihrer Internetseite haben. Manchmal gibt es auch den Ansatz: „Wir packen alles auf die Internetseite und machen es schön bunt.“ Tun Sie das nicht. Weniger ist mehr. Bauen Sie die Informationen logisch und verständlich auf. Weitergehende Informationen können Sie in der Struktur Ihrer Internetseite etwas tiefer anbieten. Der Leser soll die Wahl haben, wie viel Informationen er haben möchte. Bei den Farben denken Sie daran, dass es Nutzer mit Sehschwächen gibt. Einfacher ist manchmal besser. Mit einem ausgeklügelten Auftritt kann Ihre Internetseite modern und ansprechend wirken.
Das sind die Informationen nach außen. Die interne Informationsweitergabe werden wir im Kap. 9 „Kommunikation“ näher betrachten.
Wir haben die organisatorischen Elemente näher betrachtet und einen Eindruck davon erhalten, was wir als Verein alles benötigen. Egal was wir nun anpacken werden, jede organisatorische Lösung wird aus den genannten organisatorischen Elementen zusammengesetzt.
3.1 Organisatorische Beziehungen
In der Theorie und in der Praxis wird oft von organisatorischen Beziehungen gesprochen, wenn es um den Aufbau eines Vereins und dessen Abläufe geht.
Aufbauorganisation
Die Aufbauorganisation regelt die Struktur des Vereins. Wo, an welche Stelle bzw. auf welcher Stelle im Verein die Aufgaben gebündelt werden. Hier wird mit einem Organigramm die Struktur dargestellt. Aufgrund dieser Struktur kann das Leitungs-, Informations- und Kommunikationssystem geregelt werden. Welche Formen der Struktur es gibt und welche sich in Vereinen bewährt haben, werden wir in Kap. 5 näher betrachten.

Ablauforganisation
Die Ablauforganisation regelt die Aufgabenerfüllung. In welcher Reihenfolge werden welche Aufgaben erledigt. Werden diese nacheinander und/oder nebeneinander ausgeführt. Welche Rückkoppelungen sind erforderlich?
Die Trennung zwischen Aufbau- und Ablauforganisation ist nur gedanklich möglich. Faktisch handelt es sich um zwei Seiten derselben Sache. Veränderungen im Aufbau, also in den Strukturen, haben in aller Regel Veränderungen in den Abläufen zur Folge und umgekehrt. Beide Sachverhalte sind stark miteinander verbunden. Dennoch ist es sinnvoll, nach diesen Begriffen zu unterscheiden, weil wir uns gedanklich nacheinander damit auseinandersetzen müssen.
Im weiteren Verlauf des Buches werden wir gezielt in die Abläufe einsteigen.

3.2 Organisatorische Dimensionen
Zeit, Raum und Menge werden als organisatorische Dimensionen bezeichnet. Dabei geht es darum festzuhalten, wann und wo Aufgaben anfallen. Wie häufig kommen die Aufgaben vor und wie lange dauern die Aufgaben?
Beispiel
Wir haben uns im Vorstand dazu entschieden, die Kommunikation zu unseren Mitgliedern und Partnern des Vereins zu intensivieren. Dazu gehört, dass wir jedes Jahr handgeschriebene Weihnachtskarten versenden. Jede Weihnachtskarte bindet ungefähr 10 min und kostet 4 € und 1 € Porto. Nun hat diese Aktion so viel Erfolg, dass aus den bisherigen 100 Weihnachtskarten 1000 geworden sind. Was wollen wir nun tun? Wir können bereits im September mit dem Schreiben der Weihnachtskarten beginnen oder eine Firma beauftragen? Oder es komplett sein lassen?

Mit diesem Beispiel wird deutlich, welche Auswirkungen die organisatorischen Dimensionen auf die Aufgabenerledigung haben können.
In den Dimensionen steckt noch viel mehr. Schauen wir uns die Dimension Raum etwas genauer an. Jeder Verein benötigt für seine Aufgabenerfüllung einen Raum. Die Vorstandsarbeiten werden meist von zu Hause erledigt. Wenn Sie jedoch Mitarbeiter eingestellt haben, dann benötigen Sie einen Arbeitsplatz. Sie wollen Ihre Mitarbeiter ja nicht im Wohnzimmer sitzen haben. Dann benötigen Sie Räume für Ihre Vereinsangebote. Für unseren Musterverein benötigen wir geeignete Räume für unsere Bildungsangebote. Des Weiteren müssen wir unsere Materialien irgendwo lagern, wo sie schnell und sicher verfügbar sind.
In meinem Sportverein haben wir Yoga im Angebot. Dafür haben wir einen schönen Raum mit Blick ins Grüne in einem Meditationszentrum anmieten können. Die idealen Bedingungen für eine Yogagruppe. Der Raum hat allerdings nur begrenzt Platz. So können wir maximal 10 Personen in unsere Gruppe aufnehmen. Aufgrund der guten Nachfrage haben wir den Raum zu einer weiteren Zeit angemietet. Es gibt Vereinsangebote, die Sie auch im Freien durchführen können. Der Raum spielt also eine wichtige Rolle, um Ihre Vereinsaufgaben gut erledigen zu können.
Bestimmt haben Sie bemerkt, dass sich in meinem Beispiel die Zeit und die Mengen eingeschlichen haben. Das stimmt. Die Anzahl der Teilnehmer wird auf eine bestimmte Zeit verteilt. Jede Veränderung der Dimensionen hat somit eine direkte Auswirkung auf die Vereinsaufgaben. Werden es mehr Teilnehmer reichen eventuell der Platz und die Zeit nicht mehr aus. Werden es weniger Teilnehmer, dann haben Sie genügend Zeit aber vielleicht zu viel Platz und zu hohe Kosten. Sie müssen nun entscheiden, ob Sie reagieren.
Fazit
Organisieren im Verein ist ein dynamischer Prozess und wichtiger Bestandteil der Vereinsarbeit.
Die Elemente, Beziehungen und Dimensionen gilt es so zu gestalten, um den Verein weiter zu entwickeln. Das ist moderne Vereinsorganisation.
Mit der Zerlegung in die organisatorischen Bestandteile wird Klarheit gewonnen werden. Ein wichtiger Teil der Erfolgsformel.

Fragen zur Reflexion

	Was ist in Ihrem Verein besonders bzw. welche Gestaltungsinhalte müssen Sie näher betrachten?

	Welche Sachmittel werden speziell in Ihrem Verein benötigt?

	Wo bekommen Sie die erforderlichen Informationen her?

	Welche Räume benötigen Sie?

	Wo kommen in Ihrem Verein die Dimensionen am stärksten zum Tragen?
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4. Ziele im Verein
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Zusammenfassung
Kap. 4 werden wir der Entwicklung von Zielen im Verein widmen. Ziele sind wichtig, weil sie den Weg für den Verein vorgeben. Dabei können Ziele in drei Arten unterteilt und einem Zielsystem zugeordnet werden. Wir werden uns den Prozess der Zielfindung genauer ansehen.
4.1 Ziele im Verein entwickeln
Das Auseinandersetzen mit den organisatorischen Gestaltungsinhalten hat gezeigt, dass Grundlage des organisatorischen Handelns die Gestaltungsinhalte selbst und deren Optimierung sind. Aber warum wollen oder müssen wir etwas tun? Wir benötigen Ziele und diese müssen wir definieren (s. Abb. 4.1).[image: ../images/455687_2_De_4_Chapter/455687_2_De_4_Fig1_HTML.png]
Abb. 4.1Ziele


Ziele legen fest, wo die Reise hingehen soll. Wir legen fest, welchen Zustand wir erreichen wollen. Aus dem Planungsprozess können wir nun ableiten, was wir mit welchen Mitteln, bis zu welchem Termin erreicht wollen.
Ziele sind wichtig. Noch wichtiger ist sie zu kommunizieren. Es sind die Ziele Ihres Vereins.
Wer das Ziel vor Augen hat, wird einen Weg finden, es zu erreichen.
4.2 Ziele und Zielkonflikte
Ziele können wir in unterschiedliche Zielarten unterteilen. Hier finden wir ein weiteres System, das Zielsystem. Ziele können vereinfacht in einer Zielhierarchie dargestellt werden [1].	1.Oberziele

 

	2.Strategische Ziele (Führungsziele)

 

	3.Operative Ziele (Ausführungsziele)

 




Oberziele
Unter Oberziele sind die grundlegenden Ziele zu fassen.
Für Vereine können Oberziele in der Satzung, in anderen Ordnungen oder in einem Leitbild vorgegeben sein. Weiter können Oberziele durch Gremien festgelegt werden. Dies kann z. B. durch Bundes-, Landes- oder Fachverbände erfolgen.
Oberziele können sein:	Rechtmäßigkeit des Handelns – Einhaltung des Vereinszwecks,

	Wirtschaftlichkeit,

	gesamtwirtschaftliche Ziele durch Wachstum erreichen,

	Steigerung des Gemeinwohls.




Die Oberziele geben unmittelbar keine Handlungen vor. Wir können davon weitere strategische Ziele abgeleitet.

Strategische Ziele
Strategische Ziele umfassen grundlegende und langfristige Ziele für den Verein. Sie sind wichtig, um unsere Oberziele zu erreichen. Hierzu werden durch die Mitgliederversammlung bzw. den Vereinsvorstand die erforderlichen Grundsatzentscheidungen getroffen. Diese haben jedoch in der Regel noch keine direkte Wirkung auf die laufende Aufgabenerledigung im Verein.
Strategische Ziele können sein:	Aufbau eines neuen Geschäftsfeldes, z. B. Gesundheitssport,

	Senkung der Gesamtkosten,

	Verbesserung der Mitgliederbetreuung,

	Vereinfachung und Beschleunigung von Verwaltungsverfahren, z. B. Mitgliederverwaltung.




Die strategischen Ziele stellen somit die Richtschnur für die Vereinsarbeit und das Handeln der Vereinsleitung dar.

Operative Ziele
Die operativen Ziele werden von den strategischen Zielen abgeleitet. Sie stellen die kurz- und mittelfristigen Vorgaben für die jeweiligen Aufgabengebiete oder Fachbereiche im Verein der Vereinstätigkeit dar. Bei der Entwicklung der operativen Ziele ist zu prüfen, ob diese wirklich geeignet sind, die strategischen Ziele zu erreichen und zu fördern. Weiter ist es erforderlich, dass die vorhandenen oder erwarteten Mittel bei der Zieldefinition berücksichtigt werden. Utopische operative Ziele festzusetzen, macht keinen Sinn. Wenn es von Beginn an ersichtlich ist, dass die Ziele nicht erreicht werden können, kann das zu frustrierten Mitarbeitern führen.
Die operativen Ziele müssen also realistisch und tatsächlich umsetzbar sein. Außerdem müssen sie inhaltlich, zeitlich und mengenmäßig möglichst genau beschrieben sein.
Zum Beispiel:	Reduzierung der durchschnittlichen Rückmeldezeit bei Anfragen um zwei Tage oder

	Schaffung einer einheitlichen Kommunikationsplattform für Mitgliederfragen.




In der Praxis werden die Ziele weiter unterschieden:	in Sachziele: Was soll erreicht werden?

	in Formalziele: Wie, mit welchen Mitteln und unter welchen Rahmenbedingungen sollen die Sachziele erreicht werden?




Dabei erfolgt die Festlegung der Sachziele in einem Abstimmungsprozess im Vereinsvorstand. Die Formalziele müssen dabei unbedingt berücksichtigt werden.

Zielkonflikte
Zielkonflikte treten immer dann auf, wenn die Verfolgung eines Ziels die Erreichung eines anderen Ziels beeinträchtigt. Zielkonflikte können auf allen Zielebenen bzw. zwischen den einzelnen Zielebenen auftreten. Die Kenntnis der Zielkonflikte ist bei der Definition der Ziele von Bedeutung und bestimmt die Möglichkeiten der Zielerreichung mit.
Ziele sind die Grundlage des (betriebswirtschaftlichen) Handelns in Ihrem Verein.

4.3 Ziele der Aufbau- und Ablauforganisation
Das gesamte Geschehen im Verein vollzieht sich nicht nach eigengesetzlichen Mechanismen. Es bedarf einer vom Menschen bewusst geschaffenen Ordnung. Sinnvollerweise basiert die Gestaltung auf einer zuvor entwickelten Planvorstellung, die explizit durch organisatorische Regelungen festgelegt worden ist. Wichtige Grundsätze sind hierzu in der Vereinssatzung zu finden.
Hierbei sind die organisatorischen Beziehungen – Aufbau und Ablauf – wichtig.
Da der Verein in all seinen Aufgabenbereichen, Aktivitäten und Maßnahmen dem Vereinszweck unterliegt, ist der Umfang der organisatorischen Regelungen stets von Verein zu Verein unterschiedlich. Hier kommen die organisatorischen Elemente ebenfalls wieder zum Zug. Unterorganisation kann zu Chaos und mangelnder Entschlussfähigkeit führen. Überorganisation hingegen zu Erstarrung und Bürokratisierung im kompletten Arbeitsfeld. Diese Notwendigkeit besteht sowohl im Gründungsstadium eines Vereins (Neuorganisation) als auch bei der Änderung seiner bereits bestehenden Strukturen (Reorganisation). Beide Gestaltungskomplexe umfassen die zielgerichtete Regelung der Aufbau- und Ablaufbeziehungen [1].
Ziele der Aufbauorganisation
Die Aufbauorganisation übernimmt die Gestaltung der Vereinsstruktur. Im Rahmen der Aufbauorganisation (auch Organisationsstruktur) wird der auf längere Dauer und sinnvoll angelegte Vereinsaufbau festgelegt. Somit wird das organisatorische Gerippe für die konkreten täglichen Aufgaben erstellt.
Die allgemeine Aufgabe der Aufbauorganisation besteht in der zweckmäßigen Gliederung des Vereins in funktionsfähige, aufgabenbezogene Einheiten.

Ziele der Ablauforganisation
Während sich die Aufbauorganisation mit der zweckmäßigen Gliederung des Vereins in aufgabenteilige Einheiten und deren Koordination befasst, bezieht sich die Ablauforganisation auf Fragen des Arbeitsablaufs innerhalb und zwischen diesen Einheiten. Oder anders gesagt: Mit der Aufbauorganisation wird der generelle Rahmen für das Handeln im Verein geliefert. Somit umfasst die Ablauforganisation deren präzisierende Fortsetzung und sachliche Ergänzung.
Die Ablauforganisation zeigt sich in ihrem Wesen nach nicht wie die Aufbauorganisation als ein differenziertes und statisches Bestandsphänomen (Verein in Bereitschaft), sondern ist primär als ein integrierendes und dynamisches Ablaufphänomen zu sehen (Verein in Aktion).
Diese Betrachtungsweise leitet sich aus dem eigentlichen Ansatzpunkt der Ablauforganisation ab, nämlich den Arbeitsabläufen und an der Zuordnung von Arbeitsverrichtungen zu Personen, Sachmitteln und Informationen.
Ablauforganisatorische Probleme beschäftigen sich also mit den täglichen Bemühungen zur Aufgabenerfüllung.
Begrifflich enthält die Ablauforganisation somit alle Regelungen über die im Verein anfallenden Arbeitsabläufe. Dabei steht die auf Raum und Zeit gerichtete Abstimmung der Arbeitsleistung im Vordergrund. Das heißt es wird festgelegt, ob Aufgaben nebeneinander oder hintereinander erledigt werden. Schon bei der Betrachtung, welche Ziele meine Arbeitsabläufe verfolgen, sollten wir uns folgende zwei Fragen stellen:	Tun wir die richtigen Dinge?

	Tun wir die Dinge richtig?




Um diese zwei Fragen beantworten zu können, ist eine Aufgabenkritik notwendig. Dazu werden wir im weiteren Verlauf noch einmal zurückkommen.

4.4 Zielfindungsprozess
Wie kommen wir denn nun zu unseren Zielen? Wie definieren wir Sie überhaupt? Unser Zielsystem umfasst kurz-, mittel- und langfristige Ziele des Vereins (operative-, strategische und Oberziele). Diese müssen wir in einem Zielfindungsprozess analysieren. Die Oberziele werden Sie relativ schnell aus der Vereinssatzung oder aus einem Leitbild ableiten können.
Der Ablauf, also der Prozess von der Ideensammlung über die Definition der Ziele bis hin zur Umsetzung, kann wie folgt aussehen (s. Abb. 4.2).[image: ../images/455687_2_De_4_Chapter/455687_2_De_4_Fig2_HTML.png]
Abb. 4.2Zielfindung im Verein


Es ist wichtig, Ziele genau zu definieren. Das dient dazu, dass	frühzeitig alle relevanten Ziele erkannt werden,

	Ziele möglichst klar und eindeutig formuliert sind,

	die Maßstäbe für die Zielerreichung festgelegt werden, sodass sie messbar sind.




Verstehen Sie die Formulierung der Ziele als einen Prozess, welcher für die Zukunftsplanung des Vereins einfach dazugehört und Ihre Arbeit und Ihr Engagement begleitet. Ich möchte an dieser Stelle nicht verschweigen, dass bei der Zielformulierung etwas Anstrengung nötig ist. Versuchen Sie zu Beginn zwei bis drei Ziele zu formulieren. Legen Sie sich für die Umsetzung einen Zeitrahmen von einem Jahr fest. Kontrollieren Sie regelmäßig wie der aktuelle Umsetzungsstand ist. In den Folgejahren wird es Ihnen immer leichter fallen Ziele zu definieren und umzusetzen. Wichtig ist, dass Sie mit Ihren Zielen nicht am Vereinszweck vorbeimanövrieren.
Ziele können sehr unterschiedlich sein. Entweder kommen Ziele aus dem vorgestellten Zielsystem oder sind das Ergebnis einer Aufgabe. Wichtig dabei ist, dass Sie klar und deutlich formulieren, wie das Ziel aussehen soll und was dafür zu tun ist. Gerade bei der Übertragung von Aufgaben ist es unabdingbar, das Ziel zu nennen, wozu diese Aufgabe ausgeführt werden soll. Wozu ist es also wichtig, regelmäßig die Mitgliedsbeiträge vollständig einzufordern? Die Mitgliedsbeiträge sichern die Zahlungsfähigkeit des Vereins. Klarheit und Transparenz sind hier der Schlüssel, um alle Beteiligten ins Boot zu holen. Mit Offenheit werden Sie dafür sorgen, dass mit guten und neuen Ideen das Ziel erreicht werden kann. Geben Sie der Lösungsfindung den erforderlichen Spielraum.
Beispiel
Unser Musterverein e. V. führt jedes Jahr eine Klausurtagung durch. Dazu trifft sich der Vorstand mit weiteren Mitgliedern, die freiwillig an dieser Veranstaltung teilnehmen können. Es hat sich zu einer guten Tradition entwickelt. In diesem Jahr geht es darum, die Ausrichtung des Vereins und die Ziele neu zu bestimmen. Dabei werden wir durch einen externen Moderator begleitet, der gleichzeitig unsere Argumente und Definitionen zusammenfasst. So können wir uns voll und ganz auf das Thema konzentrieren. Im Laufe der Diskussion haben wir unser Oberziel entwickelt. Es lautet: Wir sind der Bildungsverein in der Region. Von diesem Oberziel haben wir nun strategische Ziele ableiten können. Wir definieren neue Themenfelder, die wir uns in den kommenden fünf Jahren widmen wollen. Eines dieser Themen erklären wir zu unserem operativen Ziel, was wir im nächsten Jahr angehen wollen. Das neue operative Ziel lautet: Wir bieten attraktive Angebote zum Thema Umgang mit dem Computer für Senioren an. Mit diesen Zielformulierungen haben wir ein Bild geschaffen, wo und wie wir unseren Verein in der Zukunft sehen. Mit diesem Bild können wir alle in unserem Musterverein arbeiten. Wir wissen jetzt, wo uns die Reise hinführen wird.

Hintergrundinformation
Wenn Sie nun an die organisatorischen Gestaltungsinhalte denken, welche benötigen Sie?
Was Sie brauchen, ist eine Vision und Informationen. Sie brauchen Menschen, die das erkennen und das notwendige Vereinswissen mitbringen. Darüber hinaus ist es eine wichtige Aufgabe des Vereins sich über die Ziele Gedanken zu machen und diese mit den geeigneten Sachmitteln zu dokumentieren. Wann machen Sie das? Am besten regelmäßig. Wie viel Zeit wird dafür benötigt? Hier sollten Sie sich und Ihren Mitstreitern die Zeit geben, die notwendig ist. Gut formulierte Ziele sind eine wichtige Grundlage für die Vereinsentwicklung. Hier haben wir auch die organisatorischen Beziehungen in Form des Zielfindungsprozesses. Sie sehen, es ist wichtig, sich den organisatorischen Gestaltungsinhalten zu widmen. Sie sind Bestandteil der täglichen Vereinsarbeit, auch wenn wir uns dessen nicht immer bewusst sind.

Ziele sind wichtig, weil …
… sie den Weg vorgeben, den Ihr Verein gehen soll. Dabei legen Sie selbst fest, mit welchen Maßnahmen und, mit welcher Geschwindigkeit Ihr Verein das Ziel erreichen soll. Wichtig ist, dass Ziele immer den Vereinszweck verfolgen müssen. Der Vereinszweck muss fest in Ihrem Zielsystem verankert sein.
Ziele schaffen Klarheit und Transparenz. Sie zeigen allen Beteiligten, was der Verein erreichen möchte. Mit der notwendigen Transparenz haben Sie den Grundstein gelegt, um alle auf den Weg mitzunehmen.

Fragen zur Reflexion

	Welche Ziele hat Ihr Verein?

	Was sind Ihre Oberziele und wo stehen sie?

	Haben Sie einen Plan für die nächsten 5 Jahre?

	Wie entwickeln Sie die Ziele in Ihrem Verein?

	Wann und wie kommunizieren Sie die Vereinsziele?
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5. Die Aufbauorganisation im Verein
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Zusammenfassung
In Kap. 5 betrachten wir die Strukturen in einem Verein. Warum gibt es Strukturen und welchen Sinn verfolgen sie? Welche Strukturen sind typisch für einen Verein? Was sind die Unterschiede und welche Vor- und Nachteile bringen die jeweiligen Modelle mit. Finden Sie heraus, wie Ihr Verein aufgebaut ist.
In einem Verein hat immer irgendjemand den Hut auf. Normalerweise wird es der Vorsitzende des Vorstandes sein. Das bedeutet, es gibt eine Person, die die Verantwortung trägt und Aufgaben übertragen kann. Daneben gibt es in der Regel weitere Personen, die die Aufgabenerledigung übertragen bekommen. Sie sind für die Ausführung des Arbeitsauftrages zuständig und für die Erledigung der Aufgaben verantwortlich. Somit haben wir bereits hier eine kleine Struktur geschaffen. Ein sogenanntes Leitungssystem ist entstanden, wie in Abb. 5.1 dargestellt.[image: ../images/455687_2_De_5_Chapter/455687_2_De_5_Fig1_HTML.png]
Abb. 5.1Struktur im Verein


Das ist eine sehr einfache Darstellung. Sie zeigt jedoch sehr prägnant, dass die eigentliche Aufgabe und der Aufgabenträger mit der Struktur zusammenhängen. Hier finden sich die organisatorischen Gestaltungsinhalte wieder. Des Weiteren können wir von diesem einfachen Modell ableiten, dass neben der Aufgabenübertragung eine Kommunikations- und Informationslinie laufen muss. In dieser Linie stecken alle Anweisungen und die Rückmeldungen zu der jeweiligen Aufgabe. Zusätzlich können weitere Elemente in diese kleine Struktur integriert werden, die Sachmittel, die Dimensionen und natürlich die Kontrolle. Die Kontrolle ist eine wichtige Aufgabe des Übertragenden. Oft werden jedoch genau diese Zusatzinformationen in einem Organigramm nicht oder nur sehr selten dargestellt. Sie müssen sich diese Verbindungen vorstellen.
Wenn Sie nun von dieser einfachen Darstellung ein Organigramm ableiten, würde es ganz sachlich und nüchtern wie in Abb. 5.2 aussehen.[image: ../images/455687_2_De_5_Chapter/455687_2_De_5_Fig2_HTML.png]
Abb. 5.2Vereinfachtes Organigramm


Sie sehen mit diesem kleinen und einfachen Beispiel, dass es wichtig ist, sich mit dem Aufbau des Vereins auseinanderzusetzen. Sie können damit viel Klarheit und Transparenz schaffen. Oft kommt es genau hier im Alltag zu Problemen. Wer hat welche Aufgabe und warum? Wer hat wem was zu sagen? Wer ist mir überhaupt vorgesetzt? Es bestehen Informationsdefizite. All das sind strukturelle Fragen, die unbedingt geklärt werden müssen. Bei mangelnder Klarheit ist hier Konfliktpotenzial vorprogrammiert. Das kann im schlimmsten Fall Ihren kompletten Verein lahmlegen und am Ende stecken Sie fest. Diesen Knoten im System zu lösen, erfordert jede Menge Zeit, Geduld und viel Kommunikation. Ihre Ressourcen werden mit der Konfliktlösung gebunden und stehen nicht mehr vollständig den Vereinsaufgaben zur Verfügung. Aus Sicht der Mitglieder beschäftigen Sie sich mit sich selbst und nicht mit dem Verein. Das kann über einen längeren Zeitraum zu viel Unmut führen. Schaffen Sie also von Beginn an Klarheit.
Strukturen im Verein
Bei der gedanklichen Auseinandersetzung mit den Strukturen in einem Verein nehmen wir eine neue Perspektive ein. Wir lösen uns von der Aufgabenseite, obwohl wir diese nie ganz außer Acht lassen können. Bei der Betrachtung gibt es zwei unterschiedliche Ausgangssituationen [1]:	Eine Personengruppe beabsichtigt, einen Verein zu gründen (Neuorganisation).

	Ein bestehender Verein stellt seine Organisationsstruktur infrage, mit dem Ziel, sich zu verändern (Reorganisation).




In beiden Fällen stellt sich die Frage: Welche Möglichkeiten haben wir, einen Verein zu strukturieren?
Aus Sicht der Aufbauorganisation stehen unterschiedliche Strukturen– Leitungssysteme– zur Verfügung, um dem Verein eine hierarchische Ordnung zu geben:	Einliniensystem,

	Mehrliniensystem,

	Stabliniensystem,

	Spartenorganisation,

	Projektorganisation.




Die Strukturen finden sich in den jeweiligen Vereinsorganigrammen wieder. Darüber hinaus gibt es weitere Modelle, wie eine Organisation strukturiert werden kann. Hierzu gibt es gute weiterführende Literatur.

5.1 Formen der Aufbauorganisation
Werden nun die Strukturen in einem Organigramm dargestellt, sind verschiedene Ebenen sichtbar. Die erste Ebene ist immer die hauptverantwortliche Ebene. Sie trägt die Gesamtverantwortung für den Verein. Das ist der Vorstand, der gemäß § 26 BGB im Vereinsregister eingetragen ist. Dabei kann es sich um eine oder mehrere Personen handeln.
Auf der zweiten Ebene befinden sich die Fachbereiche. Das können verschiedene Themengebiete, z. B. Finanzen oder Öffentlichkeitsarbeit, sein. Wenn es weitere Ebenen gibt, finden sich die Fachverantwortlichen hier wieder.
Die letzte Ebene ist immer die, wo die Aufgaben tatsächlich ausgeführt werden. Somit ist eine Hierarchie entstanden. Sie gibt eine Auskunft darüber, wo eine Stelle oder Aufgabe im Verein (im System) angegliedert ist.
Derzeit geht der generelle Trend hin zu flachen Hierarchien. Es wird versucht möglichst wenig Ebenen einzubauen. Oft sind drei Ebenen vorzufinden. Ein Chef, eine fachliche Führung und die fachliche Umsetzung.
Sie werden in den nachfolgenden Modellen die jeweiligen Ebenen wiederfinden. Mit der Abbildung der Strukturen bringen Sie die Beziehungen der Aufbauorganisation auf allen Ebenen an das Tageslicht.
5.1.1 Einliniensystem
Im Einliniensystem verbindet der einheitliche und strenge Weg die vor- und nachgeordneten Stellen. Ausgehend von unserem kleinen Beispiel zu Beginn des Kapitels bedeutet das, dass es sich hier um eine strikte hierarchische Ordnung handelt. Alle beteiligten Personen sind dem vertikalen Weg zugeordnet. Jeder Fachbereich oder jedes Aufgabengebiet ist einer einzigen Linie zugewiesen. Auf dieser Linie wird die gesamte Information und Kommunikation über sämtliche Stufen des Vereins hinweg beschränkt (Schmidt [1]; s. Abb. 5.3).[image: ../images/455687_2_De_5_Chapter/455687_2_De_5_Fig3_HTML.png]
Abb. 5.3Einliniensystem


Nach dem Grundsatz der Einfachunterstellung besitzt jeder Mitarbeiter aus seiner Sicht nur einen direkten weisungsbefugten Vorgesetzten. In konsequenter Handhabung entspricht das Einlinienmodell dem Grundsatz der Einheitlichkeit in der Leitung und des Auftragsempfanges. Innerhalb der Hierarchie bestehen somit eindeutige und übersichtliche Anordnungsverhältnisse. Die Funktionen, Kompetenzen und Verantwortlichkeiten sind klar getrennt. Daraus resultieren wiederum wirkungsvolle Kontrollmöglichkeiten und ein relativ hohes Maß an Sicherheit in der Aufgabenwahrnehmung bei allen Positionsinhabern.
Stabilisiert wird das Einliniensystem durch die intensive Anwendung des Dienstweg-Prinzips. Das bedeutet, dass alle Anweisungen, Aufträge und Mitteilungen zentral vom Vorstand auf dem Dienstweg über alle berührten Zwischeninstanzen bis hin zu den empfangenden Personen/Mitarbeitern gelangen. Ein Überspringen von zwischengelagerten Stellen ist ausgeschlossen. So die Theorie. In der Praxis wird dieses Problem schon seit vielen Jahren mit Rundmails oder anderen Kommunikationsmitteln gelöst.
Der Vorteil ist, dass es klare, übersichtliche und eindeutige Abgrenzungen gibt. Es ist sehr stabil.
Der Nachteil liegt darin, dass unter Umständen ein langer und umständlicher Dienst- und Informationsweg vorhanden ist. Es kann zu einer Überlastung der Vereinsleitung führen und die Struktur ist als System relativ unflexibel. Die klare Abgrenzung kann dazu führen, dass eine übergreifende Zusammenarbeit erschwert wird. Es kann sich ein Fachbereichs- oder Ressortdenken entwickeln.
Dieses System ist oft in kleinen Vereinen zu finden, weil es nicht viele fachliche Abgrenzungen gibt. Oder einfach gesagt, es gibt einen Vorstand und wenige Mitarbeiter, die sich um die Aufgabenerfüllung kümmern.
5.1.2 Mehrliniensystem
Im Unterschied zur einlinigen Regelung von Weisungen wird beim Mehrliniensystem der Weg der Anweisung nicht bestimmt durch den strengen Instanzenweg. Er ist abhängig von der Art der jeweils zu erfüllenden Aufgabe. Hierbei gibt es für Aufgaben- oder Fachgebiete verantwortliche Personen. Wenn es die Aufgabenlösung erfordert, erhält der betroffene Mitarbeiter von mehreren übergeordneten Vorstandsmitgliedern eine direkte fachliche Anweisung.
Auf der einen Seite folgen die Unterstellungsverhältnisse dem Grundsatz der Mehrfachzuordnung und es wird das strukturelle Grundprinzip Arbeitsteilung verwirklicht, die fachliche Spezialisierung von Leitungsfunktionen. Auf der anderen Seite hilft die mehrlinige Struktur, das Prinzip des kürzesten Weges zu realisieren, was eine unmittelbare und schnelle Kommunikation sowie ein relativ zügiges Ausführen von Anordnungen gestattet (Schmidt [1]; s. Abb. 5.4).[image: ../images/455687_2_De_5_Chapter/455687_2_De_5_Fig4_HTML.png]
Abb. 5.4Mehrliniensystem


Verloren geht jedoch die Einheitlichkeit der Leitung und des Auftragsempfangs. Bei den nachgeordneten Mitarbeitern entsteht aufgrund der Mehrfachunterstellungen die Gefahr einer leistungshemmenden Irritation und einer Verunsicherung bei der Aufgabenwahrnehmung.
Der Vorteil besteht darin, dass es vorgesetzte Fachleute gibt, weniger Abteilungsdenken und kürzere Kommunikationswege. Der Verein ist deutlich flexibler.
Der Nachteil besteht allerdings darin, dass es zu Kompetenzkonflikten kommen kann. Die Mitarbeiter sind verunsichert. Wer ist denn nun für mich als Person verantwortlich?
An dieser Stelle möchte ich Ihnen ein Beispiel aus der Praxis geben.
Beispiel
In einem Verband gibt es einen ehrenamtlichen Vorstand und eine hauptamtliche Geschäftsstelle. In der Geschäftsstelle arbeiten zwei Mitarbeiter. Die Mitarbeiter haben ihre Aufgabengebiete gut aufgeteilt. Ein Mitarbeiter wird als Leiter der Geschäftsstelle eingesetzt. Innerhalb der Geschäftsstelle sind die Verhältnisse klar geregelt. In dem ehrenamtlichen Vorstand haben sich die Vorstandsmitglieder die Aufgabengebiete ebenfalls aufgeteilt. Für jedes Gebiet gibt es einen Experten: für die Leitung, Personalangelegenheiten, Finanzen und Öffentlichkeitsarbeit. Jeder kümmert sich um sein Aufgabengebiet. Nun erhält die Geschäftsstellenleitung viele Aufträge von den Vorstandsmitgliedern. Die Leitung der Geschäftsstelle ist verunsichert, weil viele Anweisungen kommen. Es hat zur Frustration geführt. Es ist nicht mehr klar, von wem jetzt eigentlich die Anweisungen kommen. Wer ist jetzt der Vorgesetzte für die Leitung der Geschäftsstelle?

Das Mehrliniensystem führt dazu, dass es in diesem Fall zwar viele Fachexperten im Vorstand gibt, dazu jedoch wenige bzw. nur einen bzw. zwei Aufgabenempfänger. Hier kann es zu einer großen Verunsicherung und zu Kompetenzkonflikten kommen. Es ist daher zu empfehlen Klarheit zu schaffen. Bei einem sehr engagierten ehrenamtlichen Vorstand stellt sich sonst die Frage, wozu es eine hauptamtliche Ebene überhaupt gibt.
5.1.3 Stabliniensystem
Die Grundidee des Stabliniensystems ist es, das vom Einlinienmodell herrührende Prinzip der Einheitlichkeit der Leitung zu verknüpfen mit dem vom Mehrliniensystem ausgehenden Gedanken der funktionalen Spezialisierung im Vorstand [1].
Was bedeutet das?
Der hierarchische Instanzenweg bleibt nach dem Grundmuster des Einliniensystems grundsätzlich erhalten und mit ihm seine entsprechenden Vorteile. Einzelnen Linien werden jedoch auf Dauer ergänzend sogenannte Stabsstellen oder Stäbe zugeordnet.
Hauptzweck der Stabsidee ist es, durch Beisteuerung von Expertenwissen bzw. durch Wahrnehmung bestimmter Spezialfunktionen die Arbeit in der Linienorganisation zu verbessern. Von Instanzen unterscheiden sich Stabseinheiten dadurch, dass sie keine Entscheidungskompetenzen besitzen. Das heißt, es handelt sich bei ihnen um sogenannte Leitungshilfsstellen (s. Abb. 5.5).[image: ../images/455687_2_De_5_Chapter/455687_2_De_5_Fig5_HTML.png]
Abb. 5.5Stabliniensystem


Die Unterstützung kann sich auf alle Teilaufgaben einer bestimmten Linie erstrecken, z. B. in einem Führungsstab. Die Unterstützung kann sich jedoch auch auf bestimmte Teilaufgaben einer oder mehrerer Linien beziehen.
Zum Beispiel wird dem Vorstand eine Stabsstelle „Öffentlichkeitsarbeit“ zugeordnet.
In Verbänden wird oft eine Geschäftsstelle mit einem oder mehreren hauptamtlichen Mitarbeitern eingesetzt, die die Vorgaben des Vorstandes umsetzen. Hier sind oft die Merkmale des Stabliniensystems vorzufinden, werden jedoch als zentrale Dienststelle bezeichnet.
Oft werden in der Vereins- oder Verbandswelt Ausschüsse gebildet. Diese stehen beratend zur Verfügung. Die Ausschüsse können dem Vorstand oder der Mitgliederversammlung zugeordnet werden. Eine Aufzeichnung der Kommunikations-, Informations- und Weisungswege macht deutlich, wo die Ausschüsse zugeordnet sind.
5.1.4 Spartenorganisation
Die Grundidee einer Spartenorganisation entstand erstmals während der 1920er-Jahre in den Vereinigten Staaten von Nordamerika, als große Unternehmen neue, schnell expandierende Märkte erschlossen, sich stärker verzweigten und entsprechend diversifizierten [1].
Das Basismodell zeichnet sich dadurch aus, dass auf der Ebene direkt unterhalb des obersten Leitungsorgans nach dem Objektprinzip sogenannte Sparten oder Divisionen geschaffen werden, die für die einzelnen Leistungen bzw. Leistungsgattungen, im Extrem gar umfassend für komplette Produktionszweige, zuständig sind. Jede Sparte erhält ein eigenes Subsystem an laufenden operativen Aufgaben (s. Abb. 5.6).[image: ../images/455687_2_De_5_Chapter/455687_2_De_5_Fig6_HTML.png]
Abb. 5.6Spartenorganisation


Diese Struktur ist oft in großen Verbänden wiederzufinden. Dort gibt es mehrere Betätigungsfelder. Zum Beispiel hat ein Sportverband einen Sportbereich, einen Jugendbereich, eine Bildungseinrichtung, eine Kindertagesstätte etc. Oft gibt es in den jeweiligen Sparten weitere strukturelle Untergliederungen, die nach den bereits vorgestellten Systemen gegliedert werden können.
Hier besteht die Gefahr, dass das Vereinsgebilde sehr undurchsichtig wird. Gerade im Hinblick auf den Erhalt der Gemeinnützigkeit ist der Überblick der finanziellen Bewegungen unabdingbar, um nicht die durch die Abgabenordnung vorgegebenen Grenzen zu überschreiten und ungewollt in die Umsatzsteuerpflicht zu rutschen.
Es macht z. B. bei Sportvereinen Sinn, diesen Weg zu gehen, wenn ein Teil des Engagements im Profisport erfolgt oder große Veranstaltungen mit wirtschaftlichem Charakter durchgeführt werden. Hier ist es sinnvoll, das hohe wirtschaftliche Risiko in eine Gesellschaft mit beschränkter Haftung– GmbH– auszugliedern. Somit gibt es die Sparte Breitensport und die Sparte Profisport.
Bevor Sie dies jedoch tun, lassen Sie sich von einem Rechtsanwalt, Notar und einem Steuerexperten beraten.
Jetzt könnten Sie auf die Idee kommen, dass z. B. ihr Sportverein eine Sparte Volleyball, eine Sparte Badminton und eine Sparte Fußball hat. Dann ist es doch eine Spartenorganisation. Oder doch nicht? Wenn ein Verein Sportsparten anbietet, handelt es sich nicht automatisch um eine Spartenorganisation. Wenn die Sparten unter dem Vorstand platziert werden, handelt es sich um ein Einliniensystem. Die Abgrenzung zur Spartenorganisation besteht darin, dass sich die Sparten mit komplett unterschiedlichen Betätigungsfeldern auseinandersetzen. Wie z. B. bei großen Konzernen. Die eine Sparte produziert Windeln und die andere Sparte Nahrungsmittel und eine weitere Sparte Elektrogeräte. Es handelt sich um deutlich unterschiedliche Sparten mit weiteren Untergliederungen.
5.1.5 Projektorganisation
Projekte heben sich durch ihren Sondercharakter vom Routinegeschäft ab. Die Projektorganisation tritt neben der eigentlichen Hierarchie auf. Der Aufbau und damit die Projektorganisation können sich ebenfalls an den bereits genannten Modellen orientieren (s. Abb. 5.7).[image: ../images/455687_2_De_5_Chapter/455687_2_De_5_Fig7_HTML.png]
Abb. 5.7Projektorganisation


5.1.6 Neue Formen der Zusammenarbeit
Sie haben sich die klassischen Formen der Aufbauorganisation angesehen. Vielleicht denken Sie sich gerade, dass es etwas altmodisch erscheint. Da haben Sie recht. Vielleicht haben Sie den Begriff Arbeit 4.0 bereits gehört. Hier geht es um viel mehr Dynamik und Vernetzung in der Arbeitswelt. Die Digitalisierung spielt eine der Hauptrollen in dieser neuen Arbeitswelt. Aber unabhängig von der Digitalisierung hat sich die Form der Zusammenarbeit deutlich verändert. Hierarchien werden eher weniger und immer mehr projektorientierte und vernetzte Zusammenarbeit rückt in den Vordergrund. Es geht vielmehr darum, sich thematisch zusammenzufinden und eine Lösung oder ein Ergebnis zu entwickeln (s. Abb. 5.8).[image: ../images/455687_2_De_5_Chapter/455687_2_De_5_Fig8_HTML.png]
Abb. 5.8Thematische Zusammenarbeit


Das Bild zeigt es sehr deutlich. Es finden sich verschiedene Personen zu einem Thema zusammen. Einer bekommt den Hut auf und trägt damit die Ergebnisverantwortung. Alle Ergebnisse fließen in die Vereinsentwicklung ein. Es gibt somit kaum Hierarchie bei dieser Herangehensweise. Denken Sie jetzt auch das, was ich denke? Moment mal, das sieht ja aus wie im Projektmanagement mit verschiedenen Projektgruppen. Genau, das stimmt. Sie arbeiten damit thematisch zusammen in Form einer Gruppe. Dies erfordert eine sehr genaue Klärung der Aufgaben. Nicht das am Ende alle Arbeitsgruppen sich dem gleichen Thema widmen oder die Ergebnisse sich gegenseitig im Wege stehen. Klarheit und Transparenz sind hier besonders wichtig. Diese neue Form der Zusammenarbeit bedeutet jedoch nicht, dass die klassischen Formen ausgedient haben. Ganz im Gegenteil. Die klassischen Formen zeigen sehr gut auf, wer wo im Verein steht und welche Verantwortung damit verbunden ist. Dies ist wichtig, damit kein Chaos entsteht. Die klassischen Formen sind somit weiter aktuell. Sie treten nur mehr in den Hintergrund und liefern die Basis für die neuen Formen der Zusammenarbeit. Probieren Sie es doch mal aus.
5.2 Was ist die richtige Struktur für meinen Verein?
Die Frage ist tatsächlich nicht so einfach zu beantworten. Wie Sie bereits gelesen haben, ist die Struktur von vielen Faktoren abhängig. Dazu sollten Sie folgende Fragen beantworten:	Sollen die einzelnen Positionen im Vereinsvorstand als strukturelle Elemente berücksichtigt werden?

	Wo findet sich die Mitgliederversammlung in der Struktur wieder? Soll sie überhaupt Bestandteil der Struktur sein?

	Gibt es im Verein ehrenamtliche oder hauptamtliche Mitarbeiter oder beides? Wie soll die Verantwortung geregelt werden?

	Was sagt die Satzung? Wer ist Vorstand im Sinne des § 26 BGB? Also wer vertritt den Verein rechtlich?

	Gibt es einen erweiterten Vorstand?

	Gibt es Ausschüsse?

	Gibt es Eskalationswege? Also was passiert, wenn wir uns nicht einig sind? Wer kann hier eine Regelung treffen? Gibt es eine Schlichtungsebene?




Es könnten hier sicherlich noch weitere Fragen aufgeführt werden. Je größer der Verein, desto klarer müssen die Strukturen sein. Beginnen Sie am besten mit dem Einliniensystem und zeichnen Sie einzelne Aufgabengebiete auf. Stellen Sie die Informations-, Kommunikations- und Kontrollwege dar. Alles was Sie dazu benötigen ist ein Blatt Papier und einen Stift.
5.2.1 Zusammenarbeit ohne Struktur
Können Sie sich einen Verein ohne Struktur vorstellen? Eigentlich gibt es das nicht. In jeder Organisation ist immer eine Form von Struktur vorhanden. Die Frage ist nur welche? Wenn ich nun von der Zusammenarbeit ohne Struktur spreche, dann meine ich die Aufbaustrukturen, die ich Ihnen in diesem Kapitel vorgestellt habe. Modelle der Aufbauorganisation sind wichtig und ich halte sie nach wie vor für sehr wertvoll. Doch die Arbeitswelt wandelt sich und somit auch die Möglichkeiten der Zusammenarbeit. Und genau das ist der ausschlaggebende Punkt: Zusammenarbeit.
Zusammenarbeit findet auf allen Ebenen statt. Die beste Ebene ist die Zusammenarbeit auf Augenhöhe. Wir engagieren uns im Verein, um den Vereinszweck zu fördern. Daher ist Zusammenarbeit auf Augenhöhe, das Maß der Dinge.
Jede Person kann sich eigenverantwortlich einbringen und übernimmt für die übernommene Aufgabe eine Rolle. Die Person hat damit den Hut auf. Durch die rollenbasierte Zusammenarbeit rückt die eigentliche Aufbaustruktur immer mehr in den Hintergrund. Der Schwerpunkt liegt bei der Zusammenarbeit und den Aufgaben. Diese Art der Zusammenarbeit lässt sich ebenfalls sehr gut darstellen. Da sie themenbezogen ist, findet die Darstellung Abb. 5.8 hier ebenfalls ihren Platz.
Klar ist, dass bestimmte strukturelle Elemente, die in der Satzung verankert sind, immer vorhanden bleiben. Die Frage ist nur, wie wollen Sie sie mit Leben erfüllen. Wenn Sie sich nun noch mal das Bild (Abb. 5.1) zu Beginn dieses Kapitels anschauen, nachdem Sie diese Zeilen gelesen haben. Was sehen Sie? Ich sehe zwei Individuen, die interagieren. Dabei hat jedes Individuum eine Rolle für die jeweilige Aufgabe übernommen. Nicht mehr und nicht weniger.
Können Sie sich das so für Ihren Verein vorstellen?
Mit der Darstellung der Struktur haben Sie die Möglichkeit, in unterschiedlichen Detailierungsgraden zu arbeiten. Sie können einen Fachbereich darstellen oder den ganzen Verein. Hat der Verein oder der Verband weitere Sparten ausgegliedert, auch mit anderen Rechtsformen, können Sie das Gesamtgebilde darstellen. Es gleicht dann eher einer Holding.
Ein Hinweis auf die Vereinsstrukturen liefert immer die Vereinssatzung. Dort sind oft organisatorische Strukturelemente verankert. Diese müssen Sie in der Darstellung mit aufnehmen. Sollten Sie sich auf den Weg machen, um Ihre Vereinsstrukturen zu modernisieren, dann machen Sie mehrere Lösungsentwürfe. Entwickeln Sie diese in einem kleinen Kreis. Die Ergebnisse stellen sie in einer geeigneten Sitzung vor. Dies kann z. B. eine Klausurtagung sein. Hier entwickeln Sie die Lösungsvorschläge gemeinsam mit den erforderlichen Personen weiter. Derartige Veränderungen binden immer einen Diskussionsprozess. Daher erfordert dieser Prozess Geduld, Durchhaltevermögen und eine sachliche Diskussionskultur im Verein. Sollten Sie sich entscheiden, Strukturen künftig mehr in den Hintergrund zu stellen, dann bilden Ihre Vereinsaufgaben und die verantwortlichen Rollen die Vereinstruktur. Sie entscheiden, welchen Weg Sie gehen.
Fazit
Es gibt mehrere Möglichkeiten einen Verein zu strukturieren. Die klassischen Liniensysteme geben eine gute Basis für die Vereinsstruktur. Bei kleinen Vereinen wird oft das Einlinien- oder das Mehrliniensystem vorkommen. Bei großen Vereinen oder Verbänden ist oft das Stabliniensystem oder die Spartenorganisation zu finden. Egal welches System sich in Ihrem Verein befindet, Strukturen müssen dokumentiert werden. Sie schaffen Klarheit und Transparenz für Ihren Verein. Sie erleichtern es Ihnen, eine Übersicht zu bekommen, wer, wo, was tut. Eine gute und gut dokumentierte Struktur sorgt weiterhin dafür, dass sich neue Mitarbeiter schneller zurechtfinden. Mit der Abbildung der Strukturen bringen Sie die Beziehungen der Aufbauorganisation auf allen Ebenen an das Tageslicht. Das gilt auch für eine rollenbasierte Zusammenarbeit.

Fragen zur Reflexion

	Wo finden Sie Aussagen zu Ihrer Vereinsstruktur?

	Sind in Ihrem Verein die Strukturen dokumentiert?

	Welches System finden Sie in Ihrem Verein wieder?

	Gibt es einen Knoten oder eine Schwachstelle im System? Warum? Wie zeigt sich das?

	Welche Erfahrungen haben Sie mit den neuen Formen der Zusammenarbeit gesammelt?
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Zusammenfassung
In Kap. 6 widmen wir uns den Aufgaben und Abläufen in einem Verein. Was sind eigentlich Aufgaben und Abläufe? Wer hat welche Aufgabe und wie kann ich es dokumentieren? Nach der Betrachtung der Vereinsstrukturen nehmen wir eine andere Perspektive ein. Wir schauen uns nun den Verein von der Aufgabenseite her an. Wir klären gemeinsam, warum es einmal Aufgaben und dann wieder Arbeitsabläufe heißt. Los geht’s.
Nach der Betrachtung der Vereinsstrukturen nehmen wir nun eine andere Perspektive ein. Wir schauen uns nun den Verein von der Aufgabenseite her an. Aber warum heißt es einmal Aufgaben und dann wieder Arbeitsabläufe?
Wie Sie in Kap. 3 bereits erfahren haben, sind die Aufgaben das Kernelement im Verein. Wenn es keine Aufgabe gibt, sind alle übrigen Elemente entbehrlich. Damit nimmt die Aufgabe eine ganz besondere Stellung ein. Bei der tatsächlichen Ausübung handelt es sich immer um eine Verrichtung an einem Objekt.
Bei einem Prozess oder Arbeitsablauf handelt es sich um ein Anreihen oder Verketten von verschiedenen Aufgaben, um ein bestimmtes Ergebnis zu erzielen. In der täglichen Praxis wird fast immer der Begriff Aufgabe verwendet. Egal, ob es sich dabei tatsächlich eher um einen Prozess handelt. Daher werde ich mich im weiteren Verlauf daran halten und bei Prozessen spezielle Hinweise geben.
Zu Beginn möchte ich Ihnen das an einem kleinen Beispiel näher erläutern.
Beispiel
Für unseren Musterverein e. V. haben wir ein neues Mitglied gewinnen können. Das neue Mitglied füllt einen Mitgliedsantrag aus, gibt diesen bei uns ab, erhält nach kurzer Zeit eine Aufnahmebestätigung und kann unsere Vereinsangebote nutzen. In unserer Geschäftsstelle haben wir nun eine junge nette Kollegin, die den Mitgliedsantrag erhält. Zuerst dokumentiert sie den Eingang in unserem Postbuch. Danach erfasst sie die persönlichen Daten von unserem neuen Mitglied in einem Tabellenprogramm. Anschließend gibt sie den Mitgliedsantrag an einen Kollegen, der für den Einzug des Mitgliedsbeitrages verantwortlich ist. Hier wird die Lastschrift veranlasst. Danach geht der Vorgang an den Vorsitzenden, der ein Begrüßungsschreiben erstellt und absendet. Im Vorstand haben wir schon vor einiger Zeit beschlossen, dass für die Aufnahme eines neuen Mitgliedes kein Vorstandsbeschluss erforderlich ist. Somit fallen keine weiteren Tätigkeiten an.

Dieses Beispiel ist ein Klassiker in jedem Verein. Ich nutze es gern in Seminaren, weil es so plastisch ist. Wir alle kennen dieses Beispiel. Doch die Wenigsten machen sich Gedanken darüber, was bei diesem Arbeitsablauf (Prozess) im Detail passiert. Lassen Sie uns den Prozess auseinandernehmen.
Zu Beginn benötigt unser Prozess einen Namen. Nennen wir ihn: neues Mitglied.
Das Mitglied füllt den Antrag aus und lässt ihn uns zukommen. In dem Moment, wo wir den Antrag erhalten, beginnt der Prozess in unserem Verein.
Wenn wir den Prozess nun zerlegen und darstellen, sieht er wie folgt aus (s. Tab. 6.1).Tab. 6.1Prozessbeschreibung – neues Mitglied


	Aufgabe
	Aufgabenträger
	Sachmittel
	Informationen

	Eingang dokumentieren
	Junge nette Kollegin
	Postbuch
	Datum, Art der Post

	Daten erfassen
	Junge nette Kollegin
	Tabellenprogramm
	Mitgliedsdaten

	Antrag weiterleiten
	Junge nette Kollegin
	 	 
	Lastschrift veranlassen
	Kollege für Beiträge
	Finanzprogramm
	Beitragshöhe, Mandat, Zahlungsrhythmus

	Antrag weiterleiten
	Kollege für Beiträge
	 	 
	Begrüßungsschreiben erstellen
	Vorsitzender
	Computer, Schreibprogramm
	Datum Beginn der Mitgliedschaft, Beitragshöhe etc.

	Begrüßungsschreiben ausdrucken
	Vorsitzender
	Computer, Schreibprogramm, Drucker, Papier
	Adresse

	Begrüßungsschreiben absenden
	Vorsitzender
	Papier, Briefumschlag, Briefmarke
	 

Arbeitsablauf – Neues Mitglied



Hier wird deutlich, was der Unterschied zwischen einer Aufgabe und einem Prozess ist. Bei einer Aufgabe wird eine Verrichtung an einem Objekt durchgeführt, z. B. Daten erfassen. Dabei ist „Daten“ das Objekt und „erfassen“ die Verrichtung. Der Prozess ist die Summe der Aufgaben, um das jeweilige Ergebnis zu erreichen.
Sie haben es bestimmt schon bemerkt, dass ich den jeweiligen Aufgaben weitere Elemente hinzugefügt habe. Dabei handelt es sich um die organisatorischen Elemente aus Kap. 3. Das sind die wesentlichen Informationen aus dem Prozessmanagement. Natürlich können Sie weitere Aussagen zu den Aufgaben hinzufügen. Zum Beispiel die Dimensionen: Wo wird diese Aufgabe ausgeführt? In der Geschäftsstelle. Wann wird die Aufgabe ausgeführt und wie lange dauert sie? Wie oft wird diese Aufgabe ausgeführt?
Das bedeutet jetzt aber nicht, dass Sie sofort loslegen und all Ihre Vereinsprozesse aufschreiben. Oder doch? Ich möchte Sie dafür sensibilisieren, dass hinter vielen vermeintlichen Aufgaben eher Prozesse stecken.
Wenn Sie allerdings der Meinung sind, dass bestimmte Prozesse nicht gut laufen, dann können Sie diese so gezielt darstellen. Das hat weiterhin den Vorteil, dass Sie Vereinswissen dokumentieren und sichern. Darauf werde ich in Kap. 12 näher eingehen.
Für die Aufzeichnung von Prozessen gibt es weitere Darstellungsformen. Die gängigste ist die Darstellung als Ablaufdiagramm. Hierzu gibt es gute Softwareprodukte auf dem Markt.
Der amerikanische Wirtschaftswissenschaftler, Qualitäts- und Six-Sigma-Experte Kai Yang sagte: „Prozesse sind der Kleber, der ein System zusammenhält.“
Mit dem Kleber ist wieder eine Beziehung zwischen den Aufgaben entstanden und bildet nun die Ablauforganisation.
6.1 Die Aufgabe und ihre Zutaten
Wie bei jedem guten Rezept haben auch die Aufgaben ihre Zutaten. Lassen Sie uns schauen, welche es sind.
Objekt und Verrichtung
Wie Sie zu Beginn dieses Kapitel gesehen haben, setzt sich die tatsächliche Ausführung einer Aufgabe immer durch ein Objekt und eine Verrichtung zusammen. An einem Objekt können auch mehrere Verrichtungen vorgenommen werden. Zum Beispiel Mitgliedsdaten erfassen und ausdrucken. Das Wörtchen „und“ zeigt, dass es sich um zwei Aufgaben handelt. Die Frage ist nun: Werden diese Aufgaben nebeneinander oder nacheinander durchgeführt? In diesem Beispiel wird es bestimmt nacheinander erfolgen. Wenn Sie keine Daten erfasst haben, dann ist nichts da, was Sie ausdrucken können.
In unserem Prozess „neues Mitglied“ bietet es sich jedoch an, die Aufgaben „Lastschrift veranlassen“ und „Begrüßungsschreiben erstellen“ nebeneinander zu erledigen.
Perfekt wäre es, wenn mit der Aufgabe „Daten erfassen“ automatisch ein Begrüßungsschreiben erstellt und ausgedruckt wird. Gleichzeitig wird die Lastschrift veranlasst. Das wäre eine tolle Prozessoptimierung für einen modernen Verein.

Die Zeit
Zeit spielt bei der Abarbeitung eine wichtige Rolle. Durch den Prozess ist die zeitliche Abfolge der jeweiligen Aufgaben dargestellt worden. Es wird aufgeführt, in welcher Reihenfolge die Aufgaben erledigt werden. Nun kann ermittelt oder festgelegt werden, wie lange die einzelnen Verrichtungen dauern. Dies ist insbesondere für Aufgaben wichtig, die sehr viel Zeit binden.
Weiterhin kann festgelegt werden, bis wann die Aufgabe erledigt werden soll. Zum Beispiel kann für den gesamten Prozess festgehalten werden, dass das neue Mitglied nicht länger als 14 Tage auf sein Begrüßungsschreiben warten soll. Eine gute Reaktionszeit bringt Ihrem Verein eine professionelle Außenwahrnehmung.

Die Häufigkeit
In unserem Prozess „neues Mitglied“ kommt jede Aufgabe einmal vor. Es gibt Aufgaben, die mehr als einmal vorkommen. Hier sprechen wir von der Häufigkeit. Also, wie oft kommt eine Aufgabe vor? In dem Beispiel in Abschn. 3.​2 zur Weihnachtskartenaktion wird dies sehr deutlich. Wir können also die Häufigkeiten der Aufgaben mit verschiedenen Gegebenheiten in Zusammenhang bringen. Die Häufigkeit oder Menge, kann von der Anzahl der Mitglieder, Anzahl der Anfragen, Anzahl der Aufträge, Anzahl der Kurse, Anzahl der Sachmittel etc. abhängen.

Der Raum
Unser Musterverein hat das Glück, Büroraume für eine Geschäftsstelle nutzen zu können. Das ist nicht bei jedem Verein so. Also müssen Sie sich Gedanken darüber machen, wo die jeweiligen Aufgaben erledigt werden. Für ein Fußballtraining benötigen Sie je nach Jahreszeit eine Sportfläche im Außenbereich oder in einer Sporthalle. Für die Wartung von Sicherungsmaterial benötigt die Bergrettung eine Werkstatt. Manchmal ist es das Hinterzimmer in einer gastronomischen Einrichtung oder das Wohnzimmer. Wo auch immer. Die Aufgabenerledigung kann räumlich zugeordnet werden.

Die Sachmittel
Um eine Aufgabe erledigen zu können, sind Sachmittel erforderlich. Je nach Vereinszweck und Aufgabe kommen unterschiedliche Sachmittel zum Einsatz.

Die Informationen
Ohne Informationen ist es schwer, eine Aufgabe zu erledigen. Wenn in unserem Beispiel die Daten auf dem Mitgliedsantrag nicht enthalten sind, können die Daten nicht erfasst werden. Der gesamte weitere Ablauf kann nicht durchgeführt werden.
Die Information, wer das Begrüßungsschreiben erstellt und wer die Lastschrift veranlasst, müssen ebenfalls vorhanden sein.

Der Aufgabenträger
Im Verein wurde fest geregelt, wer welche Aufgaben erledigt. Im besten Fall wurden Stellen gebildet. Diese Stellen werden einzelnen Personen, den Aufgabenträgern, zugeordnet.

Zwischenfazit
Wie Sie jetzt feststellen, können wir alles, was in einem Verein passiert, organisatorisch zerlegen. Die organisatorischen Gestaltungsinhalte finden sich hier wieder und haben einen starken Einfluss.

6.2 Aufgabenkontrolle
Eine wichtige Aufgabe der Vereinsarbeit ist die Kontrolle. Auf welcher Ebene die Kontrolle stattfinden soll, können Sie aus der Struktur und aus dem Ablauf ableiten. Dabei handelt es sich nicht nur um die Kontrolle der Aufgabenerledigung. Die Kontrolle des gesamten Vereins gehört dazu. Stellen Sie sich dabei vor, Sie gehen zum Arzt und machen einen Routinecheck. Der Arzt wird bestimmt fragen: „Wie geht es uns denn heute?“
Als Führungskraft im Verein sind Sie der Arzt. Um herauszufinden wie es Ihrem Verein geht, können folgende organisatorische Fragen hilfreich sein:	Sind die Arbeitsabläufe dokumentiert und zugänglich?

	Gibt es eindeutige Zuordnungen der Aufgaben und Abläufe?

	Gibt es Überschneidungen oder Doppelungen?

	Sind die Formulierungen verständlich?

	Arbeiten die Personen in einem Team oder allein?

	Passt das zusammen?

	Wie und wann erfolgt die Berichterstattung?

	Wie wurden die Aufgaben verteilt?

	Gibt es Vertretungsregelungen?

	Sind die erforderlichen Sachmittel vorhanden und funktionstüchtig?

	Wann und von wem wird die Aufgabenerledigung kontrolliert?

	Gibt es Probleme oder Rückstände?




Es gibt sicherlich noch weitere Fragen. Die Übersicht ist daher nicht abschließend.
6.3 Welche Aufgaben gibt es in einem Vereinsvorstand?
Der Vorstand eines Vereins hat zahlreiche und umfangreiche Aufgaben in seiner Verantwortung. Dies bedeutet jedoch nicht, dass der Vorstand all diese Aufgaben allein erledigen muss. In der Praxis macht eine gute Verteilung der Vereinsaufgaben Sinn. Zum einen werden so die Aufgaben auf mehrere Schultern verteilt. Zum anderen kann dadurch die Motivation der Mitarbeiter und Mitglieder gestärkt werden. Jeder kann einen Teil zum Vereinserfolg beitragen. Das stärkt dauerhaft den Verein.
Stellen Sie daher für die Verteilung der Aufgaben folgende Fragen. Formulieren Sie die Antworten schriftlich:	Welche Aufgaben fallen in Ihrem Verein an?

	Wie lassen sich diese Aufgaben sinnvoll bündeln und strukturieren?

	Wer im Vorstand muss bestimmte Aufgaben übernehmen, weil es die Satzung und die Verantwortlichkeit so vorsieht?

	Wer kann außerhalb des Vorstandes welche Aufgaben übernehmen? Wer spricht diese Personen an?

	Welche Aufgaben müssen gegebenenfalls von einem Externen übernommen werden?

	Was muss bis wann von wem erledigt werden?




Die Aufgaben können thematisch wie folgt zusammengefasst werden. Die Aufzählung ist nicht abschließend. Sie soll als Anregung für Sie dienen, um Ihre eigenen Vereinsaufgaben zu erforschen.
Vereinsführung und strategische Arbeit
Die strategische Auseinandersetzung mit dem Verein und die Vereinsentwicklung selbst, ist eine wichtige Aufgabe des Vorstandes. Insbesondere der Vorsitzende und sein Stellvertreter sollten hier aktiv werden. Folgende Aufgaben können hier zugeordnet werden:	Leitung des Gesamtvereins,

	Planung und Steuerung der Gesamtentwicklung,

	Festlegung von Richtlinien und Zielsetzungen,

	Vertretung gegenüber Verbänden und Stellen der öffentlichen Hand,

	Repräsentation des Vereins nach innen und außen,

	Kontrolle und Durchführung der Beschlüsse der Vereinsgremien,

	Kooperationen: andere Vereine, Schulen, Verbände, Bildungswerk und andere Träger der Weiterbildung, Sozialversicherungsträger etc.,

	Organisation des Vereins/Gesamtstruktur,

	Regelung der internen Geschäftsabläufe (Geschäftsverteilung, Aktenplan, Post, Einkauf u. a.).





Recht und Versicherungen
Der Verein ist eine juristische Person gemäß dem Bürgerlichen Gesetzbuch. Er hat sich an Gesetze und Verordnungen zu halten. Des Weiteren gehört es ebenfalls dazu, dass der Verein sich gegen Risiken absichert. Folge Aufgaben gehören zu diesem Themenkomplex:	Satzung und Ordnungen (Geschäftsordnung, Finanzordnung, Jugendordnung u. a.),

	Vertretungs- und Haftungsfragen,

	Abschluss von Versicherungsverträgen,

	Abgabe von Pflichtmeldungen an öffentliche Ämter,

	gesetzliche Unfallversicherung,

	Klärung von rechtlichen Einzelfragen mit Fachexperten.





Mitarbeiter
Der Einsatz von Mitarbeitern in einem Verein muss ebenfalls verwaltet werden. Insbesondere wenn hauptamtliche Mitarbeiter zum Einsatz kommen. Hier sollte überlegt werden, ob ein Steuerbüro unterstützen oder beispielsweise für die Lohnabrechnungen beauftragt werden kann. Der Themenkomplex umfasst die folgenden Aufgaben:	Einsatzplanung, Honorarverträge und deren Abrechnung,

	Einstellung und Kündigung von Mitarbeitern;

	Erstellen und Pflegen von Stellen- und Arbeitsplatzbeschreibungen,

	Klärung von arbeits- und tarifrechtliche Fragen,

	Planung der Personalkosten im Rahmen der Haushaltsplanerstellung,

	Personalentwicklung, Fort- und Weiterbildung von Mitarbeitern, freiwilliges soziales Jahr,

	Gewinnung und Betreuung ehrenamtlicher Mitarbeiter und von Unterstützern.




In Kap. 9 werden wir ausführlich auf das Thema „Der Mensch im Verein“ eingehen.

Räume
Für die tägliche Arbeit benötigen Vereine Räumlichkeiten in den unterschiedlichsten Ausprägungen. Dabei spielen viele Faktoren eine Rolle. Zu den Aufgaben gehören:	die Entwicklung und Planung von Raumnutzungen.

	die Belegung und Kontrolle von Räumen, Plätzen etc.





Allgemeine Verwaltung
Die allgemeine Vereinsverwaltung gehört neben den vielfältigen Tätigkeiten zum Vereinszweck einfach dazu. Dies zeigen die folgenden Aufgaben:	Mitgliederbetreuung,

	Beratung von Interessenten,

	Bearbeitung von Aufnahmeanträgen (Mitgliederliste, Statistik, Ausweis, Zuweisung zur Abteilung),

	Betreuung der Mitglieder (Information, Angebot, Mitgliederpflege, Adressenpflege),

	Vereinsarchiv: Auswertung von Unterlagen, Dokumenten, Niederschriften, Fotos, Filmen und Wettkämpfen, Archivierung, Erstellung von Chroniken.





Marketing und Öffentlichkeitsarbeit
Heutzutage kommt ein Verein um die Öffentlichkeitsarbeit nicht mehr herum. Gemäß dem Sprichwort: „Tue Gutes und rede darüber“ muss ein Verein eine gewisse Aufmerksamkeit erzeugen. Es ist daher wichtig, folgende Aufgaben anzugehen:	Analyse des Vereinsumfeldes,

	Zielgruppenanalyse,

	allgemein: Produkt-, Vertriebs-, Preis-, Kommunikationspolitik,

	Medien: Werbung, Veranstaltungen, Pressearbeit, Vereinszeitung, Internet, soziale Medien,

	Netzwerk und Kontaktpflege.





Finanzen und Steuern
Ohne Geld kann keine Vereinsarbeit durchgeführt werden. All das muss gut verwaltet werden. Klarheit und Transparenz sind hier entscheidend für den Erhalt der Gemeinnützigkeit und den Bestand des Vereins. Hier kann ebenfalls ein Steuerbüro zur Unterstützung beauftragt werden. Die Aufgaben umfassen folgende Tätigkeiten:	Erstellung des Haushaltsplans und dessen Kontrolle (Soll-Ist-Vergleich),

	Erstellung und Pflege eines Kontenplans und Kostenstellenplans,

	Führung der Vereinsbuchhaltung: Auftragswesen, Rechnungswesen,

	Kassenwesen, einschließlich Nebenkassen,

	betriebswirtschaftliche Auswertung,

	Zusammenarbeit mit dem Finanzamt, gegebenenfalls Steuerberater,

	Kalkulation von Beiträgen und Gebühren und deren Einzug,

	Sicherung der Liquidität – Geldanlage, Darlehen/Kredite, Sponsoren/Spenden,

	Vermögensverwaltung: Verwaltung von Liegenschaften, Verpachtung, Vermietung eigener Anlagen, Instandsetzung, Wartung, Reinigung usw.,

	Förderungsmaßnahmen aller Art und deren ordnungsgemäße Abrechnung,

	Beitrags- und Mahnwesen: Rechnungen, Lastschriften, Beitragslisten, Mahnungen.




In Kap. 7 werden wir genauer auf das Finanzsystem im Verein eingehen.

Jugendarbeit
Die Jugendarbeit ist in vielen Vereinen und insbesondere in Verbänden ein wichtiger Bestandteil. Sie wird zum Teil selbst organisiert mit eigenen Gremien und Vorständen. Die Arbeit ist sehr vielfältig und kann unter anderem folgende Aufgabengebiete beinhalten:	gleichrangige Förderung Jugendarbeit,

	Entwicklung von spezielle Bildungsangeboten,

	Umsetzung einer zukunftsorientierten Jugendarbeit, die sich an den Bedürfnissen und Interessen der Jugendlichen orientiert,

	Beschäftigung mit allen jugendpolitisch relevanten Fragestellungen in ihrer Auswirkung auf Jugendliche.




Dies ist nur ein Auszug der vielfältigen Aufgaben in einem Vereinsvorstand. Trotzdem ist es schon eine ganze Menge. Es ist daher umso wichtiger, einen Überblick der Aufgaben zu erhalten und deren Abarbeitung mit den richtigen Mitarbeitern sicher zu stellen.

6.4 Wie können Sie eine Übersicht der Aufgaben erstellen?
Es ist wichtig, eine Übersicht der vorhandenen Aufgaben zu erstellen und idealerweise zu einer Stelle zu bündeln und eine Aufgabenbeschreibung zu erstellen.
Beispiel für Arbeitsabläufe in einem Verein:

	Erhebung des Mitgliedsbeitrages,

	Belegung/Beantragung von Sportstätten,

	Bezahlung von Rechnungen,

	Organisation einer Veranstaltung,

	Organisation der Mitgliederversammlung,

	Erstellung des Haushaltsplans,

	Erstellung der Steuererklärung,

	Beantragung von Fördermitteln,

	allgemeine Informationen an die Mitglieder,

	Durchführung einer Satzungsänderung.






6.4.1 Die Aufgabenmatrix
Um Klarheit und Transparenz zu den Vereinsaufgaben zu erhalten, brauchen wir ein Medium, das alle Facetten aufnehmen kann. Dabei muss dieses Medium flexibel und erweiterbar sein. Es muss sich individuell auf die Bedürfnisse des Vereins anpassen lassen. Das klingt wie eine Wunschvorstellung. Es ist jedoch ganz einfach umzusetzen. Eine Tabelle hilft hier sehr gut weiter. Die Tabelle bringt die Zeilen und Spalten in Form eines Netzes zusammen. Eine Matrix ist entstanden. Mithilfe dieser Matrix können Sie nun die Vereinsaufgaben erfassen, dokumentieren und weiterentwickeln.
In Abb. 6.1 sehen Sie ein Muster von einer Aufgabenmatrix für unseren Musterverein e. V.[image: ../images/455687_2_De_6_Chapter/455687_2_De_6_Fig1_HTML.png]
Abb. 6.1Aufgabenmatrix


Mit dieser Aufgabenmatrix können Sie schnell Schwachstellen und Überschneidungen herausfinden. Sie bringen diese zum Vorschein.
Die Aufgabenmatrix liefert in den Spalten die Informationen zu den Vorstandsämtern oder den Aufgabenträgern. In den Zeilen finden Sie die jeweiligen Aufgaben. An den Aufgaben können Sie nun vermerken, wer welche Rolle für diese Aufgabe einnehmen soll.
Sie können die Aufgabenmatrix erweitern. Fügen Sie die erforderlichen Sachmittel, die Informationen sowie die organisatorischen Dimensionen hinzu. So kann die Aufgabenmatrix wachsen und wird zu einer Dokumentation und einem Informationslieferant für die tägliche Vereinsarbeit. Sie haben alle Informationen in einem Dokument. Bei all den nun offenbarten Möglichkeiten sollte die Aufgabenmatrix immer noch händelbar und übersichtlich sein und bleiben.
Wie befüllen Sie die Aufgabenmatrix?
Zum erstmaligen Befüllen der Aufgabenmatrix empfehle ich Ihnen, dass alle Aufgabenträger oder Fachbereichsleitungen eine leere Aufgabenmatrix erhalten. Dort werden stichpunktartig die Aufgaben erfasst und die Zuständigkeiten eingetragen. Setzen Sie einen Termin für die Rückmeldung. Bringen Sie nun alle Rückmeldungen in einer Datei zusammen. Es ist nun ein Rohentwurf entstanden. Diesen Entwurf stimmen Sie nun gemeinsam in einer geeigneten Sitzung ab. Es sollte dabei jedem klar sein, dass diese Form der Aufgabendokumentation dynamisch ist. Sie werden beim ersten Mal nicht den perfekten Wurf hinbekommen. Die Aufgabenmatrix möchte weiterentwickelt werden. Genau wie Ihr Verein. Anpassungen sind im weiteren Verlauf schnell vorgenommen.
Vielleicht haben Sie es bemerkt, meine Beschreibung zum Befüllen der Aufgabenmatrix war zugleich wieder die Beschreibung eines Arbeitsablaufes.
Sorgen Sie dafür, dass das Gesamtergebnis von allen Beteiligten befürwortet wird. Anschließend können Sie die Aufgabenmatrix allen im Verein zur Verfügung stellen. Die Aufgabenmatrix ist nun eine wichtige interne Arbeitsgrundlage für Ihren Verein.
Ich werde Ihnen im weiteren Verlauf dieses Buches die vielen verschiedenen Einsatzmöglichkeiten aufzeigen. Es lohnt sich, die Zeit zu investieren und eine Aufgabenmatrix zu erstellen. Gern stelle ich Ihnen ein Musterbeispiel auf der Internetseite zu diesem Buch zur weiteren Nutzung zur Verfügung.

6.5 Stellenbeschreibungen
Mithilfe der Aufgabenmatrix haben Sie nun eine fast komplette Übersicht aller Aufgaben in Ihrem Verein. Je nach Größe Ihres Vereins bietet es sich an, Aufgaben zu einer Stelle zu bündeln. Durch die Aufgabenbündelung entsteht eine Stelle. Diese Stelle ist in die Vereinsstruktur einzugliedern. Jede Stelle benötigt eine Beschreibung, eine Stellenbeschreibung. Es gibt viele Möglichkeiten, Profile oder Beschreibungen zu erstellen. Die klassische Stellenbeschreibung ist jedoch immer noch die beste Form. Sie dient der Beschreibung der Stelle hinsichtlich ihrer Ziele und Aufgaben sowie der erforderlichen Kompetenzen und Verantwortlichkeiten des Stelleninhabers. Die Beziehungen zu anderen Stellen werden ebenfalls festgehalten. Eine Stellenbeschreibung wird unabhängig von einer bestimmten Person erstellt. In der Praxis sieht es leider manchmal etwas anders aus. In der Stellenbeschreibung wird der augenblickliche Zustand beschrieben. Veränderungen und Anpassung sind bei Bedarf möglich.
Mit einer Stellenbeschreibung können Sie zudem strukturelle Elemente festhalten. Auf welcher Strukturebene befindet sich diese Stelle. Damit verbunden können Weisungsbefugnisse sein. Es ist wichtig, dass die Stellenbeschreibung nachvollziehbar, knapp und präzise formuliert ist. Unsicherheiten oder unterschiedliche Auslegungen sollten Sie möglichst ausschließen.
6.5.1 Wozu dient eine Stellenbeschreibung überhaupt?
Für die Entwicklung einer zukunftsfähigen Vereinsstruktur ist die klare Verteilung der anfallenden Aufgaben unerlässlich. Die genaue Darstellung der einzelnen Aufgaben einer Stelle für die Übertragung an eine Person dient unter anderem zur	Schaffung von Klarheit und Transparenz, die insbesondere für die Gewinnung von Mitarbeitern förderlich ist,

	deutlichen Abgrenzung von Aufgaben, um Überschneidungen zu vermeiden,

	Sicherheit, dass die Aufgaben klar sind und erledigt werden können.




Stellenbeschreibungen erleichtern es, neue Mitarbeiter zu finden. Heute übernehmen die wenigsten Menschen einfach so eine Funktion oder einen Aufgabenbereich in einem Verein. Sie wollen wissen, welche Aufgaben anfallen mit welchen Häufigkeiten. Dies wird immer wichtiger. Jeder will einschätzen können, ob er die erforderliche Zeit aufbringen kann. Es gehört einfach dazu, Transparenz zu zeigen. Nicht das am Ende die Menschen die Aufgaben einfach hinschmeißen, weil ihnen der Umfang nicht genau im Vorfeld genannt wurde. Es ist daher wichtig, sinnvolle Stellenbeschreibungen und Aufgabenbündel zu erstellen, die auch übernehmbar sind.
6.5.2 Der Weg zur Stellenbeschreibung
Eine Stellenbeschreibung muss entwickelt werden. Mit der Aufgabenmatrix haben Sie bereits eine sehr gute Ausgangslage. Die Entwicklung durchläuft folgenden Prozess:	1.Die Aufgabenzusammenstellung
Im ersten Schritt werden sämtliche im Verein anfallenden Aufgaben gesammelt. Hierzu gehören nicht nur die Aufgaben, die bereits erledigt werden, sondern solche Bereiche, die im Idealfall erledigt werden sollten.
Dies kann im Rahmen eines Workshops geschehen. Mithilfe des bisherigen Amtsinhabers können die Aufgaben gemeinsam erfasst werden. Im Idealfall haben Sie den Nachfolger ebenfalls am Tisch und Sie können neben der Dokumentation einen aktiven Wissenstransfer erzielen. Hier kann die bereits erstellte Aufgabenmatrix sehr hilfreich sein.

 

	2.Bildung von Themenbereichen
Die gesammelten Aufgaben können nun zu Themenbereichen oder Aufgabenbereichen zusammengefasst werden. Stellen Sie sich dabei die Frage, ob die Aufgaben im Zusammenhang stehen oder voneinander abhängig sind. Beachten Sie dabei die Häufigkeiten. Also, wie oft kommen die Aufgaben vor. Gegebenenfalls können kleinere oder größere Themenbereiche sinnvoll sein.

 

	3.Die Stellenbeschreibung
Mit den nun gewonnenen Informationen können Sie beginnen, die Stelle zu beschreiben. Auf der Grundlage der Aufgabengebiete werden die erforderlichen Kompetenzen mit aufgenommen. Des Weiteren werden die strukturelle Einordnung und die Zusammenarbeit mit weiteren Personen festgehalten. Durch die genaue Beschreibung der Stelle können Sie eine Abgrenzung zu anderen Stellen und Verantwortlichkeiten sowie Weisungsbefugnisse festhalten.
Bei einer Neubesetzung einer Stelle empfiehlt es sich, die Stellenbeschreibung zu prüfen, ob sie noch aktuell ist. Anpassungen sollten vorgenommen werden, bevor ein neuer Mitarbeiter für die Stelle gesucht wird. Sie haben die Möglichkeit, Stellenbeschreibungen zu verschmelzen, wenn es sinnvoll und erforderlich sein sollte.

 




Inhalte einer Stellenbeschreibung
Für die Inhalte möchte ich gern eine Stellenbeschreibung für sich selbst sprechen lassen.

Beispiel
In unserem Musterverein e. V. haben wir vor einiger Zeit eine Geschäftsstelle eingerichtet. Hierzu wollen wir nun eine hauptamtliche Leitungsstelle einsetzen. In mehreren Abstimmungsrunden ist nun die folgende Stellenbeschreibung entstanden:
Formeller Teil	1.Erläuterung der Stelle: Leitung der Geschäftsstelle des Musterverein e. V.

 

	2.Eingliederung in die Vereinsorganisation: Leitung der Geschäftsstelle (zentrale Dienststelle), Dienstvorgesetzter für hauptamtliche Mitarbeiter, berät den Vorstand

 

	3.Vertretungsbefugnisse: Es werden Vertretungsbefugnisse für die übertragenden Aufgaben erteilt

 

	4.Kompetenzen: betriebswirtschaftliche Ausbildung oder Studium, Erfahrungen in der Arbeit in Non-Profit-Organisationen

 





Inhaltlicher Teil	5.Aufgaben und Ziele: Erledigung aller Verwaltungsarbeiten, selbstständige und eigenverantwortliche Erledigung der übertragenden Aufgaben

 

	6.Wichtige Einzelaufgaben	Beratung des Vorstands

	Erlangung von aktuellen Informationen über Förderprogramme

	Bericht über die operative Arbeit der Geschäftsstelle

	Vorbereitung von Beschlussvorlagen und Grundsatzentscheidungen

	Durchführung von übertragenen Projekten





 

	7.Laufende Sachaufgaben	Postverwaltung

	Änderungsdienst der Mitgliederstammdaten

	Aufnahme von Neumitgliedern nach Präsidiumsbeschluss

	Mahnung von Beiträgen

	Durchführung des laufenden Geldverkehrs inkl. Kassenführung

	Finanzwesen bis zu einem Wert von 2500 € im Monat

	Verwaltung von Personalunterlagen

	Rechtzeitige und ordnungsgemäße Beantragung und Abrechnung von Fördermitteln

	Erstellung der notwendigen Unterlagen für Behörden

	Pflege der Homepage





 

	8.Planungs- und Organisationsaufgaben	Gleichmäßige Arbeitsverteilung in der Geschäftsstelle

	Erstellung des Haushaltsplanes in Zusammenarbeit mit dem Schatzmeister

	Erstellung von Arbeits- und Terminplänen

	Organisation und Durchführung von Veranstaltung

	Vorbereitung der Mitgliederversammlung





 

	9.Kontrollaufgaben	Kontrolle und Einhaltung von Terminplänen

	Kontrolle und Einhaltung von Arbeitsanweisungen, Arbeitsrecht und sonstigen Bestimmungen





 

	10.Mitarbeiteraufgaben	Koordinierung und Anleitung von angestellten Mitarbeitern als Dienstvorgesetzter

	Beurteilungen und Einschätzung der zugewiesenen Mitarbeiter

	Ansprechpartner und Ausbilder für Nachwuchskräfte





 

	11.Entscheidungsbefugnisse im Rahmen der unter Punkte 3 genannten Befugnisse

 

	12.Unterschriftenbefugnisse im Rahmen der unter Punkte 3 genannten Befugnisse und für die laufenden Sachaufgaben

 

	13.Berichte	Erstellung von erforderlichen Übersichten, Statistiken, Auswertungen zu den jeweiligen Quartalen

	Erstellung der Jahresabschlussrechnung

	Erstellung von erforderlichen Bescheinigungen, Statistiken, Zusammenfassungen bei Förderprogrammen





 

	14.Vertretung. Der Mitarbeiter wird vertreten vom Mitarbeiter für Finanzen. Der Mitarbeiter vertritt den Mitarbeiter für Finanzen.

 






Eine abgestimmte Stellenbeschreibung wird mit einem Datum versehen, ab wann sie gültig ist. Anschließend wird sie dem Aufgabenträger übergeben. Hier bietet es sich an, die Übergabe persönlich vorzunehmen, um Fragen und Unklarheiten klären zu können. Dies ist förderlich, um einen reibungslosen Start der gegebenenfalls neuen Aufgabenwahrnehmung zu gewährleisten.
Sie sehen, dass eine Stellenbeschreibung umfangreich werden kann. Bei diesem Beispiel handelt es sich um eine Leitungsstelle. Die Leitung einer Geschäftsstelle muss gut und gründlich beschrieben werden. Insbesondere die Vertretungsbefugnisse müssen im Vorfeld geklärt sein. Wenn die Leitung der Geschäftsstelle keine Befugnisse erhält, muss der ehrenamtliche Vorstand alles unterschreiben, was rechtsverbindlichen Charakter hat. Dazu gehören auch Bankgeschäfte. Das BGB gibt hier mit § 30 die Möglichkeit einen besonderen Vertreter für den Verein zu benennen. Dazu können Sie die Befugnisse gesondert festhalten und in das Vereinsregister eintragen lassen. Das ist nur eine Möglichkeit. Wenn Sie diese Problemstellung in Ihrem Verein haben, lassen Sie sich von einem Fachanwalt beraten.
Aus organisatorische Sicht möchte ich Ihnen empfehlen, Stellenbeschreibungen immer dann zu erstellen, wenn Sie hauptamtliche Mitarbeiter beschäftigen. Darüber hinaus können Stellenbeschreibungen für Vorstandsämter sehr hilfreich sein. Sie stellen eine Entwicklungsvorlage dar. In der Realität ist es nicht so, dass sich ein perfekt ausgebildeter und erfahrener Mensch wählen lässt. Es lassen sich engagierte Menschen wählen, die bereit sind, sich neuen Herausforderungen zu stellen. Eine Stellenbeschreibung liefert nun wichtige Informationen für das zu erwerbende Fachwissen und die Kompetenzen. Sie können somit die Stellenbeschreibung als Personalentwicklungsvorlage nutzen. Ein wichtiger Schritt ist dabei die Durchführung einer Vereinsmanagerausbildung. Diese umfasst alle Themengebiete des Vereinsmanagements.
Problemstellung – Haupt- und Ehrenamt
Eine Stellenbeschreibung ist ein sehr gutes Dokument, um alle Facetten einer Stelle bzw. eines Arbeitsplatzes zu beschreiben. Und genau das ist ein Problem. Die Stellenbeschreibung beschreibt eine Stelle. Im Hauptamt gibt es Stellen, im Ehrenamt nicht. Wenn Sie auf der Suche nach neuen ehrenamtlichen Mitarbeitern sind, wird eine komplette Stellenbeschreibung wahrscheinlich eher abschreckend wirken. Die Person wird sich denken: „Das soll ich alles machen? Ehrenamtlich? Ohne mich.“
Bei Beschreibungen für ehrenamtliche Mitarbeiter bietet es sich an, die Stellenbeschreibung auf die Beschreibung der Aufgabengebiete und die Einordnung in die Vereinsorganisation (Struktur) zu reduzieren. Gegebenenfalls müssen Sie sogar die Aufgabengebiete teilen. Das bedeutet, jedes Aufgabengebiet hat eine Beschreibung. Diese können Sie leicht mithilfe der Aufgabenmatrix erstellen. Bei der Suche nach neuen ehrenamtlichen Mitarbeitern dürfen Sie nicht davon ausgehen, dass dasselbe Pensum übernommen wird, wie es der Vorgänger getan hat. Jeder hat unterschiedlich viel Zeit und kann daher nur unterschiedliche persönliche Ressourcen einsetzen. Mehr dazu erfahren Sie in Kap. 9.

6.6 Personal Kanban
Wir haben uns in diesem Kapitel viel mit den Aufgaben auseinandergesetzt. Jetzt gibt es ganz unterschiedliche Möglichkeiten, wie Sie selbst Ihre Aufgaben angehen oder die Zusammenarbeit gestalten können. Hier gibt es kein richtig oder falsch.
Viele Menschen, die sich in einem Verein engagieren, tun dies ehrenamtlich in ihrer Freizeit. Zeit ist generell ein knappes Gut und sollte sinnvoll eingesetzt werden. Vielleicht gehören Sie zu den Menschen, die sich alles merken können. Vielleicht sind Sie eher der Zetteltyp. Überall liegen Zettel mit wichtigen Information zu ihren Aufgaben. Oder sind Sie ein To-Do-Listen-Typ? Wie auch immer, es gibt viele Möglichkeiten seine Aufgaben anzugehen.
Wie wäre es mit einer Arbeitsweise, die die Erfolgsformel voll und ganz bedient? Wie wäre eine Arbeitsweise, die flexibel anpassbar ist und sich sehr gut für die Zusammenarbeit im Verein eignet? Genau diese Arbeitsweise möchte ich Ihnen nun vorstellen.
Personal Kanban ist eine Arbeitsweise, die von Kanban abgeleitet ist. Kanban stammt aus Japan und wurde ursprünglich in der Automobilindustrie bei Toyota entwickelt. Personal Kanban ist eine reduzierte Form der eigentlichen Variante.
Lassen Sie uns einsteigen!
6.6.1 Das Aufgabenboard
Ein wichtiges Element ist, die Arbeit sichtbar zu machen. Dazu wird ein Aufgabenboard angelegt. Dafür können Sie ein Whiteboard, eine Tafel, einen Schrank oder eine Wand nutzen. Grundsätzlich gilt, jede Wand kann eine Arbeitsfläche sein.
Auf dieser Fläche bringen Sie zuerst drei Spalten an. Die erste Spalte bekommt die Überschrift „Aufgaben“, die zweite „in Bearbeitung“ und die dritte „fertig“. Damit haben Sie die Grundstruktur für das Aufgabenboard geschaffen.
Für den nächsten Schritt benötigen Sie Klebezettel. Davon werden Sie künftig jede Menge brauchen. Machen Sie sich nun Gedanken, welche Aufgaben anstehen. Diese Aufgaben schreiben Sie auf die Klebezettel. Pro Zettel eine Aufgabe. Die beschriebenen Zettel kleben Sie nun in die Spalte „Aufgaben“. Ist alles dabei? Haben Sie an alle Aufgaben gedacht?
Nun überlegen Sie sich, welche Aufgabe Sie als Nächstes angehen wollen und hängen den entsprechenden Klebezettel in die Spalte „in Bearbeitung“. Diese Spalte wird auch WiP – Work in Progress genannt. An dieser Stelle kommt ein weiteres wichtiges Element zum Tragen: Limitiere den Work in Progress. Setze dir ein WiP-Limit. Damit soll erreicht werden, dass wir uns auf eine Aufgabe konzentrieren. Wir können nicht mehrere Dinge gleichzeitig tun. Auch wenn wir es manchmal denken. Wenn ich nun an diesem Buch schreibe, dann kann ich nicht gleichzeitig Emails lesen. Ich muss es nacheinander tun. Das ist der Sinn und Zweck des WiP-Limits. Wie viele Aufgaben nehmen Sie sich heute vor? Das ist Ihr Limit und daran halten Sie sich. Finden Sie selbst heraus, wo Ihr Limit liegt. Das schreiben Sie ebenfalls in die Spalte. So haben Sie es immer im Blick.
Wenn Sie eine Aufgabe erledigt haben, dann nehmen Sie den entsprechenden Klebezettel und kleben ihn in die Spalte „fertig“. So können Sie sehen, was Sie bereits alles geschafft haben.
So kann ein einfaches Aufgabenboard aussehen Abb 6.2.[image: ../images/455687_2_De_6_Chapter/455687_2_De_6_Fig2_HTML.png]
Abb. 6.2Personal-Kanban


6.6.2 Arbeiten mit Personal Kanban
Mit diesem Aufgabenboard haben Sie einen wichtigen und ersten Schritt getan, um eine viel klarere und transparentere Aufgabenerledigung anzugehen.
Wie bringen Sie nun diese Arbeitsweise in Ihren (Vereins-)Alltag? Dafür möchte ich Ihnen die weiteren Prinzipien und Praktiken kurz vorstellen.
	Starte mit dem was da ist, wo du gerade stehst.

	Verbessere Schrittweise, durch die Erkenntnisse, die Du erlangst.

	Respektiere aktuelle Abläufe.

	Unterstütze Führung auf allen Ebenen.

	Mache die Arbeit sichtbar durch Visualisierung.

	Verbessere ständig.

	Steuere den Fluss der Arbeit.

	Limitiere die Arbeit, die gleichzeitig stattfinden soll.

	Mache Regeln explizit.

	Implementiere regelmäßiges Feedback.







Wenn Sie mit dieser Arbeitsweise beginnen, dann starten Sie dort wo Sie gerade stehen. Sie müssen zu beginn keine großen Veränderungen anschieben. Was Sie lediglich machen müssen, ist, zu entscheiden das Sie beginnen wollen.
Wenn Sie mit Personal Kanban begonnen haben, dann ist es wichtig, die Zettel nicht nur durch die Spalten zu bringen, sondern auch Erkenntnisse zu erlangen, wie Sie zu dem Ergebnis gekommen sind. Wenn Sie sich nun die Aufgaben in der Spalte „erledigt“ anschauen, gibt es Erkenntnisse, um etwas beim nächsten Mal besser zu machen? Dann tun Sie es, schrittweise.
Respektieren Sie die aktuellen Abläufe in Ihrem Verein. Ändern Sie nicht sofort alles. Sondern beobachten Sie die Abläufe und gehen Änderungen schrittweise und gemeinsam an.
Kanban ist ein sehr guter Ansatz für die Zusammenarbeit. Jede Person trägt die Verantwortung für die Aufgabe, die übernommen wurde. Am besten wäre es, wenn die Aufgaben nicht zugeordnet werden, sondern die Personen sich die Aufgaben eigenverantwortlich nehmen. Unterstützen Sie diesen wichtigen Schritt. Das bedeute Führung auf allen Ebenen.
Durch das Board und die Zettel wird die Arbeit sichtbar. Für alle ist schnell erkennbar, was alles ansteht.
Es ist wichtig, sich regelmäßig zu hinterfragen, ob es Dinge gibt, die besser laufen können. Daher ist die ständige Verbesserung ein wichtiger Teil dieser Arbeitsweise. Dies machen Sie am besten regelmäßig mit Ihren Vereinsmitstreitern. So entwickeln Sie den Verein und sich gemeinsam weiter.
Um in einen guten Arbeitsfluss zu gelangen, muss die Arbeit limitiert werden. Nicht gleichzeitig, sondern nacheinander macht sinnvolle Arbeit aus. So können Sie für eine gute Arbeitsauslastung sorgen.
Wie wollen wir gemeinsam Arbeiten, wie soll die Zusammenarbeit vonstattengehen, welche Regeln setzen wir uns als Team, als Verein? Schreiben Sie die Regeln auf und machen Sie sie sichtbar. Die Regeln werden sich im Verlauf der Arbeit ergeben, wenn Sie gemeinsam mit Ihrem Team regelmäßige Feedbackschleifen durchführen. Regeln können und dürfen sich entwickeln, genau wie Ihre Erfahrungen. Nur so lassen sich wichtige Erkenntnisse für die Entwicklung der Zusammenarbeit erreichen.
Praktische Tipps
Sie können für die Arbeit mit einem Aufgabenboard sowohl analoge als auch digitale Tools nutzen. Im Kap. 8 werde ich darauf näher eingehen. Für Vereine, deren Mitglieder sich nicht an einem Ort befinden, ist die digitale Variante die zentrale Plattform für das gemeinsame Vereinsmanagement.
Ich habe Ihnen hier einen kurzen Einblick gegeben. Es gibt dazu jede Menge weitere Literatur und Erfahrungsberichte in Internet. Auf der Internetseite zu diesem Buch können Sie weitere Informationen dazu nachlesen.
Warum ist diese Arbeitsweise nun gut geeignet für Vereine? Sie ist einfach umzusetzen und schnell an die Bedürfnisse des Vereins anpassbar. Sie können Sie privat, für Ihren Job oder für Ihren Verein nutzen. Mit einem digitalen Aufgabenboard können Sie die Zusammenarbeit transparenter und klarer gestalten. Dafür können Sie als Grundlage die Aufgabenmatrix als Ausgangspunkt nutzen.
Ich selbst nutze diese Arbeitsweise sowohl analog als auch digital. Das Aufgabenboard ist ein gutes Arbeitsmittel für Vorstandstreffen. Schauen Sie sich die Aufgaben gemeinsam an und sprechen Sie darüber. Die vorgestellten drei Spalten sind nicht fix. Sie können je nach Bedarf weitere Spalten hinzufügen. Schauen Sie sich dazu einfach das digitale Aufgabenboard auf der Internetseite zu diesem Buch an.
Ich möchte Ihnen noch eine weitere Spalte ans Herz legen. Die „Warten auf“-Spalte. Es gibt Aufgaben, die haben Sie erledigt. Die Aufgabe ist jedoch noch nicht komplett abgeschlossen, weil Sie noch auf eine Rückmeldung, eine Zuarbeit oder eine Unterschrift warten. Diese Aufgabe wird nun in die „Warten auf“-Spalte verschoben. Hier wird deutlich sichtbar, dass die Aufgabe nicht fertig ist. Diese Spalte ist so wichtig für die Zusammenarbeit, weil sie zeigt, wo der Flaschenhals in der Ablauforganisation ist. Das kann zum Beispiel sein, dass ein Mitstreiter einfach zu viele Aufgaben hat und Ihnen die erforderliche Unterschrift nicht rechtzeitig geben kann. Es gibt bestimmt viele weitere Gründe, warum es nicht vorwärts geht. Das soll jetzt nicht bedeuten, dass Sie jemanden an den Pranger stellen sollen. Sie müssen sich nun gemeinsam fragen, wie Sie dieses Problem lösen können. Ein weiterer Punkt kann sein, dass Ihnen eine offene Genehmigung für eine Veranstaltung noch nicht ausgestellt wurde, obwohl Sie diese schon vor mehreren Wochen eingereicht haben. Das kann zu weiteren Verzögerungen in Ihrer Vereinsarbeit führen. Mit dieser Erkenntnis können Sie nun ganz gezielt an die Verantwortlichen herantreten, um eine gemeinsame Lösung zu finden. All das kommt ans Tageslicht, weil Sie es durch dieses System transparent machen.

Fazit
Jeder Verein muss wissen welche Aufgaben vorhanden sind. Es ist wichtig, einen Überblick zu erhalten, die Aufgabenerledigung durchzuführen und zu kontrollieren. Das Verständnis für die Verkettung von Aufgaben zu Arbeitsabläufen ist ein wichtiger Wissensbaustein für eine moderne Vereinsorganisation. Die Zutaten für die jeweilige Aufgabe und die Stellenbeschreibungen unterstützen die Ablauforganisation und die darin tätigen Menschen. Aufgabenboards helfen die Arbeit transparenter und klarer zu gestalten.

Fragen zur Reflexion

	Welche Themenbereiche gibt es in Ihrem Verein?

	Können Sie den Themenbereichen Aufgaben oder Arbeitsabläufe zuordnen?

	Können Sie den Arbeitsabläufen Aufgabenträger zuordnen?

	Haben Sie weiterführende Informationen zu den Arbeitsabläufen (Sachmittel, Informationen, Häufigkeit, Raum)?

	Haben Sie begonnen, die Aufgaben zu dokumentieren, z. B. mit der Aufgabenmatrix?

	Gibt es in Ihrem Verein Aufgaben- oder Stellenbeschreibungen? Wenn ja, für welche Aufgaben oder welche Funktion?

	Passen die Arbeitsabläufe zu der vorhandenen Vereinsstruktur?

	Haben Sie Personal Kanban ausprobiert?

	Nutzen Sie ein Aufgabenboard?

	Wo sehen Sie den größten Handlungsbedarf?
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Zusammenfassung
In Kap. 7 schauen wir uns das Finanzsystem im Verein an. Ein wichtiges Instrument der Vereinsführung ist das Finanzmanagement. Die Finanzen oder das Finanzsystem ist ein sensibles Feld. Leider geht heute nichts mehr ohne Geld. Daher ist es absolut wichtig, die notwendige Sorgfalt walten zu lassen. Lieber einmal mehr hingesehen, als einmal zu wenig. Lieber pingelig sein und Kollegen nerven, als Stress mit dem Finanzamt bekommen. Warum eigentlich? Ein gutes Finanzmanagement dient der Absicherung der operativen Arbeit, der Liquidität und der Gemeinnützigkeit. Es verhindert ein unbeabsichtigtes Abrutschen in die Steuerpflicht. Transparenz und Aktualität in den Finanzen schafft Vertrauen für jeden Vereinsvorstand.
Vielen Akteuren im Vereinsmanagement ist nicht bewusst, dass ein Verein einem Unternehmen ähnlich ist. Dabei erfolgt das Wirtschaften unter den erleichterten Bedingungen der Gemeinnützigkeit.
Der professionelle Umgang mit den Vereinsfinanzen ist eine Art der Kommunikation des Vereins nach außen. Was hat Geld mit Kommunikation zu tun? Sogar sehr viel. Stellen Sie sich vor, Sie stellen eine Rechnung ordnungsgemäß für eine Leistung aus, die Sie erbracht haben. Der Rechnungsempfänger zahlt jedoch nicht oder lässt sich an die Bezahlung von Ihnen erinnern. Was gibt das für einen Eindruck ab? Aus meiner Sicht, einen nicht so guten. Jetzt lässt sich natürlich mutmaßen, warum das so ist. Hat der Rechnungsempfänger seine Finanzen nicht im Griff? Was auch immer der Grund ist, es wirkt unprofessionell. Wenn Sie eine ordnungsgemäße Rechnung erhalten, dann prüfen Sie diese und weisen das Geld zur Zahlung an. Heutzutage sind viele Partner positiv überrascht, wenn Rechnungen binnen kurzer Zeit beglichen werden. Damit haben Sie kommuniziert, dass Ihnen die Zusammenarbeit wichtig war und ist. Sie und Ihre Arbeit werden als sehr zuverlässig wahrgenommen. Der Verein zeigt, dass er professionell handelt. Ihre Partner und Honorarkräfte werden gern mit Ihnen zusammenarbeiten. Auf Sie ist Verlass.
7.1 Grundsatz
Ein Verein verwaltet seine Finanzen in der Regel eigenständig durch einen Kassenwart oder Schatzmeister. Bei großen Vereinen mit hauptamtlichen Mitarbeitern gehört die Finanzverwaltung in der Regel zu dem hauptamtlichen Aufgabengebiet. Die Verantwortung für die ordnungsgemäße und transparente Verwaltung der Finanzen tragen die Mitglieder des vertretungsberechtigten Vorstandes gemäß § 26 BGB. Ist ein besonderer Vertreter gemäß § 30 BGB bestellt und wurde im Bestellungsbeschluss die Finanzverwaltung als Aufgabengebiet definiert, trägt dieser eine Verantwortung für die Finanzen. Die Zeichnungsbefugnisse haben somit der vertretungsberechtigte Vorstand und der besondere Vertreter inne.
Der Verein ist gemeinnützig im Sinne der Abgabenordnung und als Verein in das Vereinsregister beim zuständigen Amtsgericht eingetragen. Der Verein hat die steuerrechtlichen Grundlagen und Grenzen einzuhalten.
Dazu werden in der Abgabenordnung vier Bereiche aufgeführt, zu denen alle Geldbewegungen des Vereins zugeordnet werden müssen.	Ideeller Bereich

	Vermögensverwaltung

	Zweckbetriebe

	Wirtschaftlicher Geschäftsbetrieb




Welche Einnahmen und Ausgaben können wir diesen Bereichen zuordnen? Hier eine beispielhafte Übersicht (s. Tab. 7.1).Tab. 7.1Übersicht der Zuordnung Einnahmen und Ausgaben


	Bereich
	Einnahmen
	Ausgaben

	Ideeller Bereich
	Mitgliedsbeiträge,
Aufnahmegebühren,
Spenden,
Zuschüsse von Verbänden
	Miete für Sportstätten,
Beiträge an Verbände,
Honorare für Übungsleiter,
Beschaffung von Sachmitteln

	Vermögensverwaltung
	Mieteinnahmen,
Zinserträge
	Kontoführungsgebühren

	Zweckbetriebe
	Startgebühren,
Kursgebühren
	Ausgaben für Veranstaltungen, z. B. Druckkosten

	Wirtschaftlicher Geschäftsbetrieb
	Verkauf von Speisen und Getränken,
Honorare für Zeitungsartikel,
Sponsoringgelder
	Einkauf von Speisen und Getränken,
Werbekosten


Beispielhafte Zuordnung der Einnahmen und Ausgaben



Die Unterscheidung der Einnahmen und Ausgaben in die vier Kategorien ist sehr wichtig. Davon ist abhängig, ob Steuerzahlungen erforderlich werden. Insbesondere beim Zweckbetrieb und dem wirtschaftlichen Geschäftsbetrieb sind Freibetragsgrenzen einzuhalten. Werden die Grenzen überschritten, können Steuerzahlungen (Körperschafts-, Gewerbe-, Umsatzsteuer) fällig werden. Denken Sie bitte daran, dass seitens der Finanzverwaltung jederzeit eine Überprüfung erfolgen kann. Wenn Sie sich unsicher sind, lassen Sie sich bitte von einem Steuerberater beraten.
Insbesondere bei großen Vereinen mit vielen Abteilungen ist Klarheit wichtig. Die Freibetragsgrenzen gelten für den Verein und nicht pro Abteilung.
7.2 Die finanzielle Grundlage
Die finanzielle Grundlage eines jeden Vereins sind die Mitgliedsbeiträge. Mitgliedsbeiträge werden vom Vorstand kalkuliert und in der Regel durch die Mitgliederversammlung beschlossen. Hier gelten die Regelungen in der Vereinssatzung. Was ich Ihnen nicht empfehlen kann, dass die Beitragshöhe direkt in der Satzung verankert wird. Bei einer Änderung der Beitragshöhe muss dann jedes Mal eine Satzungsänderung vorgenommen werden. Besser ist es, in der Satzung auf eine Finanz- oder Gebührenordnung zu verweisen.
Durch den Mitgliedsbeitrag werden im Grunde alle Kosten für den Vereinszweck abgedeckt. Leider ist es in der Realität nicht immer so. Viele Vereine sind auf Spenden, Sponsoring oder Fördermittel angewiesen. Das ist ein schmaler Grat. Mit den Mitgliedsbeiträgen können Sie verlässlich planen und rechnen, mit weiteren Finanzmitteln nicht.
7.2.1 Kalkulation von Mitgliedsbeiträgen, Gebühren und Entgelten
Es gibt viele Möglichkeiten den Mitgliedsbeitrag zu kalkulieren. Entweder Sie werfen alle Kosten in einen Topf und teilen die Gesamtsumme durch die Anzahl der Mitglieder oder Sie kalkulieren den Beitrag so wie die Kosten verursacht werden. Denken Sie dabei daran, dass das Beitragssystem transparent sein muss. Jedes Mitglied muss schnell herausfinden können, was die Mitgliedschaft im Monat oder im Jahr in Ihrem Verein kostet.
Was muss mindestens in die Kalkulation des Mitgliedsbeitrages einfließen?
Für die Kalkulation des Mitgliedsbeitrages sind alle Kosten zu berücksichtigen, die für den Verein generell anfallen. Zum Beispiel:	Beiträge an Verbände,

	Kontoführungsgebühren,

	Mieten inklusive Nebenkosten für Vereinsräume,

	allgemeine Verwaltungskosten,

	allgemeine Honorare für Übungsleiter.




Die Kosten sind als Jahreswerte zu ermitteln. Dieser Wert kann dann auf einen Monat runtergerechnet werden. Was Sie nun noch machen müssen ist, den erhaltenden Wert durch die Anzahl der Mitglieder zu teilen. Da die Mitgliederzahlen durchaus schwanken können, würde ich einen Wert nehmen, der definitiv stabil ist.
Prüfen Sie, ob es bei den Kosten Abhängigkeiten gibt. Sind die anfallenden Kosten von der Mitgliederzahl abhängig oder nicht? Oft zahlen Vereine Mitgliedsbeiträge an Verbände, diese richten sich nach der Mitgliederzahl im Verein. Also pro Mitglied muss ein jährlicher Beitrag an den Verband gezahlt werden. Ähnlich verhält es sich mit Bankgebühren. Viele Vereine nutzen ein Geschäftskontomodell. Dabei kostet jede Kontobewegung Gebühren, auch Gutschriften. Wenn Sie nun 1000 Mitglieder haben und jedes Mitglied seinen Beitrag monatlich überweist, haben Sie im Jahr im besten Fall 12.000 Kontobewegungen, für die Gebühren anfallen. Hier ist zu prüfen, ob Sie nicht ein Lastschriftverfahren nutzen. Sie können mit einer Sammellastschrift alle Beiträge ziehen. Sie hätten so im Idealfall pro Jahr nur noch 12 Kontobewegungen zu diesem Posten. Klar, das wird der Bank nicht gefallen. Es geht jedoch hier um den sparsamen und wirtschaftlichen Einsatz der finanziellen Mittel des Vereins. Diese Kosten müssen Sie bei der Kalkulation berücksichtigen. Dies kann in den allgemeinen Verwaltungskosten aufgenommen werden.
Bei den allgemeinen Verwaltungskosten empfehle ich die Nutzung eines Pauschalbetrages. Der fällt an, um die Mitglieder zu verwalten. Hierunter fallen Papier, Druckerkosten, Porto und so weiter. Ich selbst setze hier einen Betrag von 5 € pro Mitglied im Jahr an. Das können Sie jedoch individuell ermitteln und festlegen.
Bei Mieten inklusive Nebenkosten für Vereinsräume müssen Sie entscheiden, welche Kosten damit abgedeckt werden sollen. Handelt es sich um eine Geschäftsstelle oder um die Nutzung von Flächen oder Hallen für die Ausübung Ihres Vereinszwecks? Sind die Kosten für alle Bereiche annähernd gleich, empfiehlt sich die Berücksichtigung in der Gesamtkalkulation. Gibt es jedoch einen Bereich, der im Vergleich zu anderen Bereichen sehr hohe Kosten verursacht, bietet sich ein Zusatzbeitrag für diesen Bereich an. Genauso verhält es sich mit Honoraren. Wenn es eher einer Aufwandsentschädigung gleicht, kann es berücksichtigt werden. Sind es Honorare, die deutlich höher sind, dann bietet sich hier wieder ein Zusatzbeitrag an.

Beispiel
In unserem Musterverein e. V. gibt es ein spezielles Bildungsangebote, das durch einen freiberuflichen Berater und Trainer durchgeführt wird. Das Honorar orientiert sich an den Empfehlungen eines Berufsverbandes und ist im Vergleich zu anderen Honoraren deutlich höher. Die Kosten müssen daher mit einem Zusatzbeitrag durch die Mitglieder abgedeckt werden. Unser Verein tut dies, weil die Qualität insgesamt stimmt und die Teilnehmer die Kosten auch zahlen wollen.

Prüfen Sie, welche Kosten in Ihrem Verein jährlich anfallen und wie Sie diese Kosten decken und verteilen können. Machen Sie die Kalkulation transparent und so, dass Sie einige Jahre Bestand hat. Mitglieder wollen nicht jedes Jahr unterschiedliche Beiträge zahlen oder darüber abstimmen.
Achten Sie darauf, wie sich die Kosten entwickeln, um frühzeitig reagieren zu können. Arbeiten Sie lieber vorausschauend, als auf Überraschungen reagieren zu müssen.
7.3 Das Finanzmanagement
Der Haushaltsplan ist die Grundlage des Finanzmanagements im Verein. Der Haushaltsplanentwurf wird vom Vorstand erstellt. Mit der Genehmigung durch die Mitgliederversammlung wird der Haushaltsplan zur verbindlichen Grundlage des wirtschaftlichen Handelns im Verein. In der Regel wird der Haushaltsplan durch die Kalkulation der Einnahmen und Ausgaben und von Erfahrungswerten aus den vergangenen Jahren erstellt.
Das Finanzmanagement eines Vereins besteht in der Regel aus vier Handlungsfeldern mit jeweils unterschiedlichen Aufgaben.	Haushaltsplan

	Haushaltsplanbewirtschaftung

	Finanzcontrolling

	Berichtswesen




Jedes Handlungsfeld trägt einen wichtigen Teil zum Gesamtergebnis bei, sichert die Handlungsfähigkeit und die Liquidität des Vereins.
In der Summe der vier Handlungsfelder lassen sich der Status der Finanzen und die finanzielle Vereinsentwicklung ableiten.
Für die Bewirtschaftung des Haushaltsplans, das Finanzcontrolling und das Berichtswesen bietet sich die Nutzung einer Kostenrechnung an. Diese stellt somit ein zentrales Element im Finanzmanagement dar. Abgeleitet wird diese Kostenrechnung von der klassischen Kosten- und Leistungsrechnung. Dabei werden die Einnahmen und Ausgaben Kostenstellen und Kategorien zugeordnet.
7.3.1 Kostenrechnung
Die Kostenrechnung dient der Dokumentation, der Planung, der Steuerung und der Kontrolle der Finanzen im Verein. Sie ist ein Spiegelbild der Aktivitäten und der Aufgabengebiete des Vereins.
Die Kostenrechnung ist das betriebswirtschaftliche Kerninstrument, wenn es um die wirtschaftliche Vereinsführung geht. Je nach Größe und finanziellem Volumen des Vereins kann die Kostenrechnung komplex und umfangreich werden.
Für einen Verein kann die Kostenrechnung die nachfolgenden Ziele erfüllen. Egal, ob der Verein fünf oder zehn Abteilungen bzw. 150 oder 1000 Mitglieder und mehr hat.
Transparenz von Einnahmen und Ausgaben
Alle Geldbewegungen (Kostenarten) werden nach Kategorien erfasst und den entsprechenden Kostenstellen zugeordnet. Einzelkosten können direkt nach dem Verursacherprinzip zugeordnet werden. Durch eine Analyse der Geschäfts- oder Tätigkeitsfelder anhand der Aufgabenmatrix, können die Aufgaben den Abteilungen, Sparten etc. zugeordnet werden. Daraus lassen sich die Kostenstellen ableiten und eine Kostenstellenmatrix erstellen. Die Kostenstellenmatrix ist eine Form der Dokumentation, welche Kostenstellen und Kategorien im Verein vorhanden sind. Sie ist ein gutes Medium für den Wissenstransfer für diese wichtige Aufgabe (s. Tab. 7.2).Tab. 7.2Tabelle für beispielhafte Kostenstellen, Kategorien und Kostenarten


	Kostenstelle
	Kategorie
	Kostenart (Einnahmen und Ausgaben)

	Mitgliedsbeiträge
	Beitrag Mitglied normal
	Mitgliedsbeitrag

	Beitrag Mitglied ermäßigt
	Mitgliedsbeitrag

	Zuschüsse
	Zuschüsse Verband
	Zuschuss für Mietaufwände

	Zuschüsse aus Kommunalverwaltung
	Zuschuss zur Förderung der Jugendarbeit

	Honorare
	Honorare für Kurs 1
	Honorar für Frau Musterfrau

	Honorare für Kurs 2
	Honorar für Herr Mustermann

	Mietaufwände
	Mietaufwand für Kurs 1
	Miete Raum in der Musterstraße Nr. 5

	Mietaufwand für Kurs 2
	Miete Raum in der Musterstraße Nr. 10


Kostenstellen, Kategorien und Kostenarten



Die Kostenart ist die eigentliche Geldbewegung. Das ist der Teil, der die tatsächliche Einnahme oder Ausgabe darstellt. Die Kategorie gibt Detailinformationen, wofür das Geld eingenommen oder ausgegeben wurde. Die Kostenstelle fast die Kategorien zusammen. Sie können sich so Ihre eigene Kostenrechnung aufbauen und schnell Auswertungen nach Kostenstellen, Kategorien oder beides erstellen. Für die Auswertung der Finanzen im steuerrechtlichen Sinne müssen Sie allerdings wissen, welche Kostenstelle den vier Bereichen zuzuordnen ist. Sie können die vier Bereiche alternativ als Kostenstellen nutzen oder eine weitere Spalte in die Tabelle einfügen. Softwareprodukte für die Finanzverwaltung bieten bereits einen Katalog von Kostenstellen, Kategorien und je nach Softwareprodukt zusätzlich Buchungskonten an. Der Katalog ist in der Regel individuell anpassbar. Mithilfe einer Software können Sie die Umsätze direkt per Onlinebanking von Ihrem Vereinskonto abfragen und die Kostenstellen und Kategorien hinterlegen. Es gibt Softwareprodukte, die selbst die Informationen hinterlegen oder Ihnen Optionen anbieten.

Planung, Steuerung und Kontrolle
Die Ergebnisse der Kostenrechnung liefern wichtige Informationen, um die Finanz- und Haushaltsplanung zu unterstützen. Dazu kann jeden Monat ein Bericht erstellt werden. Je nachdem wie Sie Ihre Finanzen verwalten, kann es ein generierter Bericht aus ihrem Finanzprogramm oder einer Tabelle sein. Dazu werden die Einnahmen und Ausgaben pro Monat gegenübergestellt. Sie sehen, wie es finanziell um Ihren Verein steht. Sind die Einnahmen höher als die Ausgaben, ist alles gut. Ist es anders herum, müssen Sie sich den Jahresverlauf ansehen. Es gibt Monate, in denen viele Rechnungen eingehen. Da kann es schon mal vorkommen, dass die Ausgaben höher sind als die Einnahmen. Wenn es im Jahresverlauf noch passt, dann ist alles im grünen Bereich. Sie dürfen dabei den Kontostand nicht aus dem Blick verlieren. Der Verein soll zahlungsfähig sein und bleiben.
Das möchte ich Ihnen anhand zweier beispielhafter Zahlungsverläufen verdeutlichen (s. Tab. 7.3).Tab. 7.3Beispiel für einen positiven Zahlungsverlauf


	Monat
	Einnahmen und Ausgaben
	Monatsergebnis

	Januar
	1000 € Einnahmen
500 € Ausgaben
	500 € plus

	Februar
	1000 € Einnahmen
1500 € Ausgaben
	500 € minus

	März
	5000 € Einnahmen
1500 € Ausgaben
	3500 € plus

	April
	100 € Einnahmen
300 € Ausgaben
	200 € minus

	Mai
	500 € Einnahmen
400 € Ausgaben
	100 € plus

	Juni
	500 € Einnahmen
500 € Ausgaben
	0 €

	Gesamtergebnis
	8100 € Einnahmen
4700 € Ausgaben
	3400 € plus


Beispielhafter positiver Zahlungsverlauf



So kann ein beispielhafter positiver Zahlungsverlauf aussehen. Es ist alles im grünen Bereich. Es besteht kein Grund zu Sorge. Wahrscheinlich wissen Sie, dass in den Monaten Februar und März immer große Kontobewegungen vorhanden sind. Ich möchte Ihnen gern ein zweites Beispiel zeigen (s. Tab. 7.4).Tab. 7.4Beispiel für einen negativen Zahlungsverlauf


	Monat
	Einnahmen und Ausgaben
	Monatsergebnis

	Kontostand am 01.01.
	 	10.000 € plus

	Januar
	1000 € Einnahmen
500 € Ausgaben
	500 € plus

	Februar
	1000 € Einnahmen
1500 € Ausgaben
	500 € minus

	März
	1000 € Einnahmen
2500 € Ausgaben
	1500 € minus

	April
	100 € Einnahmen
300 € Ausgaben
	200 € minus

	Mai
	500 € Einnahmen
400 € Ausgaben
	100 € plus

	Juni
	500 € Einnahmen
600 € Ausgaben
	100 € minus

	Gesamtergebnis
	4100 € Einnahmen
5800 € Ausgaben
	1700 € minus

	Kontostand am 30.06.
	 	8300 € plus


Beispielhafter negativer Zahlungsverlauf



Der zweite beispielhafte Zahlungsverlauf zeigt, dass die Ausgaben im Durchschnitt höher sind als die Einnahmen. Es besteht immer noch ein Guthaben und der Verein ist zahlungsfähig. Wenn dieser Verlauf nun genau so weitergeht, ist das Guthaben in einiger Zeit aufgebraucht und der Verein ist zahlungsunfähig. Deshalb sind ein Finanzcontrolling und eine monatliche Auswertung wichtig.
Mithilfe des Finanzcontrollings kann rechtzeitig erkannt werden, ob der Verein seine Aktivitäten, aufgrund der finanziellen Lage, anpassen und gegebenenfalls negative Entwicklungen stoppen muss. Dabei muss der Vorstand die notwendigen Steuerungsmaßnahmen ableiten können.
Darüber hinaus können die alltäglichen Situationen kontrolliert werden, ob z. B. für eine beauftragte Leistung eine Rechnung eingegangen ist.

Dokumentation und Berichtswesen
Neben dem Mitgliedsbeitrag können Vereine finanzielle Mittel aus Zuschüssen der unterschiedlichsten Quellen erhalten. Gelder aus einem Sponsoring, Förderrichtlinien von Verbänden sowie der Länder und Kommunen bieten umfangreiche Möglichkeiten, das operative Vereinsgeschehen finanziell zu fördern.
Dies erfordert jedoch eine strikte Disziplin in der Finanzverwaltung. Es muss erkennbar sein, ob alle Mitgliedsbeiträge gezahlt wurden. Die Verwendung von beantragten Fördermitteln muss durch die entsprechenden Belege nachgewiesen und abgerechnet werden. Dabei hat der Verein die Pflicht, die entsprechenden Unterlagen zehn Jahre aufzubewahren.
Insbesondere bei Fördermitteln aus dem öffentlichen Sektor können die zuständigen Rechnungsprüfungsämter die Abrechnungen und Verwendungen prüfen. Des Weiteren werden Prüfungen der Kassenprüfer und des Finanzamtes durchgeführt.
Die Dokumentation ist eine Pflichtaufgabe des Vereins. Halten Sie Ihre Dokumentation auf dem Laufenden. Eine Software kann Sie dabei unterstützen.

Vergleiche von Bereichen
Im Laufe der Jahre sammeln sich jede Menge Daten zu den Finanzen des Vereins an. Diese können anhand von Zeitreihen die finanzielle und wirtschaftliche Entwicklung des Vereins widerspiegeln.
Des Weiteren können Kennzahlen für Vergleiche jeglicher Art entwickelt werden. Zum Beispiel können Sie die verschiedenen Tätigkeitsfelder oder Aufgabenbereiche miteinander vergleichen.

Steuerung und Kontrolle von Abläufen
Die Auswertung der Kostenstellen und Kategorien kann wichtige Anhaltspunkte und Erkenntnisse über Schwachstellen in der Aufbau- und Ablauforganisation geben.
Insbesondere Doppelstrukturen oder ineffiziente Arbeitsabläufe können erhöhte und zum Teil unkontrollierbare Mehrkosten verursachen.

Beispiel
Ein Mehrspartenverein agiert seit mehreren Jahren auf vielen Geschäftsfeldern. Dabei haben sich zwei große Abteilungen an dem jeweiligen Wirkungskreis örtlich niedergelassen. Dies bedeutet, dass doppelte Miet- und Betriebskosten entstehen. Die Abstimmungs- und Kommunikationsprozesse sind länger und verursachen einen erhöhten Zeitaufwand. In den jeweiligen Büros werden Technik und Sachmittel für die Bürokommunikation vorgehalten, obwohl durch Außentermine eine effiziente Auslastung nicht vorhanden ist.
Die Lösung wäre, einen zentralen Anlaufpunkt in Form einer Geschäftsstelle zu schaffen. Die Kosten für Miet- und Betriebskosten sowie der Technik für Bürokommunikation und Sachmittel kann deutlich verringert werden. Aufgrund der vielen Außentermine können die vorhandenen Arbeitsplätze von mehreren Mitarbeitern genutzt werden.
Bei einer weitergehenden Betrachtung würden sich positive Effekte im Betriebsklima feststellen lassen.

Aufgabenkritik
Vereine mit hohen Kosten und stetig knappen Kassen sollten sich zwei entscheidende Fragen stellen: Tun wir die richtigen Dinge? Tun wir die Dinge richtig?
Um diese zwei Fragen beantworten zu können, ist eine Aufgabenkritik notwendig, nicht nur unter Kostenaspekten. Hohe Kosten können z. B. verursacht werden, wenn eine Sportgruppe mit 10 Teilnehmern eine kostenintensive Sportstätte nutzt. Die Lösung könnte sein, die Teilnehmerzahlen zu erhöhen, die Nutzung der Sportstätte mit mehreren Sportgruppen zur gleichen Zeit oder die Anmietung einer kostengünstigeren Sportstätte. Als letzte Variante sollte überlegt werden, ob die Sportgruppe geschlossen wird.

7.4 Einführung einer zentralen Finanzverwaltung
In Abschn. 7.3.1 haben wir gesehen, wie Zahlungsverläufe beispielhaft aussehen können. Diese Zahlungsverläufe können nun den gesamten Verein darstellen oder einen Fachbereich, eine Abteilung, Sportart oder Vereinssparte. Diese einzelnen Bereiche sind aus Kostensicht die Verursacher der Kosten. Die jeweiligen Einnahmen und Ausgaben werden direkt den Bereichen zugeordnet. Bei großen Vereinen mit vielen Untergliederungen kann hier schnell der Überblick verloren gehen. Dies kann negative Auswirkungen für den Verein verursachen. Es sind nicht die Einnahmen und Ausgaben der Bereiche, sondern des gesamten Vereins. Deswegen ist eine zentrale Finanzverwaltung mit einer Kostenrechnung für den Verein ein wichtiges Instrument. Ein wichtiger Verwendungszweck der Kostenrechnung ist die Kalkulation von Mitgliedsbeiträgen. Die Gesamtkostenrechnung über alle Geschäftsbereiche inklusive der Vereins- und Mitgliederverwaltung gibt wichtige Informationen, die die Ermittlung des Mitgliedsbeitrages unterstützt.
Ein weiterer grundlegender Verwendungszweck ist die Schaffung von Transparenz in den Vereinsfinanzen und die Absicherung der Zahlungsfähigkeit und der Gemeinnützigkeit des Vereins. Warum ist das so? Lassen Sie uns dazu tiefer in die Materie einsteigen.
7.4.1 Problemdarstellung
Was passiert, wenn die Finanzen undurchsichtig, unvollständig und lückenhaft sind? Bei einer fehlenden Transparenz und Klarheit über die Finanzen, kann nachfolgende beispielhafte Problemdarstellung auftreten.
Beispiel
Die Verwaltung der Finanzen eines Mehrspartenvereins erfolgt nicht einheitlich und zentral. Bei Belegen aus dem operativen Vereinsgeschehen wird in den Sparten des Vereins nicht strikt auf die Einhaltung der buchhalterischen Grundsätze geachtet (richtige Anschrift, Auftragsnummer, Plausibilitätsprüfung etc.). Bei getätigten Investitionen ist die Nachhaltigkeit nicht nachvollziehbar. Die Einhaltung der gesetzlichen Steuergrenzen kann nicht zentral erfolgen. Durch den Vorstand kann keine ganzheitliche unternehmerische und betriebswirtschaftliche Sicht auf den Verein gerichtet werden. Es liegt vielmehr ein Ressourcendenken der einzelnen Sparten des Vereins vor.

Das Beispiel ist bewusst so extrem gewählt. Es kann für den Verein die folgenden Auswirkungen haben:	Doppelüberweisungen werden vorgenommen,

	Rechnungen befinden sich in den Unterlagen, wo der Verein nicht Rechnungsempfänger ist,

	eine Zuordnung von Belegen zu Veranstaltungen ist schwer möglich,

	Erinnerung an Fördermittelabrechnungen gehen ein,

	Honorare werden nicht ordnungsgemäß abgerechnet,

	Fördermittel werden nicht nachhaltig eingesetzt,

	steuerrechtliche Grenzen werden ungewollt überschritten,

	eine private Haftung von ehrenamtlichen Mitarbeitern und Helfer kann erfolgen,

	die Kassenprüfung fällt negativ aus,

	eine Entlastung des Vorstandes durch Mitgliederversammlung kann nicht erfolgen.




Noch undurchsichtiger wird es, wenn der Verein mehrere Bankkonten hat und diese von den jeweiligen Fachbereichen oder Abteilungen eigenständig verwaltet werden.
Sicherlich fallen Ihnen weitere Punkte ein, die eintreten könnten. Es ist wie eine Spirale, die sich immer weiter zuspitzen kann. Es kann zusätzlich zu zwischenmenschlichen Problemen führen und vieles mehr. Ganz ehrlich? Wollen und brauchen wir das? Nein.
7.4.2 Folgen eines defizitären Finanzmanagements
Was kann das nun für Folgen für unseren Verein haben? Durch die fehlende Klarheit und Transparenz in den Finanzen können mittel- bis langfristig für einen Verein folgende Auswirkungen eintreten:	Verlust des Vertrauens gegenüber den Mitgliedern,

	Verlust des Vertrauens gegenüber Sponsoren, Spendern und Fördermittelgeber,

	Imageschaden,

	Vermutung von Fördermittelverschwendung,

	unbeabsichtigtes Abrutschen in die Umsatzsteuerpflicht,

	Steuernachzahlungen,

	Steuerforderungen für ehrenamtliche Helfer,

	Verlust der Gemeinnützigkeit,

	Insolvenz des Vereins,

	Auflösung des Vereins.




Dazu möchte ich Ihnen ein weiteres Beispiel geben.
Beispiel
Unser Musterverein e. V. hat ein Netzwerktreffen mit anderen Vereinskollegen organisiert. Wir sprechen über aktuelle Projekte und versuchen gemeinsam Lösungen für Vereinsprobleme zu erarbeiten. Dabei ist ein Verein besonders schwer betroffen. Eine Kollegin berichtet aus ihrem Ballsportverein. Dieser Verein hat die Ballsportarten Fußball, Volleyball und Handball im Angebot. Der Verein existiert bereits seit über 20 Jahren und hat sich einen sehr guten Ruf erworben. Sie berichtet, dass die drei Sportarten wie von selbst laufen und jeder für sich den jeweiligen Sportbereich organisiert. Aufgrund der guten Kinder- und Jugendarbeit ist der Verein sportlich sehr erfolgreich geworden. Das haben auch einige Unternehmen in der Region bemerkt und wollen die Sportarten mit Sponsorengelder unterstützen. Die Fußballgruppe erhält einen Sponsoringbetrag von 25.000 €, die Volleyballdamenmannschaft 17.500 € und Handballmannschaft der Junioren 10.000 €. Alle sind begeistert und glücklich. Bis am Ende des Jahres die Endabrechnung für die Finanzen erstellt wird. Der Verein hat insgesamt 52.500 € an Sponsorengelder erhalten. Als das auffällt, geht das große Grübeln los. Sie haben die steuerlichen Freibetragsgrenzen überschritten. Wie konnte das passieren? Können wir das Geld zurückgeben? Werden wir nun Steuern zahlen müssen?

Wie Sie sehen, hört hier der Spaß auf. Daher ist das Finanzsystem ein sensibles System und Sie müssen hier großes Augenmerk auf die Abläufe legen. In dem Beispiel hat sich die Vereinsabteilung verselbstständigt und jede Sportart hat für sich selbst gewirtschaftet. Aus dem guten Willen sind nun richtige Probleme entstanden, die dem Verein jede Menge Schaden hinzufügen können. Vollkommen offen ist die Frage, ob die Leiter der jeweiligen Sportarten überhaupt berechtigt waren die jeweiligen Sponsoringverträge zu unterschreiben. Dies dürfen nur die gesetzlichen Vertreter des Vereins, der eingetragene Vorstand nach § 26 BGB. Dieses Beispiel zeigt, dass der Umgang mit den Finanzen eine hohe Verantwortung bindet. Ein zentrales Finanzsystem und eine gute Vereinskommunikation hätte diesen Fall verhindern können. Auch wenn Ihrem Verein viele Sponsoringgelder winken, vergessen Sie nicht, dass die Gemeinnützigkeit zu bewahren ist. Lassen Sie sich daher von einem Steuerberater beraten und sprechen Sie darüber mit dem Sponsor. Er wird es verstehen. Wenn nicht, dann ist es nicht der richtige Partner für eine vertrauensvolle Zusammenarbeit.
7.4.3 Lösungsansatz
Um dem Ganzen präventiv entgegenzuwirken, muss eine Lösung her. Der Aufbau einer zentralen Verwaltung der Vereinsfinanzen kann der Lösungsansatz für die genannte Problemdarstellung sein, egal wie viele Mitglieder Ihr Verein hat.
Es muss klar sein, welche Aufgaben dem Verein zuzurechnen sind, um den Vereinszweck zu erfüllen. Angebote in Abteilungen oder Kursen, Jugendfreizeiten oder Vereinsfeste zählen dazu. Die damit erzielten Erlöse sind den Kosten gegenüberzustellen. Die Geschäftsstelle des Vereins, Vorstandssitzungen oder Mitgliederversammlungen sind keine Vereinsangebote in diesem Sinne. Sie sind Hilfsmittel, um die eigentliche Vereinsarbeit zu erstellen. Dabei ist zu prüfen, ob die finanziellen Mittel wirtschaftlich eingesetzt werden. Hier kommen die wirtschaftlichen Grundsätze aus Kap. 2 zum Zuge.
Die Ermittlung der Kosten und der Abgleich der Wirtschaftlichkeit bedeuten kein Profitdenken. Vielmehr wird damit ein kostendeckendes Handeln gefördert. Dies ist für einen Verein als Non-Profit-Organisation der wirtschaftliche Maßstab des Handelns. Das ist moderne Vereinsorganisation. Der zentrale Ansatz bedeutet, dass die Finanzen des Vereins an einer Stelle im Verein verwaltet und überwacht werden. Jeder Fachbereich wendet sich an diese Stelle und es gibt nur ein Bankkonto.
7.4.4 Aufbau eines einheitlichen und zentralen Finanzmanagements
Für jeden Verein bietet es sich an, ein einheitliches und zentrales Finanzmanagement aufzubauen. Den Grundstein dafür bilden die zentrale Verwaltung der Finanzen und der Einsatz der Kostenrechnung.
Folgende Aufgaben fallen dafür an:	Aufbau eines Kostenstellensystems nach Organisationsstruktur und den Aufgaben,

	Bildung von Budgets für Projekte und Veranstaltungen,

	Zuordnung von beantragten Zuschüssen zu den einzelnen Projekten/Veranstaltungen,

	Erfassung und Aufsplittung der Personalkosten,

	Zuordnung der Sachkosten der einzelnen Personalstellen,

	Zuordnung der genutzten Personalressourcen bei Projekten/Veranstaltungen,

	Zuordnung von genutzten Sachmitteln bei Projekten/Veranstaltungen,

	Abgleich mit der Buchführung,

	Zusammenführung aller Bankkonten zu einem Bankkonto.




Dabei werden die Kosten unterschieden und verursachungsgerecht zugeordnet.
Das zentrale Finanzmanagement führt somit folgende Aufgaben aus:	die Zuordnung der Bereiche: ideeller Bereich, Vermögensverwaltung, Zweckbetrieb und wirtschaftlicher Geschäftsbetrieb,

	die Überwachung von Steuergrenzen im Zweckbetrieb und wirtschaftlicher Geschäftsbetrieb bei den Einnahmen,

	die Überwachung und Zuordnung der Umsatzsteuerpflicht und

	die Buchung einer eventuell gezahlten Umsatzsteuer und Ziehung der Vorsteuer.




Dabei gibt das zentrale Finanzmanagement zu jedem Zeitpunkt Informationen über die Finanzlage, die Liquidität des Vereins und die Auslastung des Haushaltsplanes. Des Weiteren kann eine Terminüberwachung bei offenen Abrechnungen erfolgen. Sie haben so alle Bereiche des Vereins im Blick.
Für den Aufbau eines zentralen Finanzmanagements bietet es sich an, ein entsprechendes Projekt zu initiieren.
7.4.5 Kostenstellenmatrix
Eine Analyse der Aufgaben bzw. Geschäftsfelder des Vereins zeigt auf, welche Kostenstellen, Kategorien, Kostenträger und Kostenarten im Verein vorhanden sind. Gleichzeitig können den Kostenarten Konten aus der Buchführung und Merkmale zu steuerlichen Aspekten hinzugefügt werden.
Ein Beispiel für eine Kostenstellenmatrix gibt Abb. 7.1.[image: ../images/455687_2_De_7_Chapter/455687_2_De_7_Fig1_HTML.png]
Abb. 7.1Finanzmatrix


Die Kostenstellenmatrix kann beliebig erweitert und verfeinert werden. Wichtig ist, dass Sie den Überblick behalten und dass die Matrix schnell und einfach zu verstehen ist. Es gibt zahlreiche Softwareprodukte, die bei der Erstellung einer Kostenstellenmatrix behilflich sind und gleichzeitig die Buchführung übernehmen. In den Softwareprodukten werden Sie die Kostenstellenmatrix meist nicht in dieser Tabellenform so direkt vorfinden. Sie werden durch verschiedene Eingabemöglichkeiten die einzelnen Felder anlegen und die Verknüpfungen entstehen im Hintergrund der Software. Die Tabelle hilft, um ein Verständnis für die finanziellen Zusammenhänge zu erhalten.
7.4.6 Vorteile und Nutzen
Es besteht jederzeit die notwendige Klarheit und Transparenz der Finanzen und die Liquidität des Vereins ist abgesichert. Auf Überschreitungen von Budgets oder auf kurzfristige außerplanmäßige Änderungen kann umgehend reagiert werden.
Aufgrund der Vergabe von Kostenstellen werden selbstständig agierende Abteilungen in ihren Aktivitäten nicht eingeschränkt. Die Kostenrechnung ist satzungskonform und bedarf lediglich der Fixierung in einer Finanzordnung des Vereins. Die Haushaltsplanungen sind deutlich genauer und neue Projekte oder Maßnahmen können detaillierter kalkuliert werden.
Zur Abrechnung und zum Nachweis von Personalaufwendungen bei Veranstaltungen etc. liegen fundierte und belastbare Werte vor. Insbesondere bei dem Nachweis von Personalkostenzuschüssen gegenüber einem Fördermittelgeber ist dies erforderlich, um zukünftig die vorhandenen Zuschüsse kalkulatorisch nachweisen und begründen zu können.
Ein ordnungsgemäßes Finanzmanagement erhöht die Glaub- und Förderwürdigkeit des Vereins. Somit gilt der Verein als attraktiver Partner gegenüber Fördermittelgebern, bei Förderprogrammen und Sponsoren.
Der Verein legt den Grundstein für eine sichere finanzielle Zukunft und stellt damit die Weichen in Richtung einer betriebswirtschaftlichen Unabhängigkeit.
7.4.7 Fazit
Nicht nur zuverlässige Daten der Buchhaltung, sondern auch die der Kostenrechnung sind notwendig, um ein aussagekräftiges Finanzsystem im Verein zu erreichen.
Klarheit und Transparenz der Mittelverwendung, eine kostenorientierte Betrachtung des Vereinsgeschehens, Informationen über die Verteilung der Vereinsgelder sind eine Leistung im Dienste der Mitglieder. Die Kostenrechnung kann je nach Größe des Vereins im Umfang abweichen. Der Aufwand dafür sollte, je nach Größe des Vereins, angemessen sein. Dies ist eine Herausforderung, die der Vereinsvorstand annehmen muss.
Für Mehrsparten- und Großvereine sowie für Dachorganisationen sollte aus der vereinfachten Kostenrechnung, eine Kosten- und Leistungsrechnung, das Standardinstrument im Finanzmanagement sein.
Gerade in wirtschaftlich schwierigen Zeiten wird ein gutes und nachhaltiges Finanzmanagement den Unterschied zu Mitbewerbern ausmachen, um sich aus der Masse abzuheben und den Verein in eine sichere Zukunft zu steuern.
7.4.8 Finanzordnung
Wenn Sie sich einmal mit dem Finanzsystem Ihres Vereins auseinandergesetzt haben, bietet es sich an, die Reglungen und Aufgaben in einer Finanzordnung festzuhalten. Sie können sogar in der Vereinssatzung festlegen, dass der Verein über eine Finanzordnung verfügen soll und wer darüber abstimmt. Die Finanzordnung ist eine Festlegung für den Vorstand. Die Abstimmung erfolgt im Vorstand und mit der Kenntnisnahme durch die Mitgliederversammlung erreichen Sie weitere Transparenz. Wichtig ist, dass der Vorstand die Finanzordnung in Kraft setzt und die Einhaltung regelmäßig überprüft.
Für eine Finanzordnung gibt es keine Standards. Regeln Sie so viel, wie tatsächlich nötig ist. Folgende Aussagen und Regelungen sollten der Mindeststandard sein (s. Tab. 7.5).Tab. 7.5Mindeststandard einer Finanzordnung


	Regelungen
	Inhalt

	Grundsätze
	Zum Beispiel folgt der Verein den betriebswirtschaftlichen Grundsätzen

	Haushaltsplan
	Wann und wie wird der Haushaltsplan erstellt, abgestimmt, beschlossen und überwacht?

	Verwaltung der Finanzmittel
	Wo, wie, womit und durch wen werden die Finanzen verwaltet?

	Jahresabschluss
	Wie hat der Jahresabschluss auszusehen? Wann werden die Kassenprüfer hinzugezogen? Wie wird er beschlossen?

	Erschließung von Finanzmitteln
	Wo kommt das Geld her? Wie werden die Beiträge gezahlt (Bezug auf eine Beitragsordnung)

	Zahlungsverkehr
	Wie wird der Zahlungsverkehr geregelt? Zuständigkeiten, Berechtigungen und Kontrolle

	Eingehen von Verbindlichkeiten
	Darf der Verein das? Wenn ja in welcher Höhe und wer muss dem zustimmen?

	Inventar
	Wie erfolgt die Inventarverwaltung (Vermögensgegenstände) inklusive der gegebenenfalls erforderlichen Abschreibung?

	Inkrafttreten
	Ab wann tritt die Finanzordnung in Kraft?


Mindeststandards einer Finanzordnung



Eine Finanzordnung sollte bei Verbänden und Großvereinen eine Selbstverständlichkeit sein.
7.4.9 Aufgabenzuordnung
Die Aufgaben des Finanzmanagements gehört in den Vorstand und insbesondere zu dem Schatzmeister/Kassierer. Bei hauptamtlichen Geschäftsführern gehören das operative Finanzmanagement dort hin und der Schatzmeister führt regelmäßig Kontrollen durch. Diese Aufgabe bindet ein hohes Maß an Vertrauen. Der Aufgabenträger sollte gut und vertrauensvoll mit Zahlen und Geld umgehen können. Schauen Sie genau hin, wem Sie die Vereinsfinanzen anvertrauen. Perfekt wäre ein Controller, Buchhalter, Steuerberater, Rechtsanwalt oder ein erfahrener Betriebswirt. Wie gesagt, das wäre perfekt.
7.4.10 Betrachtung der Wirtschaftlichkeit
Haben Sie schon einmal eine Wirtschaftlichkeitsbetrachtung gemacht? Viele antworten auf diese Frage mit nein. Ich behaupte jetzt, dass jeder erwachsene Mensch bereits eine Wirtschaftlichkeitsbetrachtung durchgeführt hat. Warum das so ist, werde ich Ihnen gleich erklären. Warum ist die Betrachtung der Wirtschaftlichkeit überhaupt wichtig? Ganz einfach: Wir wollen möglichst viel für unser Geld bekommen oder möglichst wenig für unser Ziel ausgeben. Kommt Ihnen das bekannt vor? Genau, das ist das Wirtschaftsprinzip. In vielen Firmen gehört es zum täglichen Geschäft dazu, Angebote, Preise und Leistungen zu vergleichen. In der öffentlichen Verwaltung ist es sogar eine Pflichtaufgabe, welche gesetzlich vorgeschrieben ist. Für die Betrachtung der Wirtschaftlichkeit gibt es viele Begriffe: Wirtschaftlichkeitsbetrachtung, -untersuchung, -berechnung und so weiter. Am Ende kommt es jedoch auf das Gleiche raus. Wir wollen einen Nachweis erbringen, welche Alternative die wahrscheinlich wirtschaftlichste ist. Warum wahrscheinlich? Eine derartige Betrachtung ist eine Prognose mit dem Blick in die Zukunft. Es werden Annahmen getroffen, die wahrscheinlich zutreffen werden. Jetzt gibt es für derartige Betrachtungen oder Untersuchungen mehrere Möglichkeiten, um zu einem Ergebnis zu kommen. Wir können Berechnungen anstellen und somit die Geldströme prognostizieren. Wir können die Vor- und Nachteile und den Grad der Zielerreichung bewerten. An dieser Stelle möchte ich Ihnen jedoch nicht komplexe Berechnungen erklären. Ich möchte Ihnen die wesentlichen Eckpfeiler einer solchen Betrachtung näher bringen, die für einen Verein relevant sind.
Eckpunkte der Betrachtung
Grundsätzlich gilt, dass Sie diese Betrachtung nicht gesondert durchführen müssen. Sie ist Bestandteil Ihres Vorhabens. Wenn Sie einen Plan für eine Investition haben, dann gehören diese Überlegungen einfach dazu. Vielleicht haben Sie es genauso schon gemacht.
Nehmen wir mal an, dass unser Musterverein e. V. plant, eine Software für die Verwaltung der Vereinsfinanzen zu beschaffen, dann werden wir wie folgt vorgehen.
Zu Beginn haben wir festgestellt, dass wir die Vereinsfinanzen nur mit viel Aufwand pflegen und dokumentieren können. Unser Ziel ist es, die Verwaltung unserer Finanzen effektiver zu gestalten. Somit haben wir schon ein klares Ziel formuliert und den Handlungsbedarf aus der Ausgangslage abgeleitet.
Jetzt überlegen wir uns, mit welchen Lösungsalternativen wir das Ziel erreichen können. Dabei fallen uns folgende Alternativen ein:	1.Wir lassen alles so wie es ist.

 

	2.Wir beschaffen eine Software.

 

	3.Wir stellen einen Mitarbeiter ein.

 

	4.Wir beauftragen ein Steuerbüro mit der Buchhaltung.

 




Moment mal, die erste Alternative passt doch gar nicht. Genau. Mit dieser Alternative können wir unser Ziel nicht erreichen. Wir werden sie nicht weiter betrachten. Es ist jedoch gut, dass wir sie trotzdem noch mal aufgeführt haben. Sie stellt den bisherigen Status quo dar, den Istzustand.
Nun haben wir drei Lösungsvorschläge, die wir weiter betrachten können. Jetzt kommt der Punkt, wo wir die Vor- und Nachteile betrachten, die Kosten einholen und mit einander vergleichen. Dazu gehören die einmaligen Kosten und die laufenden Kosten für die kommenden Jahre. Hier können Sie einen Zeitraum von fünf Jahren ansetzen. Die drei Alternativen werden voraussichtlich keine zusätzlichen Einnahmen erzeugen. Das ist nicht schlimm. Bei einer derartigen Betrachtung geht es nicht immer darum, möglichst viel Profit zu machen. Das ist der Unterschied zu wirtschaftlich orientierten Unternehmen. Dort wird investiert, um am Ende einen höheren Gewinn zu erzielen. Bei Non-Profit Organisationen, wie der Verein, ist es nicht so. Hier geht es um den sinnvollen und sparsamen Einsatz der zur Verfügung stehenden Gelder.
Wir haben nun alle Kosten ermittelt und mit einander verglichen. Die Vor- und Nachteile haben wir ebenfalls beschrieben. Damit haben wir einen Gesamtüberblick und können nun eine Rangfolge erstellen. Welche Alternative soll es sein. Jetzt müssen wir nur noch festlegen, wann wir mit der Umstellung beginnen wollen. Wir benötigen einen Zeitplan. Mit dieser einfachen Darstellung haben wir eine kurze Betrachtung durchgeführt. Wir können nachweisen, dass wir uns Gedanken gemacht haben. Der Entscheidungsvorschlag ist nun klar und transparent.
Und haben Sie schon einmal eine solche Betrachtung durchgeführt? Sagen Sie immer noch nein? Bestimmt nicht. Wir alle haben uns vielleicht schon mal ein Auto gekauft, eine Reise gebucht, ein Haus gebaut oder einen Mobilfunkvertrag abgeschlossen. Dort haben wir alle relevanten Daten und Fakten erfragt und verglichen. Am Ende haben wir uns für eine Variante entschieden. Der Unterschied im privaten Bereich ist jedoch, dass wir manchmal aus dem Bauch heraus entscheiden oder weil uns die Farbe des Autos so gefällt oder weil wir einfach ein Fan einer speziellen Marke sind. Lassen Sie sich bei der Betrachtung für eine Investition für Ihren Verein eher von sachlichen Fakten leiten. Stellen Sie sich daher die folgenden Fragen.	Was ist der Bedarf?

	Was ist mein Ziel?

	Welchen Alternativen haben wir, um das Ziel zu erreichen?

	Gibt es Anforderungen, die wir zu beachten haben?

	Hat unser Verein überhaupt die finanziellen Mittel für das Vorhaben? Was geschieht, wenn nicht?

	Wann soll das Vorhaben realisiert werden?




Sie können dies zusätzlich in einer Finanzordnung verankern. Um es tatsächlich praktisch zu händeln, bietet es sich an, Betragsgrenzen zu nutzen. Ab einen Betrag von beispielsweise 500 € müssen drei Angebote vorliegen und verglichen werden. Ab 2500 € ist eine detailliertere Betrachtung durchzuführen. Dies gilt natürlich nur für Investitionen. Wenn Sie eine Rechnung erhalten für die Miete von Räumlichkeiten in Höhe von 4000 €, führen Sie keine extra Betrachtung durch. Das haben Sie ja zu Beginn getan, als Sie auf die Suche nach Räumen gegangen sind. Oder Sie tun es ab heute.
Eine solche Betrachtung ist eine zusätzliche Aufgabe. Sie müssen immer daran denken, dass Sie das Geld des Vereins und somit der Mitglieder verwalten und ausgeben. Daher ist es wichtig, vertrauensvoll damit umzugehen. Mit dieser Betrachtung machen Sie genau das. Zusätzlich haben Sie eine gute Dokumentation, wie Sie zu der Investitionsentscheidung gekommen sind.

Effizientes Wirtschaften bedingt:	Klarheit über Ziele,

	vollständige Information über alle relevanten Fakten,

	Kenntnis über Ressourcen, Mengen, Qualität, Preise/Kosten,

	Kenntnis über unterschiedliche Möglichkeiten/Alternativen.




Fazit
Die Finanzen sind ein sensibles System, weil sie die Grundlage des Vereins absichern. Die Haupteinnahmequelle sind die Mitgliedsbeiträge. Diese sollten gut, transparent und vorausschauend kalkuliert sein. Der Verein darf das Geld nur für seinen Vereinszweck verwenden. Daher ist es sehr wichtig, immer den kompletten Überblick zu haben. Die Liquidität sichert die Handlungsfähigkeit des Vereins ab. Mit einem gut strukturierten Finanzsystem kann der Verein für Klarheit, Transparenz und Vertrauen sorgen. Der Umgang mit den Finanzen bindet eine hohe Verantwortung der Aufgabenträger gegenüber allen Mitgliedern.

Fragen zur Reflexion

	Wie werden die Aufgaben zu den Vereinsfinanzen in Ihrem Verein wahrgenommen?

	Haben Sie ein klar strukturiertes Finanzsystem in Ihrem Verein?

	Nutzen Sie eine Software für die Verwaltung der Finanzen?

	Wie können Sie sich einen aktuellen Überblick verschaffen?

	Nutzen Sie ein spezielles Kostenstellensystem oder sogar die Kosten- und Leistungsrechnung?

	Wie stellen Sie sicher, dass kein Missbrauch erfolgt?

	Wie sehen die Zahlungsverläufe in den letzten fünf Jahren aus?

	Wie wurde der Mitgliedsbeitrag kalkuliert? Wann war die letzte Überprüfung?

	Nutzen Sie die Möglichkeit, Fördermittel zu beantragen?

	Wie werden die Finanzen in Ihrem Verein dokumentiert?

	Haben Sie eine Finanzordnung in Ihrem Verein?

	Nutzen Sie Wirtschaftlichkeitsbetrachtungen, um finanzielle Entscheidung fundiert und dokumentiert zu treffen?








© Springer-Verlag GmbH Deutschland, ein Teil von Springer Nature 2020
F. GolinskyModerne Vereinsorganisationhttps://doi.org/10.1007/978-3-662-60527-1_8

8. Der Verein und die digitale Welt
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Zusammenfassung
In Kap. 8 schauen wir uns die digitale Welt für den Verein an. Wir alle nutzen die digitalen Medien. Ob privat, im Job oder in unserem Verein. Die digitale Welt ist in den Vereinen angekommen. Im privaten Bereich sind Smartphones, Tabletcomputer, Smart-TV, Speichermedien jeglicher Art selbstverständlich. Daneben nutzen wir soziale Netzwerke und bewegen uns im Internet. Wir machen Onlinebanking, spielen und lesen online und bestellen uns, was immer wir benötigen. Die Möglichkeiten scheinen grenzenlos zu sein. Das alles machen wir, weil wir es wollen. Wie ist es allerdings mit den Vereinen und der digitalen Welt bestellt?
Die Nutzung der heutigen Medien in einem Verein hat wenig mit „haben wollen“ zu tun. Wir nutzen Softwareprodukte, damit sie uns die Arbeit erleichtern. So sollte es zumindest sein. Manchmal sorgen einige Produkte für mehr Probleme als ohne. Die Nutzung all dieser Technik ist mit der Aufgabe verbunden, dass wir mit den Daten vertrauensvoll umgehen. Lassen Sie uns daher Schritt für Schritt die Möglichkeiten betrachten.
Was bedeutet eigentlich Digitalisierung? Geht es dabei nur um digitale Tools oder doch viel mehr? Digitalisierung ist komplex. Lassen Sie uns die verschiedenen Facetten der digitalen Welt in Bezug auf den Verein etwas genauer betrachten.
8.1 Die Digitalisierung angehen
Alle reden von Digitalisierung. Doch was ist das überhaupt? Geht es um Tools, die Zusammenarbeit oder neue Möglichkeiten? Genau darum geht es. Lassen Sie sich nicht einreden, dass es dabei nur um W-Lan oder Softwareprogramme geht. In der Digitalisierung spielen wir Menschen eine entscheidende Rolle. Ohne uns geht es nicht.
Es gibt neue Handlungsfelder und viele neue Möglichkeiten. Sie müssen nicht alles mitmachen. Sondern schauen Sie genau hin, was Sie hier und heute gerade benötigen. Wo ist der Bedarf, den Sie mit digitalen Tools bedienen können und wollen.
Wenn Sie das Thema Digitalisierung in Ihrem Verein angehen wollen, dann möchte ich Ihnen die folgenden vier Grundsätze ans Herz legen.	Digitale Tools unterstützen unsere Zusammenarbeit.

	Digitale Tools geben uns mehr zeitlichen und räumlichen Spielraum.

	Digitale Tools professionalisieren unseren Verein.

	Digitale Tools ersetzt nicht unsere echte Kommunikation.




Die vielen Themen in diesem Buch werden Sie bei Ihrem Vorhaben unterstützen. Es gibt leider nicht die eine Lösung. Jeder Verein ist individuell und hat somit unterschiedliche Themenfelder zu bearbeiten. Verschaffen Sie sich einen Überblick und gehen Sie es schrittweise an. Lassen Sie sich dazu gern von einem Coach begleiten.
Eines der vielen Möglichkeiten ist, die Zusammenarbeit neu zu denken. Wenn Sie sich den zweiten Grundsatz genauer ansehen (… mehr zeitlichen und räumlichen Spielraum), dann werden Sie schnell feststellen, dass hier jede Menge Potenzial vorhanden ist. Sie müssen nicht für jedes Thema immer am gleichen Ort oder im gleichen Raum sein. Durch digitale Tools können Sie Besprechungen virtuell abhalten. Das spart oft viel Zeit. Zugleich ist es so oft leichter, einen Termin zu finden. Eine Stunde in den Abendstunden hilft manchmal, um bei einem Thema ein Stück weiter zu kommen.
Es kommt bestimmt ab und zu vor, dass eine wichtige Vereinskollegin unterwegs ist. Per Internet können Sie sich zusammenschalten und sich besprechen. Sie haben so die Chance zeitlich und räumlich effektiver zu arbeiten. Wichtig dabei ist, konzentrieren Sie sich auf das Thema, damit die virtuelle Zeit produktiv genutzt wird. Eine gut geeignete Methode stelle ich Ihnen im Kap. 12 vor.
8.2 Datenschutz
Bevor wir uns den digitalen Möglichkeiten widmen, möchte ich das Thema Datenschutz ansprechen. Hier gibt es zwei Aspekte zu beachten.	1.Der Schutz meiner eigenen Daten.

 

	2.Der Schutz der mir anvertrauten Daten.

 




Die Antwort auf den ersten Aspekt ist einfach. Sie selber tragen die Verantwortung dafür, wem sie welche Daten von sich geben. Hinterfragen Sie, ob die Daten wirklich notwendig sind. Es dürfen nur Daten erfragt und verarbeitet werden, die tatsächlich erforderlich sind. Hierzu gibt es einschlägige Rechtsnormen. Geben Sie den Suchbegriff Datenschutz in eine Suchmaschine ein und Sie finden gute und verständliche Informationen.
Der zweite Aspekt ist für jeden zu beachten, der Daten verarbeitet. Dazu gehören auch die Vereine. Es herrscht das Prinzip der Datensparsamkeit. Das bedeutet, dass Sie nur Daten erheben dürfen, die Sie für die Vereinsaufgaben tatsächlich benötigen. Auf einem Antrag für eine Mitgliedschaft ist es zulässig die normalen Personendaten (Name, Vorname, Geburtsdatum, Adresse) zu erfragen. Es macht aber keinen Sinn, persönliche Informationen, z. B. Lieblingsfarbe oder Körpergewicht, zu erfragen. Für eine Mitgliedschaft ist es nicht relevant.
Des Weiteren werden Sie die Mitgliedsdaten und alle Vereinsdaten in einem Medium speichern. Sie müssen dafür Sorge tragen, dass die Daten vor dem Zugriff Dritter geschützt sind. Hierzu gibt es viele Bestimmungen, welche leicht zu finden sind. Gern stehen Ihnen Fachverbände oder Fachexperten beratend zur Seite.
Beachten Sie bitte die Bildrechte und die Rechte am eigenen Bild. Fragen Sie lieber einmal mehr nach, ob ein Bild genutzt werden darf oder nicht. Damit können Sie sich Ärger ersparen.
Seit dem 25. Mai 2018 gilt die Datenschutz-Grundverordnung (DSGVO). Die DSGVO ist eine Verordnung der Europäischen Union, die den Umgang mit Daten regelt. Die Einführung hat für viel Wirbel gesorgt. Insbesondere die Androhung von Strafen und Bußgeldern hat viele Menschen stark verunsichert. Speziell im Vereinsumfeld gab es hierzu viele Diskussionen. Von „Wir lassen alles wie bisher.“ bis „Wir machen nichts mehr.“ war alles dabei. Es gab und gibt viele Schulungs- und Informationsangebote mit ganz unterschiedlicher Qualität. Gute Angebote zeigen die Neuerungen auf und geben den Akteuren konkrete Hinweise an die Hand. Und genau darauf sollten Sie achten. Angebote, die Ihnen mehr Verunsicherung bescheren, sollten Sie meiden. Suchen Sie sich Angebote oder Informationen, die Ihnen konkrete Lösungsvorschläge bieten. Seit der Einführung ist etwas Zeit vergangen und das Thema hat sich etwas beruhigt. Dies ist jedoch kein Grund, das Thema Datenschutz aus den Augen zu verlieren. Bleiben Sie dran!
Um im Verein dem Datenschutz eine Verbindlichkeit zu geben, empfiehlt es sich, eine Datenschutzerklärung zu unterschreiben. Mit dieser Erklärung binden sich die Personen den Datenschutz einzuhalten. Diese Erklärung sollte von allen Vorstandsmitgliedern, haupt- und ehrenamtlichen Mitarbeitern unterschrieben werden. Es gehört zum Standard einer modernen Vereinsorganisation. Dieses Vorgehen zeigt, dass Sie vertrauensvoll mit den Daten Ihrer Mitglieder umgehen. Neben der Erklärung müssen Sie die richtigen und erforderlichen Maßnahmen tatsächlich umsetzen.
8.3 Speichern von Vereinsdaten
In meinen Seminaren frage ich die Teilnehmer gern wo sie die Vereinsdaten gespeichert haben. Folgende Antworten erhalte ich dabei sehr oft:	In einem Computer.

	In einer Cloud.




Das sind zwei sehr gute Antworten. Hierzu gibt es jedoch ein paar Tücken.
Der Computer
Wo steht denn der Computer und wie alt ist er? Oft werden die Vereinsdaten auf einem Computer gespeichert. Das ist soweit problemlos. Zu einem Problem wird es, wenn es sich dabei um einen privaten Computer handelt und vielleicht hat er schon viele Jahre hinter sich. Hier stellen sich weitere Fragen: Wer kommt an die Daten ran und wann wurden die letzten Sicherungskopien angefertigt?
Wenn Ihr Verein über eine Geschäftsstelle verfügt, besteht die Aufgabe, dass Sie die Daten vor dem Zugriff Dritter schützen und regelmäßig Sicherungskopien erstellen müssen. Gern würde ich an dieser Stelle „sollten“ schreiben. Aber es verursacht jede Mengen Arbeit und Ärger, wenn alle Daten weg sind oder irgendwo im Internet auftauchen.

Die Cloud
Cloud ist das englische Wort für Wolke. Daten werden in einer Wolke gespeichert. Es ist nun nicht wirklich eine Wolke, sondern ein Server in einem Rechenzentrum von einem Anbieter. Wenn nun die Teilnehmer sagen: „Sie speichern ihre Daten in einer Cloud“, dann komme ich nicht herum zu fragen, welche das ist. Oft werden der Anbieter mit dem Apfel oder die Firma, die gern Betriebssysteme herstellt genannt. Mittlerweile gibt es viele Anbieter. Wenn ich nun frage, wo denn die Daten liegen, kommt oft Schulterzucken. Tatsächlich wissen wir oft nicht wo die Server stehen, die unsere Daten verwalten. Das ist ein Problem. Denn der Datenschutz in Deutschland gilt nicht auf der ganzen Welt. Schön wäre es. Daher lohnt es sich immer, genauer hinzusehen oder nachzufragen. Es gibt deutsche Anbieter, die Cloudlösungen und vieles mehr zur Verfügung stellen. Dabei befinden sich die Server in Rechenzentren in Deutschland. Oft machen die Anbieter sogar Werbung dafür. Wenn Sie jetzt denken, die sind bestimmt teuer. Falsch. Ganz kostenlos geht es nicht. Jedoch bekommen Sie viele Gigabytes derzeit schon unter 50 € pro Jahr.

Was sind die Vorteile der Cloudlösung?
Sie können mit dem richtigen Produkt die Cloud in Ihrem Computer einbinden. Es ist wie eine externe Festplatte. Je nach Produkt können mehrere Personen auf die Daten zugreifen und bearbeiten. Wie bei einer Cloud üblich, können Sie von überall auf Ihre Daten zugreifen. Das Beste ist, dass je nach Produkt regelmäßige Sicherungskopien, die sogenannten Back-ups, erstellt werden. Sollte einmal eine Datei aus versehen gelöscht werden, können Sie diese wieder herstellen. Und sollte einmal Ihr alter Computer das Zeitliche segnen, ist das zwar ärgerlich, aber Ihre Vereinsdaten sind sicher. Ihre Vereinschroniken, die Bilder der tollen Veranstaltungen bleiben bestehen. Und zu guter Letzt, Sie haben Maßnahmen getroffen, um die anvertrauten Mitgliedsdaten zu sichern. Oft reichen Lösungen mit 100 Gigabyte Speichervolumen aus. Ich kann diese Lösung nur empfehlen. Natürlich nutze ich auch eine Cloudlösung. Stellen Sie sich vor, Sie schreiben ein Buch, sind auf der vorletzten Seite und dann? Schwarzer Bildschirm, alles ist weg. Das wäre echt ungünstig. Auch ich habe nach einer Lösung gesucht, um meine Daten auf deutschen Servern zu speichern.

Ordnung in Ihren Daten
Wenn Sie sich nun für eine Speicherlösung für Ihren Verein entschieden haben, dann steht die Frage im Raum: Wie kann ich Ordnung in den Daten halten? In der Regel werden Sie eine Cloudlösung im Verein nicht allein nutzen. Mehrere Personen aus Ihrem Verein werden an verschiedenen Aufgaben arbeiten und damit Daten, Informationen etc. ablegen. Ich kann Ihnen empfehlen, hier ein gemeinsames Verständnis für die Ordnerstruktur zu entwickeln. Nichts ist nerviger als das Suchen von Informationen. Einen guten Ansatz liefert hier wieder die Aufgabenmatrix. In dieser haben Sie Themen-/Aufgabenfelder festgelegt. Diese Themen- und Aufgabenfelder können Sie als Bezeichnung für die jeweiligen Ordner und Unterordner auf Ihrem Speichersystem nutzen. Anhand dieser Systematik ist es nun viel leichter den passenden Ablageort zu suchen und die Daten zu finden.
Wenn Ihre Vereinskollegen und Sie gemeinsam die Aufgabenmatrix erarbeitet haben, dann ist die Akzeptanz viel größer eine bestehende Ordnerstruktur umzustellen. Eine gute Ordnerstruktur sorgt für Klarheit, Transparenz und verschafft Ihnen mehr freie Zeit.

Speichern Sie Ihre Daten in einer Cloud. Diese muss bei einem Anbieter liegen, der die Daten ausschließlich in einem Rechenzentrum in Deutschland verwaltet. Sie können somit den Datenschutz mit den gesetzlichen Bestimmungen in Deutschland wahren. Sie sichern Ihre Daten vor Datenverlust und den unbefugten Zugriff Dritter. Zusätzlich stellen Ihnen seröse Anbieter die erforderlichen Verträge im Rahmen der DSGVO unaufgefordert zur Verfügung.
8.4 Der Verein im Internet
Eine eigene Internetseite ist wichtig für jeden Verein. Zum einen kann der Mailverkehr darüber abgewickelt werden und zum anderen ist es ein wichtiges Kommunikations- und Informationsmedium nach außen.
Es gibt viele Möglichkeiten Informationen rund um Ihren Verein anzubieten. Doch dabei gibt es ein Problem. Sie wissen nicht in welchen Netzwerken Ihre Mitglieder, Partner oder Interessenten unterwegs sind. Sich zum Beispiel nur auf ein soziales Netzwerk zu konzentrieren bringt wenig. Bei einem können Sie sich jedoch sicher sein. Die Internetseite wird von allen Personen genutzt. Somit wird die Internetseite für den Verein immer wichtiger. Sie ist die zentrale Plattform für die digitale Kommunikation. Sie können Ihre Internetseite mit vielen weiteren Kanälen verbinden. Somit kann eine Meldung auf Ihrer Internetseite automatisch in die jeweiligen weiteren Kanäle verteilt werden. Des Weiteren können Sie ein digitales Aufgabenboard oder eine Kommunikationsplattform einbinden. Was das genau ist, erläutere ich Ihnen im weiteren Verlauf dieses Kapitels.
Sie sehen, es gibt viele Möglichkeiten. Nutzen Sie sie!
Gibt es eigentlich einen Verein, der keine eigene Internetseite hat? Bestimmt. Für einige ist das immer noch eine Grauzone. Es kostet viel Geld und zum anderen trauen wir uns da nicht ran oder wir haben niemanden, der es macht, sind oft Argumente. So ganz ohne ist es tatsächlich nicht. Es gibt jedoch Abhilfe.
Das Baukastensystem
Es gibt gute Anbieter, die Baukastensysteme für eine Internetseite zur Verfügung stellen. Damit können Sie mit wenigen Klicks die wichtigsten Vereinsinformationen ins Internet bringen. Wichtig ist, dass Sie die Daten pflegen und aktuell halten.

Die Fachfirma
Eine weitere Möglichkeit ist die Beauftragung einer Fachfirma. Lassen Sie sich beraten und prüfen Sie mehrere Anbieter. Der Vorteil liegt darin, dass Sie nur die Texte und Bilder liefern müssen und den Rest machen die Experten. Es kostet allerdings etwas mehr Geld. Prüfen Sie genau, was alles in den jeweiligen Angeboten enthalten ist. Es muss geregelt sein, was passiert, wenn Sie den Vertrag kündigen. Ein guter Anbieter stellt Ihnen alle Daten zur Verfügung. Das sollten Sie unbedingt absprechen.

Selber machen
Die dritte Möglichkeit ist, dass Ihr Verein es selbst macht. In der Regel ist diese Aufgabe gut bei der Öffentlichkeitsarbeit angesiedelt. Es gibt heute viele technische Möglichkeiten eine Internetseite aufzubauen. Von einfach bis kompliziert, alles ist möglich. Hierbei ist wichtig, dass Sie eine Lösung finden und nutzen, die Bestand hat. Gehen Sie davon aus, dass diese Aufgaben nicht für alle Zeit ein und dieselbe Person machen wird. Die Lösung muss also schnell erlernbar sein. Sonst können Sie Ihre Daten nicht aktuell halten. Es bietet sich an, dass mehr als eine Person im Verein weiß, wie es funktioniert.
Dazu möchte ich Ihnen ein paar Empfehlungen geben:
Unter den vielen technischen Systemen, der Content-Management-Systeme – CMS, gibt es ein System, was ich empfehlen möchte. Es ist ein System, was kostenfrei zur Verfügung gestellt wird. Ich mache daher keine Werbung für ein Produkt. Das System heißt Wordpress. Wordpress ist eine Software für Internetblogs und wird weltweit von Experten entwickelt. Die Anwendung ist leicht zu bedienen und in deutscher Sprache verfügbar. Die Software ist weltweit verbreitet. Derzeit werden mehr als 25 % aller Internetseiten mit Wordpress betrieben. Das weiß auch eine große Suchmaschine und bevorzugt entsprechende Seiten bei den Suchergebnissen. Es gibt viele Einsatzmöglichkeiten, die auch von Fachfirmen genutzt werden. Ein weiterer Vorteil besteht darin, dass es dazu viele Schulungsangebote gibt.

8.4.1 Wie wollen Sie Ihre Internetseite erstellen
In der nachfolgenden Tabelle habe ich die wichtigsten Eckpunkte zusammengefasst. Die Tabelle soll jedoch keine Wertung darstellen (s. Tab. 8.1).Tab. 8.1Übersicht zu den Möglichkeiten für die Erstellung einer Vereinsinternetseite


	Aufgaben
	Baukasten
	Fachfirma
	Selber machen

	Buchung einer Domain
	Sie machen es selbst
	Auftrag an die Firma
	Sie machen es selbst

	Erstellen des Layouts für die Internetseite
	Nutzung von Baukastensystemen
	Entwicklung durch Firma
	Sie müssen sich selbst Gedanken machen, wie und womit Sie das Layout erstellen wollen

	Erstellung von Texten
	Sie machen es selbst
	Sie liefern die Texte und die Firma bindet sie in die Internetseite ein
	Sie liefern die Texte und binden Sie selbst in die Internetseite ein

	Veröffentlichung von Bildern
	Sie binden die Bilder selbst in das Baukastensystem ein
	Sie liefern die Bilder und die Firma bindet sie in die Internetseite ein
	Sie liefern die Bilder und binden Sie selbst in die Internetseite ein

	Schutz vor Angriffen aus dem Internet
	Wird in der Regel mit angeboten. Prüfen Sie die Konditionen
	Auftrag an die Firma
	Prüfen Sie, welche Möglichkeiten der Domainanbieter bereitstellt. Sie müssen sich selbst darum kümmern

	Regelmäßige Datensicherung
	Wird in der Regel mit angeboten. Prüfen sie die Konditionen
	Auftrag an die Firma
	Prüfen Sie, welche Möglichkeiten der Domainanbieter bereitstellt. Sie müssen sich selbst darum kümmern

	Kosten
	Es entstehen monatliche Kosten
	Es entstehen monatliche Kosten
	Es entstehen monatliche Kosten

	Ist Fachwissen erforderlich?
	Nein
	Nein
	Je nachdem, mit welchem CMS Sie die Internetseite aufbauen oder sogar selbst programmieren

	Einrichtung von E-Mail-Adressen
	Sie machen es selbst
	Auftrag an die Firma
	Sie machen es selbst

	Welcher Zeitaufwand ist erforderlich?
	Zu Beginn, je nach Umfang der Informationen, ca. ein halber Tag. Die weitere Pflege bindet weniger Zeit
	Für die Erstellung der Texte und die Layoutabsprachen wird Zeit gebunden. Um den Rest kümmert sich die Firma
	Je nach System müssen Sie sich damit auseinandersetzen und gegebenenfalls eine Schulung besuchen. Die Installation und der Aufbau binden Zeit. Der zeitliche Umfang kann daher schnell mehrere Tage zu Beginn einnehmen. Die Pflege sollte wieder etwas leichter sein


Varianten der Erstellung einer Internetseite für den Verein



Prüfen Sie, was und wen Sie mit Ihrer Internetseite erreichen wollen. Alle drei Varianten haben ihre Berechtigung. Wollen Sie nur wenige Informationen veröffentlichen, lohnt sich der Einsatz eines Baukastensystems. Wenn Sie Interesse an Wordpress haben, können Sie klein anfangen und Ihre Seite immer etwas erweitern. Wenn Sie viele Inhalte und ein Anmeldesystem für Kurse anbieten wollen, dann sind die Fachexperten eine gute Wahl.
Ein wichtiger Entscheidungsfaktor ist: Wie viel Zeit und Geld will Ihr Verein investieren? Eine Internetseite ist das Aushängeschild für Ihren Verein. Unprofessionelle und veraltete Seiten wirken nicht förderlich für ein positives Vereinsimage.
Wenn Sie nun ganz konkret darüber nachdenken, Ihre Internetseite zu modernisieren, dann achten Sie darauf, dass Ihre neue Seite mit einem responsiven Webdesign aufgebaut wird. Das bedeutet, dass sich Ihre Internetseite automatisch im Layout selbst anpasst, je nachdem auf welchem Endgerät die Seite angezeigt werden soll. Egal ob Computer, Tablet oder Smartphone, die Darstellung wird optimiert erfolgen.
Ein kleines aber wichtiges Detail bei dem Betreiben einer eigenen Internetseite ist die Verschlüsselung. Wenn Sie im Internet surfen, finden Sie vor der eigentlichen Adresse, dem www. …, das http:// – das Hypertext Transfer Protocol. Dabei handelt es sich um eine normale Internetverbindung. Wenn Sie jedoch Onlinebanking nutzen, ändert sich das http:// in https:// – das Hypertext Transfer Protocol Secure. Damit wird eine Transportverschlüsselung erzeugt. Das bedeutet, dass die Daten verschlüsselt übertragen werden. Wenn Sie nun aufmerksam im Internet surfen, werden Sie feststellen, dass immer mehr Internetseiten diese Verschlüsselung nutzen. Durch Ihren Domainanbieter können Sie ein Verschlüsselungszertifikat setzen lassen. Damit wird Ihre Internetseite ebenfalls verschlüsselt übertragen. Einige Anbieter stellen das Zertifikat für eine Internetadresse kostenfrei zur Verfügung. Fragen Sie daher Ihren Anbieter. Auch wenn es nicht kostenfrei sein sollte, kann ich die Nutzung nur empfehlen. Warum? Es zeigt den Besuchern und Nutzern Ihrer Internetseite, dass Ihnen Sicherheit im Netz wichtig ist und Sie bewusst dafür etwas getan haben. Es schafft Vertrauen für Ihren Verein, der sich professionell damit auseinandergesetzt hat. Ich verrate Ihnen noch ein kleines Geheimnis: Einige Suchmaschinen bevorzugen Internetseiten, die mit https arbeiten.
8.4.2 Impressum, Datenschutz und Bildverzeichnis
Impressum
Jede Internetseite benötigt ein Impressum. Aus diesem geht hervor wer der Betreiber der Internetseite ist. Dazu gehört die vollständige Adresse, ein Ansprechpartner, E-Mail-Adresse und Telefonnummer. Des Weiteren müssen Sie einen Haftungsausschluss setzen, den Disclaimer. Damit wird ausgesagt, dass Sie nur für die eigenen Inhalte Ihrer Internetseite haften, aber nicht für fremde Informationen oder verlinkte Seiten. Des Weiteren treffen Sie eine Aussage zum Urheberrecht. Ein Impressum ist Pflicht für jede Internetseite. Abmahnungen können sonst drohen, wenn Sie kein Impressum eingebunden haben.

Datenschutz
Neben dem Impressum müssen Sie eine Aussage zum Datenschutz treffen. Auch diese Angaben sind Pflicht. Insbesondere wenn Sie Verlinkungen zu sozialen Netzwerken nutzen, müssen Sie entsprechende Hinweise aufnehmen. Mit der Datenschutzerklärung können Sie der Übersendung von Werbemails ausdrücklich widersprechen. Nach meiner Erfahrungen, scheint dieser Punkt nur leider nicht immer gelesen zu werden. Sie müssen eine ganz klare Aussage treffen, was Sie mit den erhobenen Daten tun, wie sie verarbeitet werden und wie Sie sie schützen.

Bildverzeichnis
Wenn Sie Bilder auf Ihrer Internetseite veröffentlichen, müssen Sie auch ein Bildverzeichnis anlegen. Dort geben Sie Auskünfte zu den Urheberrechten für das jeweilige Bildmaterial. Somit werden die Bildrechte gewahrt.

Wie kann ich diese Informationen richtig aufbauen?
Im Internet finden Sie gute und kostenfreie Informationen für die Erstellung der erforderlichen Informationen. Geben Sie in der Suchmaschine einfach „Aufbau eines Impressums“ ein. Dann werden Sie fündig.

8.4.3 Zugangsdaten
Jede Internetseite benötigt Zugangsdaten, egal wo Sie sich einloggen. In vielen Fällen werden private Zugänge mit den Zugängen für den Verein vermischt. Auch wenn es manchmal praktisch ist und Sie einen Mitarbeiter haben, der sich darum kümmert, sollten Sie die Zugänge sauber trennen. Damit haben Sie eine saubere und klare Lösung. So ist es viel einfacher, den Zugriff für mehrere Personen einzurichten, da somit keine privaten Daten sichtbar werden.
Es bietet einen weiteren wichtigen Vorteil. Wenn sich die Wege trennen und eine Zusammenarbeit beendet wird, sind klare Verhältnisse geschaffen. Wenn Sie sich nämlich nicht im Guten trennen, kann so eine Kleinigkeit zu einem Streitpunkt werden.
8.4.4 Eigentumsrechte an einer Domain
Ist Ihr Verein eigentlich der Inhaber Ihrer Vereinsdomain, also der Internetadresse? Nur weil die Internetadresse den Namen des Vereins trägt, ist der Verein nicht automatisch der Inhaber. Bei der Buchung der Domain wird ein Domaininhaber festgelegt. Der Domaininhaber ist somit der an der Domain materiell Berechtigte. Prüfen Sie, ob Ihr Verein der Domaininhaber ist. Dies ist wichtig, um etwaige Ansprüche zu vermeiden.
Unter www.​denic.​de können Sie sich die hinterlegten Informationen anschauen. Sollte Ihr Verein nicht der Domaininhaber sein, können Sie eine Übertragung bei Ihrem Anbieter veranlassen. Das setzt jedoch voraus, dass der bisherige Inhaber dem zustimmt. Sollte dem nicht so sein, müssen Sie gegebenenfalls eine neue Domain für Ihren Verein anlegen und die komplette Internetseite umziehen. Das bedeutet einiges an Arbeit.
Schaffen Sie klare und eindeutige Vertragsverhältnisse. Trennen Sie private Onlinezugänge von den Vereinszugängen.
Die Internetseite ist die zentrale digitale Plattform für die Information und Kommunikation im Verein. Mit einer cleveren und durchdachten Struktur kann je nach Bedarf ein aktiver Austausch entstehen, der die Zusammenarbeit und die Kommunikation fördert. Des Weiteren zeigt der Verein, dass Jeder wichtig ist, egal ob Mitglied, Partner oder Interessent. Auf die Bedürfnisse wird eingegangen. Damit zeigt der Verein ein professionelles und verantwortungsvolles Engagement.
8.5 E-Mail
Ohne E-Mails geht heute nichts mehr. Sie gehören zu der Arbeit einfach dazu. Wie gehen Sie mit den E-Mails in Ihrem Verein um? Welche E-Mail-Adressen haben Sie vergeben?
Mit Ihrer Internetadresse können Sie die passenden E-Mail-Adressen nutzen. So weiß der Nutzer, dass seine E-Mail an Ihren Verein geht. Es macht sonst keinen guten Eindruck, wenn ich eine E-Mail an schmusekaetzchen@ … schicken muss. Es bietet sich an zu prüfen, welche Adressen Sie benötigen. Eine allgemeine Adresse, z. B. info@ …, kann gut für das Impressum und ein Kontaktformular eingesetzt werden. Wenn Sie weitere Adressen benötigen, überlegen Sie, ob die Namen der Personen mit einbezogen werden sollen. Sie können auch Vorsitzender@ … oder Vorstand@ … oder Schatzmeister@ … nutzen. Das hat den Vorteil, dass die E-Mail-Adressen Bestand haben und bei einem Wechsel im Vorstand nicht geändert werden müssen. Es müssen lediglich die Passwörter geändert werden. Private Nachrichten sind natürlich im Vorfeld zu löschen.
Für die allgemeinen Anfragen über info@ … kann eine Umleitung auf die E-Mail-Adressen des Vorstands eingerichtet werden. So geht keine Anfrage verloren. Klären Sie bitte, wie Sie antworten wollen. Nicht, das eine Anfrage sechs Antworten auslöst.
Die tollsten E-Mail-Adressen nützen nichts, wenn keine Antwort kommt. Wie lange würden Sie auf eine Antwort warten? In Ihrem E-Mail-Postfach können automatische Antworten generiert werden. Zum Beispiel: „Sehr geehrte Damen und Herren, vielen Dank für Ihre Nachricht. Wir werden Ihnen in den nächsten Tagen gern antworten. Mit freundlichen Grüßen …“. Damit haben Sie Zeit gewonnen. Sie sollten jedoch die Anfrage binnen zwei Wochen beantworten. Handelt es sich um einen Sachverhalt, den Sie erst klären müssen, dann geben Sie eine Zwischennachricht ab. Das zeigt dem Anfragenden, dass Ihnen die Anfrage wichtig ist. Wenn Ihr Verein sich eine Sommerpause gönnt, dann richten Sie eine automatische Abwesenheitsmail ein.
8.6 Der Verein in den sozialen Medien
Die sozialen Medien sind sehr beliebt. Insbesondere das blaue Netzwerk mit dem „f“. Als Verein sollten Sie sich damit auseinandersetzen, weil es für Sie viele Möglichkeiten und große Reichweite bietet. Informationen, die Sie verbreiten möchten, z. B. die Suche nach Helfern für eine Veranstaltung oder der Bericht einer gelungen Aktion, benötigen Reichweite. Mit den sozialen Netzwerken haben Sie die Möglichkeit, Informationen zu streuen. Wenn Sie es wollen. Sie selbst entscheiden, was Sie teilen möchten. Dies ist ebenfalls zu einer wichtigen Aufgabe der Öffentlichkeitsarbeit geworden. Des Weiteren können Businessnetzwerke hilfreich sein. Sie können direkt mit potenziellen Partnern, Unterstützern oder künftigen Sponsoren in Kontakt treten. Damit zeigen Sie ein professionelles Auftreten.
Wenn Sie dazu Bedenken haben, fragen Sie die jungen Menschen in Ihrem Verein oder Verband. Schauen Sie, ob die nächstgelegene Volkshochschule etwas dazu im Programm hat.
Das Einzige was Sie hier investieren müssen, ist Zeit. Der Rest ist kostenlos, zumindest die Nutzung.
Rollen und Rechte
Wenn Sie eine Vereinsseite in den sozialen Netzwerken betreiben, machen Sie sich darüber Gedanken, wie Sie die Rollen und Rechte vergeben wollen. Auch hier kann die unter Abschn. 8.3 genannte Problematik eintreffen. Hier gibt es mehrere Optionen. In jedem Fall sollten Sie mindestens zwei Administratoren einsetzen. Eine Seite kann auch übertragen werden, durch die Übergabe der Administrationsrechte. Klären Sie es von Beginn an. In einem Streitfall ist es zu spät.

Schaffen Sie klare Verhältnissen bei der Vergabe von Rollen und Rechte. Benennen Sie mindestens zwei Administratoren.
8.7 Standardprogramme für den Verein
Jeder Verein sollte die folgenden Programme nutzen:	Textprogramm,

	Programm für Tabellenkalkulation,

	Programm für Präsentationen,

	ein E-Mail-Programm und

	Virenschutzprogramm.




Hier gibt es neben den gängigen großen Anbietern auch kostenfreie Angebote. Für das Erlernen der Nutzung kann wieder die Volkshochschule hilfreich sein.
Insbesondere für gemeinnützige Organisationen gibt es eine Plattform im Internet, die Hard- und Software und das erforderliche Wissen als Spende oder zu Sonderkonditionen anbietet. Unter www.​stifter-helfen.​de finden Sie gute Angebote, die Ihnen die Arbeit in Ihrem Verein erleichtern können.
8.8 Die Vereinssoftware
Wäre es nicht schön, wenn es die eierlegende Wollmilchsau für den Verein geben würde? Also eine Softwarelösung, die alles kann? Ich denke, uns ist allen klar, dass es die nicht gibt. Aber lassen Sie uns trotzdem schauen, welche Möglichkeiten vorhanden sind.
Zu Beginn sollten Sie sich Gedanken machen, für welche Aufgabenbereiche in Ihrem Verein eine Softwarelösung erforderlich ist. Wenn ich an das Finanzsystem denke, dann weiß ich, dass wir definitiv etwas benötigen. Die komplette Verwaltung der Mitgliederdaten wäre auch gut.
8.8.1 Finanzsoftware
Welche Anforderungen können wir an eine Finanzsoftware stellen:	alle Funktionen des Onlinebankings,

	Unterstützung von mehreren Sicherheitsverfahren, Pin, Tan, SMS-Tan etc.,

	Einzel- und Sammelüberweisungen,

	Einzel- und Sammellastschriften,

	Nutzung von Kostenstellen und Kategorien,

	Verwaltung von Konten- und Adressdaten,

	Erstellung von Berichten,

	Import- und Exportfunktion,

	Passwortgeschützter Zugang,

	Einzel- und Mehrplatzanwendung,

	Installation auf einem Vereinsserver oder Arbeitsplatzcomputer,

	Wahrung des Datenschutzes.




Das sind die Mindestanforderungen, die Sie stellen sollten. Die Kosten für eine Software können ab 25 € beginnen. Nach oben ist alles offen. Prüfen Sie daher, was Sie wirklich brauchen. Oft sind Lastschriftverfahren nur mit einer Software möglich. Es empfiehlt sich bei Ihrer Hausbank oder Sparkasse nachzufragen. Oft gibt es Editionen der jeweiligen Institute zu Sonderkonditionen.
8.8.2 Vereinsverwaltungssoftware
Mithilfe einer Vereinssoftware können Sie viele Aspekte der Vereinsverwaltung abdecken. Dazu gehören insbesondere die Mitgliederverwaltung, Beitragszahlungen, Buchhaltung, Planung und Organisation von Kursen, Trainings- und Raumbelegungen.
Das ist schon ziemlich viel. Es bietet sich hier wieder an, zuerst eine Liste mit Anforderungen aufzustellen und dann auf die Suche nach einem geeigneten Anbieter zu gehen.
Welche Anforderungen können wir an eine Vereinsverwaltungssoftware stellen:	Verwaltung der Mitgliederdaten,

	Pflege der Mitgliedsdaten durch das Mitglied im Onlineverfahren,

	Unterstützung der Beitragszahlung durch eine Schnittstelle zum Onlinebanking,

	Möglichkeiten der Buchhaltung,

	Planung von Terminen: Kurszeiten, Sportgruppen etc.,

	Raumplanung,

	Onlineverwaltung,

	Sicherstellung der Datenschutzbestimmungen,

	Verwaltung der Daten in einem deutschen Rechenzentrum,

	Export aller gespeicherter Daten,

	Import von Mitgliederlisten,

	Erstellung von Berichten,

	passwortgeschützter Zugang,

	Wahrung des Datenschutzes.




Prüfen Sie, welche der genannten Punkte Ihnen am wichtigsten sind. Damit können Sie nun in die Marktrecherche einsteigen. Es gibt viele Anbieter auf dem Markt. Die meisten bieten die Softwarelösung über ein Portal an. Dahinter steckt wieder eine Cloudlösung. Das hat den Vorteil, dass Sie sich um die technischen Voraussetzungen keine Gedanken machen müssen. Sie benötigen nur einen Internetzugang.
Die Kosten sind sehr unterschiedlich. Es gibt kostenfreie Angebote. Bevor Sie sich entscheiden, lassen Sie sich einen Testzugang einrichten und probieren Sie alles aus. Für die Entscheidungsfindung können Sie hier die Wirtschaftlichkeitsbetrachtung aus Abschn. 7.​4.​10 sehr gut anwenden.
Wenn Sie sich mit dem Gedanken beschäftigen, eine derartige Lösung zu beschaffen, und Sie sich noch unsicher sind, dann habe ich einen Vorschlag für Sie. Binden Sie Ihre Vereinsmitglieder für diese Entscheidung mit ein. Warum? Weil, auch Ihre Mitglieder damit arbeiten müssen, um zum Beispiel ihre Daten aktuell zu halten. Lassen Sie gemeinsam in einem Workshop die Anforderungen und insbesondere die Bedürfnisse der Mitglieder erarbeiten. Mit diesem Vorgehen gewinnen Sie die wertvolle Akzeptanz von Ihren Mitgliedern und arbeiten nicht an dem eigentlichen Bedarf vorbei. Des Weiteren bedienen Sie wieder die Erfolgsformel in dem Sie offen sind für die Ideen Ihrer Vereinsmitglieder. Ich muss Sie jedoch vorwarnen: Sie müssen auch damit rechnen, dass Ihre Mitglieder feststellen, dass Ihre bisherigen Tools ausreichen. Dann sollten Sie diesen Willen akzeptieren. Dieses Vorgehen macht den Unterschied aus. Das ist Vereinskultur.
8.9 Digitale Tools für die Zusammenarbeit
Die Digitalisierung bietet immer mehr Möglichkeiten. Die Frage ist, was wir daraus machen? Eine gute und für Vereine wirklich überlegenswerte Möglichkeit, ist die Nutzung von Tools für das Aufgabenmanagement und die Kommunikation.
8.9.1 Das digitale Aufgabenboard
Stellen Sie sich vor, Sie haben alle Aufgaben im Blick, die derzeit in Ihrem Verein im Umlauf sind. Sie sehen Ihre Aufgaben und die Ihrer Mitstreiter. Woran arbeitet unser Verein gerade? Ist jemand vielleicht überlastet? Gibt es Probleme? Warum wollen Sie mit den Antworten auf diese Fragen bis zum nächsten Treffen warten?
In Abschn. 6.​6 habe ich Ihnen Personal Kanban vorgestellt. Mit einem digitalen Aufgabenboard können Sie diese Arbeitsweise digital abbilden und mit Leben erfüllen.
Mit einem derartigen Aufgabenboard gewinnen Ihre Mitstreiter und Sie mehr Klarheit und erreichen eine sehr hohe Transparenz. Die Erfolgsformel lässt grüßen. Das, was Sie nun nur noch machen müssen, ist, es anzugehen. Genau hier liegt oft das Problem. Ich selbst nutze ebenfalls ein solches Aufgabenboard für meine Arbeit und in der Zusammenarbeit sowie beruflich als auch im Verein.
Am einfachsten ist es, einfach damit zu beginnen. Dafür haben Sie bereits eine sehr gute Grundlage, die Aufgabenmatrix. Mit der Aufgabenmatrix aus Abschn. 6.4.1 haben Sie bereits Ihre verschiedenen Aufgabengebiete und Verantwortlichkeiten strukturiert. Diese nutzen Sie in dem Aufgabenboard weiter. Somit können Sie die Aufgaben digital kategorisieren und je nach Verantwortung zuordnen. Obwohl ich bei dieser Art und Weise der Zusammenarbeit eher ein freiwilliges Aufgabennehmen vorziehe. Das ist ein Umdenken in der Aufgabenwahrnehmung.
Das digitale Aufgabenboard erinnert mich an Termine und zeigt mir einen Erledigungsstatus an. Wenn ich es denn möchte.
Oft erhalte ich Anfragen, wie die Akzeptanz für ein digitales Aufgabenboard erreicht werden kann. Mein Tipp: Machen Sie einen Workshop in Ihrem Verein und sprechen Sie gemeinsam über die Nutzung. Geben Sie sich und Ihren Mitstreitern die Möglichkeit die verschiedenen Funktionalitäten durchzuspielen und auszuprobieren. Geben Sie Ihren Mitstreitern und sich eine Übergangszeit zum „rumspielen“. Erarbeiten Sie gemeinsame Regeln, wie Sie damit arbeiten wollen. Erwarten Sie zu Beginn nicht zu viel. Geben Sie Ihren Mitstreitern Zeit die Handhabung zu erlernen. Der wichtigste Punkt ist, stellen Sie den Sinn und Zweck für Ihre Vereinsarbeit dar.
Was kostet so ein Tool? Nichts. Es gibt gute Onlinetools, die Sie kostenfrei nutzen können. Diese sind sogar barrierefrei und DSGVO-konform. Wenn Ihre Ansprüche im Laufe der Zeit steigen, dann ist es an der Zeit zu investieren.
Ein Beispiel für ein digitales Aufgabenboard stelle ich Ihnen auf der Internetseite zu diesem Buch zur Verfügung.
8.9.2 Die Kommunikationsplattform
Stellen Sie sich vor, Sie hätten die Möglichkeit ein Großteil Ihrer Emails zu vermeiden. Würden Sie dafür den nächsten Schritt gehen?
Vielleicht geht es Ihnen so wie mir. Sie erhalten Mails bei denen Sie im Verteiler, in CC, sind. Sie erhalten diese Mails ungefragt. Ob Sie sie nun wollen oder nicht.
Hier kann eine Kommunikationsplattform Abhilfe schaffen. Mit einer digitalen Kommunikationsplattform können Sie die komplette interne Vereinskommunikation neu gestalten.
Bei einer Kommunikationsplattform handelt es sich um eine digitale Anwendung, die online zur Verfügung steht. Sie können diese als App auf Ihrem Smartphone, Tablett, PC/Mac oder über eine Internetseite nutzen. In dieser Plattform wird ein Workspace (Arbeitsplatz) für Ihren Verein eingerichtet. Dieser ist selbstverständlich durch Anmeldedaten und Passwort geschützt.
Wenn Sie sich nun an die Aufgabenmatrix erinnern, dann fallen Ihnen bestimmt wieder die Aufgaben-/Themenfelder ein. Genau wie bei dem digitalen Aufgabenboard. Diese Themenfelder können Sie nun als Kommunikationskanal einrichten und benutzen. Der entsprechende Austausch läuft nun thematisch über diese Kanäle und ist an einem Ort immer wieder aufrufbar. Das Suchen von Emails kann entfallen, genauso die Frage nach dem passenden Ablageort.
Der größte Vorteil für mich ist, dass ich nun selbst entscheide, welche Informationen ich wann und wie erhalte. Kanäle, die mich interessieren, oder die für mich wichtig sind, kann ich abonnieren. Das bedeutet, ich werden von der Plattform informiert, wenn etwas eingegangen ist. Alles andere kann ich mir anschauen, wenn ich Zeit und Lust dazu habe.
Auch hier spielt die Akzeptanz wieder eine große Rolle. Nur wenn Ihre Mitstreiter und Sie das Potenziel wirklich nutzen, wird es eine echte Arbeitserleichterung für Sie sein. Das betrifft im Übrigen jedes Tool, egal ob digital oder analog. Integrieren Sie dieses Thema doch einfach in den Workshop für das digitale Aufgabenboard. Es lohnt sich.
Auf der Internetseite zu diesem Buch können Sie weitere Tipps für die Einrichtung und den Umgang mit einer digitalen Kommunikationsplattform nachlesen.
8.10 Welche Tools zu welchen Kosten?
Es gibt eine Vielzahl an digitalen Tools, die Sie nutzen können. Ich möchte Ihnen gern eine kleine Auswahl vorstellen.
Tool für die Vereinsfinanzen: Online-Banking mit den jeweiligen Bankgebühren, Software StarMoney unter 100,00 Euro einmalig für die Software. Es gibt spezielle Editionen von Banken. Ein Vergleich lohnt sich. Ggf. fallen weitere Kosten für Updates an.
Cloudlösung: einen digitalen Ablageort für die Speicherung von Daten zum Beispiel Cloud 1TB für 72,00 Euro im Jahr.
Officeanwendungen: Hier können Sie über Stifter-helfen.de Sonderkonditionen für Ihren Verein sichern.
Kommunikationsplattform: Auf Slack.com können Sie eine Plattform für Ihre Vereinskommunikation einrichten. Es steht eine kostenfreie Version zur Verfügung.
Plattform für Aufgabenmanagement: Ein digitales Aufgabenboard können Sie über Trello.com oder Meistertask.com in der kostenfreien Version nutzten. Ggf. werden Sonderkonditionen für gemeinnützige Organisationen zur Verfügung gestellt.
Virtuelle Zusammenarbeit: Für die virtuelle Zusammenarbeit an unterschiedlichen Orten bietet sich der TeamViewer in der kostenfreien Version an.
Virtuelle Treffen: Für ein virtuelles Treffen oder ein Zuschalten sind Tools wie Skype in der kostenfreien Version möglich.
Internetseite: Für eine Internetseite des Vereins kann Wordpress in der kostenfreien Version genutzt werden. Es fallen jedoch Kosten in Höhe von ca. 100,00 Euro im Jahr für das Hosting an. Über die Domain kann auch der Emailverkehr abgewickelt werden. Dafür fallen keine weiteren Kosten an.
Für die hier aufgezählten Einsatzzwecke gibt es jeweils Alternativprodukte. Ein Vergleich lohnt sich immer. Daher sollen die genannten Produkte an dieser Stelle kein Alleinstellungsmerkmal bekommen. Machen Sie sich selbst einen Eindruck.
Es gibt nicht das eine Tool, was alles kann. Je nach Bedarf und Zweck sind unterschiedliche Tools erforderlich. Es ergibt Sinn zu schauen, wo Geld gut investiert ist. Kostenfreie Tools sind sehr gut geeignet, um die Arbeit damit zu erlernen, und um einschätzen zu können, ob der eigentliche Bedarf für das Tool überhaupt gegeben ist.
Fazit
Der Verein und die digitale Welt sind kein Mythos, sondern real. Der Umgang mit den digitalen Medien ist für einen Verein genauso wichtig wie für jedes Unternehmen. Mit der richtigen Dosis wird der Umgang gut gelingen. Dabei ist der Datenschutz immer zu beachten. Gute Softwarelösungen machen die Arbeit im Verein leichter und sichern die Vereinsdaten. Setzen Sie dabei immer auf mehrere Personen. Transferieren Sie dazu aktiv das erforderliche und vorhandene Wissen.

Fragen zur Reflexion

	Wie sorgt Ihr Verein dafür, dass der Datenschutz eingehalten wird?

	Wo speichern Sie die Vereinsdaten?

	Haben Sie eine klare, nachvollziehbare Ordnerstruktur auf Ihrem Speichersystem?

	Führen Sie regelmäßige Datensicherungen durch?

	Wie alt ist das Computersystem von Ihrem Verein?

	Wann wurden die letzten Wartungsarbeiten durchführt?

	Erfüllt Ihre Vereinsinternetseite die Pflichtstandards: Impressum, Datenschutzerklärung, Bildverzeichnis?

	Wer ist Inhaber der Internetadresse?

	Nutzen Sie soziale Netzwerke? Wenn ja, haben Sie ein Rollen- und Rechtesystem aufgebaut?

	Wie haben Sie Ihr E-Mail-System aufgebaut?

	Welche Softwareprodukte nutzen Sie?

	Kommt der Einsatz für eine spezielle Softwarelösung für Ihren Verein in Betracht?

	Sind die Zugangsdaten zu Ihren Onlinediensten sauber getrennt?

	Wo sehen Sie den größten Handlungsbedarf?
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9. Der Mensch im Verein

Falk Golinsky1 
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Zusammenfassung
In Kap. 9 werden wir uns dem Mensch im Verein widmen. Was sind dabei die Besonderheiten? Wie kann ein Personalmanagement im Verein aussehen? Gibt es überhaupt ein Personalmanagement im Verein? Wir werden uns die Unterschiede zwischen haupt- und ehrenamtlich tätigen Mitarbeitern genau ansehen. Wozu dient eine Personalentwicklung im Verein und was brauchen Sie für Ihre Arbeit? Wie können wir besser kommunizieren und Rückmeldung geben? Es geht um uns Menschen. Der Mensch bildet das Fundament in jedem Verein.
9.1 Der Mensch im Verein
Ein Verein kann nur mit Leben erfüllt werden, durch die Menschen, die sich in ihm engagieren. Dabei ist das Wirken und Arbeiten der Menschen die Grundlage für einen lebendigen Verein. Die moderne Vereinsorganisation setzt sich daher umfangreich mit dem Thema auseinander.
Wir arbeiten jeden Tag mit Menschen zusammen. Wir kommunizieren und haben es dabei mit den unterschiedlichsten Fallgestaltungen zu tun. Der Mensch spielt eine wichtige Rolle, um die Ziele des Vereins zu erreichen. Er stellt die wichtige Arbeitskraft zur Verfügung. In Vereinen bringen die vielen engagierten Menschen aber nicht nur Zeit, Wissen und Know-how mit, sondern oft auch das viel benötigte Geld. Insbesondere durch die Motivationslage im Ehrenamt hebt sich das Personalmanagement deutlich von dem eines Unternehmens ab. Obwohl die Mechanismen für einen Verein gut herangezogen werden können.
9.1.1 Besonderheit Ehrenamt und Hauptamt
In großen Vereinen oder Verbänden sind nicht selten zwei Arten von Mitarbeitern anzutreffen. Die ehrenamtlichen Mitarbeiter und die hauptamtlichen. Hierbei sind häufig unterschiedliche Motivatoren und Menschenbilder zu finden.
Für den hauptamtlichen Mitarbeiter spielt die Sicherung seiner Grundbedürfnisse (Essen, wohnen etc.) durch das Verdienen von Geld eine wichtige Rolle. Der Erhalt des Arbeitsplatzes ist dabei ein wichtiger Faktor. Hinzu kommen die möglichen Arbeitsplatz- und Arbeitszeitmodelle.
Für den ehrenamtlichen Mitarbeiter stehen soziales und gesellschaftliches Engagement im Vordergrund. Dabei wird viel Zeit nach dem eigentlichen Job investiert. Oftmals werden eigene Ressourcen mit eingebracht. Es geht vielmehr um die Sache.
Arbeiten beide Arten zusammen, kann es schnell zu Unstimmigkeiten kommen. Hier sind klare Abgrenzungen erforderlich. Insbesondere bei der Initiierung und Umsetzung von Veränderungen müssen die unterschiedlichen Ausgangslagen berücksichtigt werden.
Weitere Differenzierungen
Oft ist der Begriff ehrenamtlicher Mitarbeiter nicht eindeutig genug. Ist die Mutter oder der Vater, die bzw. der sich ab und zu bereit erklärt, Kinder zu einem Turnier zu fahren ein ehrenamtlicher Mitarbeiter? Ich denke, viele tun sich schwer mit dem Wort „Mitarbeiter“. Wenn wir es nun genau definieren, dann ist mit dem Wort „Mitarbeiter“ eine gewisse Regelmäßigkeit verbunden. Ehrenamtliche Mitarbeiter erhalten ihren Arbeitsauftrag vom Vorstand des Vereins oder von der Abteilungs- oder Gruppenleitung. Es ist eine Art Hierarchie vorhanden. Bei Eltern, die sich engagieren, sind es ehrenamtliche Unterstützer, die ihre Hilfe anbieten. An dieser Stelle würde ich nicht mehr von Mitarbeitern sprechen.
Ehrenamtliche Unterstützer sind sehr wichtig für jeden Verein. Daher macht es Sinn zu prüfen, wie Sie hier eine Absicherung des Engagements vornehmen können. Hier geht es um Haftungsfragen und den Unfallschutz. Wenn es offiziell unter dem Dach des Vereins erfolgt, sind Möglichkeiten vorhanden, hier die Unterstützer während des ehrenamtlichen Engagements abzusichern.

9.1.2 Warum engagieren sich Menschen freiwillig?
Unter dem Abschn. 1.​3 habe ich die Umfrage zum Freiwilligensurvey bereits angesprochen. In der genannten Umfrage wurde auch ermittelt, warum sich Menschen freiwillig engagieren. Dabei ergibt sich folgende Rangfolge [1]:	1.Spaß haben 93,9 %.

 

	2.Mit anderen Menschen zusammenkommen 82,0 %.

 

	3.Gesellschaft mitgestalten 81,0 %.

 

	4.Mit anderen Generationen zusammenkommen 80,1 %.

 

	5.Qualifikationen erwerben 51,5 %.

 

	6.Ansehen und Einfluss gewinnen 31,6 %.

 

	7.Beruflich vorankommen 24,9 %.

 

	8.Dazuverdienen 7,2 %.

 




Im Gegensatz zu hauptberuflichen Mitarbeitern steht das Thema Geld an letzter Stelle. Im ehrenamtlichen Engagement ergeben sich eine Verschiebung der Prioritäten und somit andere Motivationsgrundsätze. Das ist bei dem Thema Personalmanagement zu berücksichtigen. In der Praxis ist genau herauszufinden, warum sich die Menschen engagieren und wie Sie dieses Engagement unterstützen können.
Wenn wir nun die Umfrage auf das ehrenamtliche Engagement in einen Verein übertragen, bedeutet das:	Aufgaben werden freiwillig übernommen,

	Menschen wollen gemeinsam in einem Verein tätig werden,

	Menschen wollen bei der Ausgestaltung des Vereinszweckes aktiv mitwirken,

	Erfahrungen neben dem Beruf sammeln,

	mit der Arbeit andere unterstützen und

	der finanzielle Aspekt ist nicht der Hauptzweck.




9.2 Personalmanagement im Verein
Das Personalmanagement ist in der Wirtschaft und in den Verwaltungen neben dem Unternehmenszweck der wichtigste Managementbereich. Das Personalmanagement setzt sich aus betriebswirtschaftlicher Sicht mit dem Einsatz der Produktionsfaktoren Arbeit und Personal auseinander. Im Kern geht es darum, das benötigte Personal zielorientiert einzusetzen, zu entwickeln und zu verwalten. Hier wird auf der Grundlage von Stellenbeschreibungen und Stellenprofilen nach geeigneten Mitarbeitern gesucht und diese eingesetzt. Die Suche erfolgt dabei meist öffentlich durch Stellenanzeigen in den unterschiedlichsten Medien. Bei einem Verein mit hauptamtlichen Mitarbeitern wird es oft genauso ablaufen. Unterschiede zur Wirtschaft wird es eher selten geben. Bei Vereinen, die rein ehrenamtlich geführt werden, werden Sie dieses Vorgehen nicht wiederfinden. Die Suche erfolgt überwiegend in den eigenen Reihen im Verein. Durch direktes Ansprechen oder Eigeninitiative werden Aufgaben übernommen. Dabei sind wir oft glücklich, wenn sich eine Person findet. Nach Qualifikationen wird nicht gefragt. Es ist eher ein „Danke, das Du es machst.“ Des Weiteren werden Vorstandsämter gewählt. Hier kann es unterschiedliche Gründe geben, warum ein Amt übernommen wird. Menschen wählen Menschen aus unterschiedlichen Interessen. Erfahrungsgemäß werden sich leichter Menschen in kleinen Vereinen finden lassen als in großen Vereinen. Das liegt daran, dass in kleinen Verein eher klare und transparente Verhältnisse vorzufinden sind als bei großen Vereinen. Große Vereine wirken oft wie ein Unternehmen und können durch die Last der Aufgaben und die hohe Verantwortung abschrecken. Umso wichtiger sind klare Aufgabenbeschreibungen und -bündelungen.
Das Personalmanagement beschäftigt sich mit den folgenden Themen:	Personalbeschaffung,

	Personalauswahl und Personaleinsatz,

	Personalentwicklung,

	Personalplanung.




9.2.1 Wer ist für das Personalmanagement verantwortlich?
Bei Vereinen, die rein ehrenamtlich geführt und geleitet werden, hat der Vorstand bzw. der Vorsitzende die Aufgabe des Personalmanagers inne. Je größer der Verein ist und hauptamtliche Mitarbeitern eingestellt sind, desto klarer muss die Aufgabe definiert und übertragen werden. Bei einer hauptamtlichen Geschäftsstelle bietet es sich an, dass der Leiter auch der Vorgesetzte der weiteren hauptamtlichen Mitarbeiter ist. Für den Leiter selbst sollte es der Vereinsvorsitzende sein. In personellen Angelegenheiten sind klare Verhältnisse zu schaffen. Die entstehenden Problemstellungen lassen sich sehr gut aus den beschriebenen Strukturen ableiten. Oft entsteht bei hauptamtlichen Mitarbeitern der Eindruck, dass sie nur der verlängerte Arm des Vorstandes sind. Dazu kommt ein stark eingegrenzter Aufgaben- und Verantwortungsbereich. Sorgen Sie hier unbedingt für eine Rollenklärung im Sinne aller Mitwirkenden.
Welche Aufgaben stecken im Personalmanagement?
Die Aufgaben können ein sehr breites Spektrum annehmen. Die folgende Aufzählung soll dazu nur einen Auszug darstellen. Je nach Verein und Vereinszweck kann es stark variieren.	Personalbeschaffung

	Personalauswahl und Personaleinsatz

	Personalentwicklung

	Personalplanung (Personalbedarfsermittlung und Personaleinsatzplanung)

	Erstellung und Pflege von Stellenbeschreibungen und Stellenprofilen

	Ermittlung und Festlegen der erforderlichen Kompetenzen für die Aufgabenerfüllung

	Vertragliche Regelungen (Einstellungen und Kündigungen)

	Abrechnung von Honoraren und Löhnen

	Meldung an die Sozialversicherung und Finanzämter

	Urlaubsansprüche

	Einhaltung des Arbeitsschutzes

	Einhaltung von gesetzlichen Bestimmungen

	Betreuung von Honorarkräften

	Kommunikation mit den Mitarbeitern

	Festlegen und Entwicklung von Führungsaufgaben

	Festlegen von personellen Konsequenzen bei Fehlverhalten




Es gibt noch viele weitere Aufgaben. Da nicht alle Aufgaben in jedem Verein vorkommen und es deutliche Unterschiede zwischen Haupt- und Ehrenamt gibt, werde ich im weiteren Verlauf differenziert darauf eingehen.

9.2.2 Personalbeschaffung
Wenn Sie die unter Abschn. 6.​4.​1 aufgeführte Aufgabenmatrix erstellt haben, dann besitzen Sie eine sehr gute Grundlage für die Personalbeschaffung. Wenn Sie Stellenbeschreibungen erstellt haben, dann ist das perfekt. Das macht es etwas einfacher.
Wenn wir Personal, also Mitarbeiter suchen, dann müssen wir wissen, wen wir, für welche Aufgabe benötigen.
Welche Funktionen benötigen wir im Verein?
Für den Vorstand mindestens:	einen Vorsitzenden,

	einen oder mehrere stellvertretende Vorsitzende,

	einen Schatzmeister.




In vielen Vorständen sind weitere Ämter zu finden:	Geschäftsführer (ehrenamtlich),

	Schriftführer,

	Sportwart,

	Zeugwart,

	Platzwart,

	Jugendwart,

	Beisitzer,

	Öffentlichkeitsarbeit,

	Obleute und viele mehr.




Neben den Funktionen im Vorstand werden weitere Mitarbeiter benötigt, die in den jeweiligen Aufgabengebieten tätig werden oder ihre Unterstützung anbieten. Hier gibt es eine enorme Bandbreite von einmaligen bis hin zu regelmäßigen Aufgaben. Oft ist der zeitliche Umfang für die ehrenamtliche Tätigkeit so hoch, dass es eigentlich ein Nebenjob ist. Einige sind sogar so stark eingebunden, dass sie eigentlich keine Zeit für eine volle Erwerbstätigkeit haben. Wenn die finanzielle Versorgung der Menschen gesichert ist, ist das ein Glücktreffer für den Verein. Wirklich, ist das so? Aktuell bestimmt. Wenn diese Person aber nicht mehr zur Verfügung steht, wird es schwer werden, das komplette Pensum auf eine neue Person zu übertragen. Es wird sich meistens niemand finden, der ein Aufgabenpensum für einen Vollzeitjob ehrenamtlich übernimmt. Also ist es kurzfristig gesehen ein Glücktreffer, aus strategischer Sicht nicht.
Die kritische Position
Es gibt im Verein zwei Positionen oder Ämter, die unbedingt besetzt sein sollten. Das ist zum einen der Vereinsvorsitzende oder Vereinspräsident und zum anderen der Schatzmeister/Kassierer/Finanzvorstand. Diese beiden Ämter sind in der Regel im Vereinsregister nach § 26 BGB eingetragen. Beide Ämter haben eine hohe Vertrauensstellung. Hier ist es sehr ratsam, rechtzeitig für eine Besetzung oder Nachbesetzung zu sorgen. Wenn diese Ämter nicht besetzt werden können oder der Verein sich nicht rechtzeitig um einen Nachfolger kümmert, kann das tägliche Vereinsgeschäft zum Erliegen kommen.

Wie finden wir Mitarbeiter?
Die Suche nach Menschen, die sich ehrenamtlich engagieren wollen, beginnt meistens in den eigenen Vereinsreihen. Entweder es werden Personen gezielt angesprochen oder die Personen bieten ihre Unterstützung an. Sie müssen allerdings den Bedarf an Unterstützung offen kommunizieren. Wenn keiner weiß, dass Hilfe erforderlich ist, wird sich auch keiner melden.
Wenn Sie nun ganz konkret einen Mitarbeiter suchen, machen Sie es öffentlich. Erstellen Sie eine kurze und knappe Ausschreibung mit dem Aufgabengebiet und den Einsatzzeiten. Diese Ausschreibung setzen Sie auf Ihre Internetseite und in den sozialen Netzwerken. Sprechen Sie gezielt Personen an.
Es gibt viele Möglichkeiten. Eine weitere ist, dass Sie sich eine Kartei mit potenziellen Unterstützern/Mitarbeitern anlegen. So können Sie mit Beginn der Mitgliedschaft einen zusätzlichen Fragebogen anbieten auf dem Sie verschiedene Aufgabengebiete, Interessen oder den Beruf abfragen. Das ist natürlich freiwillig. Wenn nun jemand angekreuzt hat, dass er gern Kuchen bäckt, haben Sie jemanden, der für das nächste Vereinsfest eingebunden werden kann. Wenn Sie einen Buchhalter auf der Liste haben, können Sie ihn um Rat zu den Finanzen fragen. Wichtig ist, dass Sie beim Aufbau einer solchen Dokumentation den Datenschutz wahren und die Daten nicht an Dritte weitergeben. Mit einer solchen Methode können Sie viel gezielter Personen ansprechen. Aus meinen Seminaren weiß ich, dass es bei einigen Verein zum Einsatz kommt und gut funktioniert.
Eigentlich ist es ganz einfach, Menschen für Ihren Verein zu begeistern. Machen Sie das Vereinsleben so genial, dass alle mitmachen wollen. Klingt utopisch? Ist aber machbar. Stellen Sie sich die Fragen: Was zeichnet unseren Verein aus? Was macht ihn besonders? Die Menschen, die sich engagieren und die Art und Weise der Zusammenarbeit. Oft ist es ein starkes Gefühl der Zugehörigkeit. Es die Vereinskultur, die den Unterschied macht.

Auf welchen Wegen finden wir Mitarbeiter?
Um Mitarbeiter zu finden gibt es viele Wege. Ich möchte daher die Unterschiede zwischen Haupt- und Ehrenamt in der Tab. 9.1 darstellen.Tab. 9.1Suche nach geeignetem Personal


	 	Hauptamt
	Ehrenamt

	Grundlage für Bedarf
	Offene Stelle
	Offene Aufgaben, z. B. fehlende Kursleitung, freie Vorstandsposten

	Grundlage für Tätigkeitsbereich
	Stellenbeschreibung
	Satzung, offene Aufgaben, Aufgabenmatrix

	Suche nach Mitarbeiter
	Stellenausschreibung, veröffentlicht in Medien
	Gezielte Ansprache von Personen, Aufruf im Verein, Netzwerk

	Finden von Mitarbeitern
	Bewerbungen auf die Stellenausschreibung
	Jemand meldet sich oder reagiert auf die Ansprache

	Kompetenzen und Eignung
	Lebenslauf, Abschlüsse, Bewerbungsunterlagen
	Spielt eine kleine bis keine Rolle


Wege, um Mitarbeiter zu finden



Bei der Unterscheidung zwischen Hauptamt und Ehrenamt binde ich Honorarkräfte beim Ehrenamt mit ein. Da die Höhe des Honorars eher einer Aufwandsentschädigung gleicht und oft die Betragsgrenzen aus dem Steuerrecht zum Übungsleiterfreibetrag herangezogen werden. Im Grunde sind Honorarkräfte freiberufliche Mitarbeiter.

9.2.3 Personalauswahl und Personaleinsatz
Wie wir aus dem vorhergehenden Punkt sehen, gibt es Unterschiede bei der Personalbeschaffung. Das setzt sich bei der Auswahl weiter fort. Bei einer regulären Stellenausschreibung werden die Bewerbungsunterlagen gesichtet und es erfolgt eine Vorauswahl. Anschließend werden Auswahlgespräche geführt und gegebenenfalls weitere Auswahlmaßnahmen angesetzt. Am Ende gibt es eine Rangfolge und eine Entscheidung für einen geeigneten Bewerber. Ein Arbeitsvertrag wird unterzeichnet und der neue Mitarbeiter beginnt seinen neuen Job. Wenn es gut läuft, erhält er oder sie eine Einarbeitungszeit und vielleicht sogar einen Mentor. So die Idealvorstellung. Und wie ist es bei ehrenamtlichen Mitarbeitern? Ganz einfach, der Prozess könnte ungefähr so ablaufen:
Beispiel

	Verein:
	„Hallo Julia, hast du Lust unsere Tanzgruppe zu betreuen?“

	Julia:
	„Das hört sich gut an, wann soll es denn sein?“

	Verein:
	„Immer dienstags um 18 Uhr.“

	Julia:
	„Ok, da habe ich Zeit. Gibt es ein Honorar?“

	Verein:
	„Ja, können wir machen. Sind 10 € pro Stunde in Ordnung?“

	Julia:
	„Bin dabei.“

	Verein:
	„Prima. Na dann, bis nächsten Dienstag.“






Eigentlich ist es nicht wirklich ein Prozess. Eher ein Gespräch. Aber genau so kann es ablaufen. Einfach ansprechen und loslegen. Wo steckt hier der Knackpunkt?
Es wird nicht gefragt, ob Julia überhaupt die Fähigkeiten besitzt, eine Gruppe zu leiten und fachlich zu betreuen. Von einer Begleitung war auch keine Rede. Gerade bei jungen Menschen läuft es jedoch oft genau so. Wir sollten uns jedoch vergewissern, dass bestimmte Voraussetzungen erfüllt sind. Gerade bei einem Tanzkurs hängt die Zufriedenheit der Teilnehmer von dem Kursleiter ab. Macht sie es gut, werden die Mitglieder bleiben und neue kommen dazu. Macht sie es nicht gut, wird der Verein vielleicht Mitglieder verlieren. Es ist daher wichtig, auch bei ehrenamtlichen Mitarbeitern nach der Eignung zu fragen. Fragen Sie auch, was die Person noch benötigt. Einen Lehrgang oder eine Begleitung für die erste Zeit. Wenn sich die neue Kollegin allein gelassen fühlt und unzufrieden ist, wird sie nicht lange bleiben. Sorgen Sie für Ihre Mitarbeiter.
Bei Vorstandsämter sieht es nicht wirklich anderes aus. Ich frage mich allerdings, ob heutzutage Aufgaben noch übernommen werden, ohne zu wissen, was eigentlich die Aufgabe ist, welche zeitlichen Ressourcen sie binden werden und was ich dafür alles benötige. Ich denke, dass es wichtig geworden ist, wirklich klipp und klar zu wissen, was mich erwartet. Erst recht bei der Übernahme von ehrenamtlichen Aufgaben.
Beispiel
Ich kann mich dabei noch gut an ein persönliches Beispiel erinnern. Ich war eine Zeit lang Elternsprecher für die Schulklasse meines Kindes. Auf der Gesamtelternvertreterversammlung wurden Wahlämter besetzt. Ein Amt war die Vertretung der Eltern in einem Gremium einer Schulstiftung. Bislang gab es dafür einen Vertreter und einen Stellvertreter. Nun wollte man für den Fall der Fälle, dass beide nicht verfügbar sind, einen Stellvertreter für den Stellvertreter. Also das ideale Wahlamt, da der Fall ja nie eintreten wird. So die Aussage auf der Versammlung. Also Arm hoch, Amt übernommen und entspannt zurücklehnen. Es hat keine vier Wochen gedauert, da saß ich in dem Gremium als Vertreter der Schule und hatte keine Ahnung. Gut das ich noch eine Lehrerin an meiner Seite hatte, die mich fachlich sehr gut beraten hatte. Tja, so kann es laufen.

Unterschiede bei der Personalauswahl und dem Einsatz
Die Unterschiede bei der Personalauswahl und dem Personaleinsatz sind hier wirklich sehr deutlich (s. Tab. 9.2).Tab. 9.2Unterschiede bei der Personalauswahl


	 	Hauptamt
	Ehrenamt

	Grundlage für Auswahl
	Bewerbungsunterlagen
	Persönliches Kennen und direkte Ansprache

	Abgleich der Kompetenzen mit Stellenbeschreibung
	Bewerbungsunterlagen, Vorstellungsgespräch, gegebenenfalls Praktikum
	Ein Abgleich findet selten oder gar nicht statt. Es wird gefragt, ob sie es sich zutraut

	Einstellung und Vertrag
	Zusage und Arbeitsvertrag
	Zusage und Honorarvertrag,
bei Vorstandsämtern: durch die Wahl der Mitgliederversammlung

	Übernahme der Tätigkeit
	Gemäß den Vereinbarungen im Arbeitsvertrag
	Gemäß den Vereinbarungen im Honorarvertrag,
bei Vorstandsämtern: nach der Wahl durch die Mitgliederversammlung

	Einarbeitung
	Ja (im Idealfall)
	Kommt eher selten oder gar nicht vor


Personalauswahl und Einsatz



Wenn Mitarbeiter gefunden worden sind und zum Einsatz kommen, sind nun Grundlagen entstanden, die Rechte und Pflichten nach sich ziehen. Auch hier gibt es wieder deutliche Unterschiede (s. Tab. 9.3).Tab. 9.3Rechte und Pflichten


	 	Hauptamt
	Ehrenamt

	Grundlagen für Rechte und Pflichten
	Arbeitsvertrag
	Honorarkräfte:
Honorarvertrag

	 	Vorstandsämter:
Pflichten gemäß § 26 BGB bei entsprechenden Ämtern, gegebenenfalls Regelungen in Geschäftsordnungen, ansonsten keine Regelungen,
eher Ehren- oder Verhaltenskodex,
persönliche Annahme des Wahlamtes

	Konsequenzen bei Fehlverhalten oder Nichterfüllung der Aufgaben
	Personelle Maßnahmen wie Gespräche, Abmahnung, Kündigung
	Honorarkräfte:
Gespräche, Beendigung des Honorarvertrages

	 	 	Vorstandsämter:
Gespräche sind ein Minimum, Misstrauensvotum des Vorstandes, Neuwahl durch Mitgliederversammlung, Prüfung, ob Satzungsregelungen vorhanden


Rechte und Pflichten der Mitarbeiter



Bei hauptamtlichen Mitarbeitern gibt es klare Regelungen. Bei ehrenamtlichen Mitarbeitern wird es schwierig. Was machen Sie, wenn ein ehrenamtlicher Mitarbeiter im Vorstand nicht mehr tragbar ist und mehr Schaden anrichtet als Sinn für den Verein stiftet? Sie sagen jetzt bestimmt: „rausschmeißen“. In der Praxis ist das aber nicht so. Es wird sich eher schwer damit getan, Konsequenzen einzuleiten. Es ist ein unangenehmer Weg, der durchaus viel Ärger mit sich bringen kann. Mein Tipp an dieser Stelle: Kommunikation kann der Schlüssel dazu sein.

Beendigung der Zusammenarbeit
Zusammenarbeit beginnt, Zusammenarbeit endet. Ob und wann eine Zusammenarbeit beendet wird, kann viele und unterschiedliche Gründe haben. Jedoch so unterschiedlich wie die Zusammenarbeit beginnt, so unterschiedlich endet sie auch bei hauptamtlichen und ehrenamtlichen Mitarbeitern (s. Tab. 9.4).Tab. 9.4Wie wird die Zusammenarbeit beendet?


	 	Hauptamt
	Ehrenamt

	Art der Beendigung
	Kündigung des Mitarbeiters,
Kündigung durch Arbeitgeber,
Aufhebungsvertrag durch Mitarbeiter und Arbeitgeber,
Ablauf einer Befristung,
altersbedingtes Ausscheiden
	Honorarkräfte:
Kündigung des Honorarvertrages durch Verein oder Honorarkraft,
Ablauf einer Befristung

	 	Vorstandsämter:
Rücktritt vom Amt,
Beendigung der Amtszeit,
Neuwahl und personelle Neubesetzung

	 	Unterstützer/Helfer:
Aufgabe ist erledigt,
keine weitere Mitwirkung

	Gesetzliche Grundlage
	Gemäß den vertraglichen Regelungen und einschlägigen gesetzlichen Vorschriften
	Keine Vorschriften, gegebenenfalls Regelungen in der Satzung oder Geschäftsordnung

	Fristen für die Beendigung
	Gemäß den vertraglichen Regelungen und einschlägigen gesetzlichen Vorschriften
	Fristen werden lediglich in Honorarverträgen festgehalten

	Bleibt der Mitarbeiter im Verein?
	Mitarbeiter scheidet komplett als Arbeitnehmer aus. Mitgliedschaften bleiben hiervon unberührt
	Die Mitgliedschaft im Verein bleibt unberührt


Beendigung der Zusammenarbeit



Die Beendigung bei hauptamtlichen Mitarbeitern ist klar geregelt. Bei ehrenamtlichen Mitarbeitern ist das nicht der Fall. Theoretisch kann der ehrenamtliche Mitarbeiter sofort die Zusammenarbeit beenden. Das ist zwar nicht fair, jedoch möglich. Ein Vorstand kann ebenfalls seine Arbeit beenden und im ungünstigen Fall den kompletten Verein lahmlegen. Wenn sich keine Personen finden, die die Leitung des Vereins übernehmen, wird vom Amtsgericht ein Notvorstand bestellt. Das ist im BGB geregelt. Hier wird nun geprüft, wie es mit dem Verein weitergeht. Ich hoffe, dass Sie diesen Weg nie gehen müssen.
Bei Honorarkräften wird der Vertrag oft nicht ordnungsgemäß beendet. Wenn kein Einsatz der Honorarkraft erfolgt, entstehen keine finanziellen Ansprüche. Um sauber zu arbeiten, ist es dennoch wichtig, Honorarverträge zu beenden.
Es gibt viele Gründe, warum eine ehrenamtliche Zusammenarbeit endet. Berufliche Gründe, altersbedingte Gründe, Veränderungen, mangelnde Kommunikation, Unzufriedenheit, fehlende Transparenz, Machtspiele und so weiter. Ich glaube, die Liste der Möglichkeiten kann sehr lang werden. Wenn eine weitere Zusammenarbeit nicht mehr möglich ist, sorgen Sie für ein sauberes und faires Ende. Das bedeutet, dass Sie mindestens ein persönliches Abschlussgespräch führen sollten. Im Unklaren auseinanderzugehen, sollte für Sie keine Option sein. Des Weiteren klären Sie die Übergabe von Aufgaben oder Dokumenten. Halten Sie die Zusammenarbeit in Ehren. Alle Mitarbeiter sind ein Teil der Vereinsgeschichte. Die Verbindung wird daher ewig bestehen. Laden Sie ehemalige Vereinsmitarbeiter zu Vereinsfesten oder Weihnachtsfeiern ein. Das gehört zur Vereinskultur einfach dazu.

Wie lange dauert eine Amtszeit?
Bei hauptamtlichen Mitarbeitern kann eine Befristung des Arbeitsverhältnisses mit dem Arbeitsvertrag geregelt werden. Das Arbeitsverhältnis endet in diesem Fall mit dem vereinbarten Datum. Hierzu gibt es natürlich weitere Regelungen und Möglichkeiten. Wie sieht es nun im Ehrenamt aus? Vielleicht werden Sie sich jetzt denken: Das steht doch in der Satzung. Ja, so sollte es sein. Es gibt jedoch auch Satzungen, in denen die Amtszeit nicht geregelt ist. Es ist auch keine Forderung aus der Mustersatzung. Was bedeutet das nun in der Praxis? Tja, ganz einfach. Gewählt ist gewählt. Wahrscheinlich auf Lebenszeit. Würden Sie sich wählen lassen, wenn Ihr Verein dazu keine Regelungen besitzt? Also ich nicht. Ich kann daher nur empfehlen, einen Blick in die Satzung zu werfen und zu prüfen, ob eine zeitliche Regelung enthalten ist. Sollte dies nicht so sein, halte ich eine Satzungsänderung für erforderlich. Sie schaffen so eine klare Regelung für die Arbeit im Vorstand.
Für Vereine sollte die Amtszeit zwei Jahre pro Wahlperiode dauern. Für Verbände vier Jahre. Auf dieser Grundlage wird das Amtsgericht regelmäßig prüfen, ob die Vorstandsposten besetzt sind und der Verein seinen satzungsgemäßen Aufgaben nachkommt.

Vergütung und Aufwandsentschädigungen
Das Thema Vergütung ist in vielen Vereinen ein sensibles Thema. Bei hauptamtlichen Mitarbeitern ist es klar. Es besteht ein Arbeitsverhältnis mit einem geregelten Vergütungsanspruch. Wie hoch das Entgelt ausfällt, regeln Sie selbst. Dabei sind die Verpflichtungen zum Mindestlohn zu beachten.
Bei ehrenamtlichen Mitarbeitern gibt es nur wenige Regelungen. Die Höhe des Entgeltes bei Honorarkräften wird im Honorarvertrag geregelt. In den meisten Fällen wird sich auf den Übungsleiterfreibetrag aus dem Steuerrecht bezogen.
Wie sieht es nun mit Aufwandsentschädigungen aus? Auch hier ist wieder der Blick in Ihre Satzung erforderlich. Welche Regelungen sind dort festgehalten worden? In der Mustersatzung wird geregelt, dass keine unverhältnismäßig hohen Vergütungen zulässig sind.
Aufwandsentschädigungen sind keine Vergütung. Da hier nicht die Arbeitsleistung vergütet wird. Es geht um die Erstattung von Auslagen. Dazu hat der Bundesgerichtshof (BGH) mit Beschluss vom 06. April 2017 Aktenzeichen IX ZB 40/16 ein Urteil erlassen.
Grundsätzlich ist die Zahlung einer Ehrenamtspauschale (§ 3 Nr. 26a EStG) möglich. Auch wenn im BGB geregelt ist, dass der Vorstand nach § 26 BGB sein Amt nur unentgeltlich ausführen soll. Ein Verein muss an dieser Stelle Klarheit und eine zulässige Regelung in der Satzung schaffen.
An dieser Stelle möchte ich die wichtigsten Eckpunkte zusammenfassen:	Der ehrenamtlich tätige Vereinsvorstand (§ 26 BGB) hat einen Anspruch auf Erstattung der tatsächlich nachgewiesenen und entstandenen Aufwendungen.

	Eine Aufwandsentschädigung stellt kein Entgelt für eine Arbeitsleistung dar.

	Eine Aufwandsentschädigung deckt die entstandenen Aufwendungen ab.

	Kein Aufwand liegt vor, wenn die Tätigkeit der Person selbst vergütet werden soll.

	Ein tatsächlicher Aufwand kann pauschal und unabhängig von einem konkreten Aufwand zum Zahlungszeitpunkt erfolgen.

	Bei ehrenamtlicher Tätigkeit muss stets geprüft werden, ob ein tatsächlich entstandener Aufwand abgegolten werden soll.

	Reisekosten sind keine Aufwandsentschädigungen.




Es spricht nichts dagegen, eine Aufwandsentschädigung oder Ehrenamtspauschale zu zahlen, wenn eine Regelung vorhanden ist. Im Zweifelsfall lassen Sie sich rechtlich beraten.

Sondersachverhalte
Kann ein hauptamtlicher Mitarbeiter gleichzeitig im Vereinsvorstand sein? Das ist eine gute Frage, die nicht mit Ja oder Nein beantwortet werden kann. Die Antwort lautet: Es kommt darauf an.
Wenn ein hauptamtlicher Mitarbeiter für ein Aufgabengebiet im Verein eingestellt worden ist, dann besteht ein Arbeitsvertrag mit dem Verein. Der Vertrag wird durch den gesetzlichen Vertreter des Vereins nach § 26 BGB unterschrieben. Wenn nun der Mitarbeiter sich in den Vorstand wählen lässt, kann das zu einem Interessenkonflikt führen, wenn es um seinen Arbeitsplatz geht. Er wird sich nicht selbst kündigen, wenn es erforderlich ist. Es macht keinen guten Eindruck. Die Gefahr von Amtsmissbrauch ist einfach zu hoch. Klare Regelungen müssen hier geschaffen werden.
Anders sieht es aus, wenn der Verein sich strukturell dafür entscheidet einen hauptamtlichen Vorstand einzusetzen. Das bedeutet, dass der Vorstand nach § 26 BGB hauptamtlich eingesetzt bzw. berufen wird. Zur Überprüfung und Kontrolle wird ein Aufsichtsrat oder ein Präsidium eingesetzt. Der hauptamtliche Vorstand ist dann die Geschäftsführung des Vereins. So finden Sie es in vielen Unternehmen wieder. Diese Regelung macht insbesondere bei sehr großen Vereinen oder Verbänden Sinn. Das ist mit der Haftungsfrage verbunden. Stellen Sie sich vor, Ihr Verein umfasst 100.000 Mitglieder und wird durch eine hauptamtliche Geschäftsstelle geführt. Der Vorstand nach § 26 BGB ist rein ehrenamtlich tätig und trägt die komplette Verantwortung dafür, was im Hauptamt umgesetzt wird. Bei einem so großen Verein werden höchstwahrscheinlich Millionenbeträge bewegt. Wenn nun der Leiter der Geschäftsstelle seinen Aufgaben nicht verantwortungsbewusst nachkommt, können Sie ihn zwar entlassen. Den Ärger haben Sie trotzdem am Hals. Es macht also Sinn, hier eine Regelung zu treffen, die sich deutlich von kleineren Vereinen unterscheidet aber notwendig ist.

Für die ehrenamtliche Zusammenarbeit gibt es keine klaren Formulierungen. Es ist der persönliche Wille der Menschen, sich für eine Zusammenarbeit zu engagieren. Umso wichtiger ist es, für Klarheit zu sorgen und zu kommunizieren. Erstellen Sie die notwendigen Regelungen und halten diese in einer Geschäftsordnung fest.
9.2.4 Personalentwicklung
Personalentwicklung ist ein großes Themenfeld. Zum einen geht es darum, die Mitarbeiter in ihren Kompetenzen, Fähigkeiten und Fertigkeiten zu entwickeln. Damit ist zum anderen die Entwicklung des Vereins verbunden. In der Wirtschaft steht der wirtschaftliche Unternehmenserfolg in engem Zusammenhang mit der Personalentwicklung. Was bei einem Verein so nicht festgelegt werden kann. Bei einem Verein geht es vielmehr darum, die Mitarbeiter für ihre Aufgaben fit zu machen und zu halten. Qualitativ hochwertige Vereinsangebote, qualifizierte und motivierte Mitarbeiter sind der Schlüssel zum Erfolg. Dafür muss der Verein investieren. Oftmals wird genau an dieser Stelle der Rotstift angesetzt. Es geht darum, auf dem Laufenden zu bleiben und gegebenenfalls die Förderfähigkeit zu erlangen und zu erhalten. Dabei sind insbesondere die folgenden Themenfelder zu entwickeln (s. Tab. 9.5).Tab. 9.5Themenfelder für die Personalentwicklung im Verein


	Themenfelder
	Themen

	Allgemeines Wissen
	Vereinswissen, Vereinsrecht, Vereinsorganisation

	Managementwissen
	Führung, Vereinsorganisation, Projektmanagement, Veränderungsmanagement, Entwicklung von Kompetenzen und Methodenwissen

	Finanzen
	Buchführung, Sponsoring, Steuern, Versicherungen, Controlling

	Spezialwissen
	Fachwissen für Sportarten, Rettungswesen, Feuerwehr, Rettungsschwimmer, Pflege von Menschen, Bedienung von Maschinen, Öffentlichkeitsarbeit, Internetseiten

	Fachwissen für gesetzliche Normen
	Unfallverhütung, Steuerrecht, Sozialversicherung


Themenfelder für Personalentwicklung



Die Aufzählung ist bereits umfangreich jedoch noch lange nicht abgeschlossen. Wenn Sie an die Aufgabenmatrix denken, dann fallen Ihnen bestimmt weitere Themen ein. Je nach Kontext, lassen sich die genannten Themen anderen Themenkomplexen zuordnen. Die meisten Themen können wir dem Bereich Management- und Spezialwissen zuordnen.
Personalentwicklung ist keine Einbahnstraße. Warten Sie nicht darauf, dass andere Ihren Bildungsbedarf sehen. Werden Sie aktiv und erkundigen Sie sich selbst. Sie wissen am besten, zu welchen Themengebieten Sie sich weiterbilden möchten. Zeigen Sie auf, was Sie mit Ihrer Qualifikation für Ihren Verein tun können. Auch Vorsitzende eines Vereins dürfen sich weiterbilden.
Gerade in Vereinen ist es wichtig, dass Sie selbst aktiv werden und Ihren Weiterbildungsbedarf erkennen. Gerade im Management gibt es viele Themen. Als Vorsitzender können Sie theoretisch selbst über Ihre Weiterbildungsmaßnahme entscheiden. Für die Praxis empfehle ich Ihnen jedoch, sich die Befürwortung und die Kostenzusage des Vorstands geben zu lassen. So bleibt alles sauber und transparent. Und wer weiß, vielleicht hat ja ein weiteres Vorstandsmitglied Lust und Zeit mitzukommen.
Wie können wir selbst Personalentwicklung betreiben?
Neben den Bildungsangeboten hat Ihr Verein selbst die Möglichkeit eine aktive Personalentwicklung zu betreiben. Spannende Aufgaben helfen. Wenn Sie eine Veranstaltung planen, binden Sie gezielt Personen mit ein und übertragen Sie ihnen Aufgabengebiete.
Entwickeln Sie eine Projektidee und lassen Sie diese von einem kleinen Projektteam umsetzen. Hier lassen sich insbesondere junge Menschen gut einbinden. Geben Sie den Personen den erforderlichen Spielraum. Junge Menschen werden oft andere Wege gehen. Wenn Sie zu oft dazwischen funken, stören Sie eher die Motivation und werden kein Ergebnis erhalten. Kontrolle ist dennoch wichtig.
Durch Aufgaben fördern, entwickeln und führen. Diese Möglichkeiten haben Sie in jedem Verein. Das ist Personalentwicklung, aus der Praxis für die Praxis.

Wo finde ich Bildungsangebote?
Für den Managementbereich gibt es in Deutschland sehr gute Angebote. Im Sportbereich wird die Ausbildung zum Vereinsmanager angeboten. Die Ausbildung umfasst nicht nur den Sportbereich und ist daher für jeden Verein zu empfehlen. Hierzu gibt es drei Stufen. Die Grundlizenz C, die Aufbaulizenz B, und die Expertenlizenz A. Die jeweiligen Landesverbände bieten dazu gute Informationen auf ihren Internetseiten an.
Des Weiteren gibt es Akademien für ehrenamtliches Engagement, Volkshochschulen, Verbände, Bildungsanbieter und vieles mehr. An Angeboten mangelt es nicht. Das Problem ist jedoch, dass nicht jedes Angebot auf die Bedürfnisse der Vereine zugeschnitten ist. Fragen Sie daher gern Ihren Verband, welche Möglichkeiten zu empfehlen sind.

Welche Themen sind zu empfehlen?
In Tab. 9.5 habe ich schon eine kleine Übersicht zu den Themenfeldern gegeben. Ich möchte noch ein Stück weitergehen und eine Empfehlung für Themen abgeben (s. Tab. 9.6).Tab. 9.6Themenfelder für die Aus-, Fort- und Weiterbildung im Verein


	Thema
	Für Wen
	In welchem zeitlichen Abstand

	Ausbildung zum Vereinsmanager – Grundlehrgang C
	Mindestens Vorsitzender und deren Stellvertreter, Geschäftsführer
	Einmalig

	Ausbildung zum Vereinsmanager – Aufbaulehrgang B
	Mindestens Vorsitzende, Geschäftsführer
	Einmalig

	Ausbildung zum Vereinsmanager – Expertenlehrgang A
	Je nach Bedarf und Interesse
	Einmalig

	Ausbildung zum Juniormanager oder Jugendleiter
	Junge ehrenamtliche Mitarbeiter bis 20 Jahre
	Einmalig

	Moderne Vereinsorganisation
	Mitarbeiter in Vorständen, Geschäftsführer, Mitarbeiter mit organisatorischen Aufgaben
	Regelmäßig zur Auffrischung

	Allgemeine Vorstandsarbeit inklusive Datenschutz
	Mitarbeiter in Vorständen
	Einmalig

	Personalmanagement
	Hauptamtliche Geschäftsführer, Mitarbeiter mit Personalverantwortung
	Einmalig

	Führungskompetenzen
	Mindestens Vorsitzende und deren Stellvertreter, Geschäftsführer, Gruppenleiter
	Einmalig mit regelmäßiger Auffrischung

	Projekt- und Veränderungsmanagement
	Mitarbeiter in Vorständen, Geschäftsführer
	Regelmäßig zur Auffrischung

	Entwicklung von Kompetenzen und Methodenwissen
	Mitarbeiter in Vorständen, Geschäftsführer
	Regelmäßig zur Auffrischung

	Finanzwesen
	Vorsitzende, Schatzmeister, Geschäftsführer
	Regelmäßig zur Auffrischung

	Buchführung und Steuern
	Schatzmeister, Geschäftsführer
	Regelmäßig zur Auffrischung

	Fachwissen für gesetzliche Normen
	Mitarbeiter in Vorständen, Geschäftsführer
	Regelmäßig zur Auffrischung

	Öffentlichkeitsarbeit
	Geschäftsführer, Vorstandsmitglied für Öffentlichkeitsarbeit
	Einmalig

	Umgang mit sozialen Medien
	Geschäftsführer, Vorstandsmitglied für Öffentlichkeitsarbeit, weitere Personen je nach Bedarf und Interesse
	Einmalig, regelmäßig zur Auffrischung

	Veranstaltungsmanagement
	Geschäftsführer, Vorstandsmitglied für Öffentlichkeitsarbeit, weitere Personen je nach Bedarf und Interesse
	Einmalig

	Präsentationstechniken (Medien, Visualisierung)
	Vorsitzende und deren Stellvertreter, Geschäftsführer, Vorstandsmitglied für Öffentlichkeitsarbeit
	Einmalig

	Rhetorik
	Vorsitzende und deren Stellvertreter, Geschäftsführer, Vorstandsmitglied für Öffentlichkeitsarbeit
	Einmalig mit regelmäßiger Auffrischung

	Vereinsspezifisches Fach- und Spezialwissen
	Personen, die mit den speziellen Aufgaben betraut sind
	Einmalig mit regelmäßiger Auffrischung

	Ausbildung zum Ersthelfer oder Erste-Hilfe-Kurs
	Personen, die mit Menschen arbeiten
	Einmalig mit regelmäßiger Auffrischung


Themenempfehlung



Wie Sie sehen, kommt eine ganze Menge zusammen. Das bedeutet aber nicht, dass alle Themen geschult werden müssen. Sehen Sie es vielmehr als einen Entwicklungspfad für sich und Ihren Verein an. Diesen Pfad können Sie vereinbaren, festhalten und gezielt planen.
Wenn Sie sich die Tabelle ansehen, werden Sie einigen Themen sofort zustimmen. Bei anderen Themen machen Sie vielleicht ein Fragezeichen. Warum brauche ich ein Seminar für Präsentationstechniken oder für Rhetorik? Ganz einfach. Als Mitarbeiter in einem Vereinsvorstand werden Sie Reden halten. Ob bei einer Vorstandssitzung, bei einer Mitgliederversammlung oder einer Ansprache in einer Gruppe, Sie werden reden und wollen gehört werden. Überzogene Reden, Gestammel, zu lange Sätze oder eine ungünstige oder zu leise Aussprache – es kann viel falsch gemacht werden. Rhetorikseminare oder Rhetorikklubs helfen hier weiter. Hier kommt es insbesondere auf die Übung an. Bei den genannten Ereignissen werden Sie bestimmt etwas vorstellen, zeigen oder präsentieren. Da gibt es mehr als nur PowerPoint. Nutzen Sie Flipcharts, Metaplanwände oder Bilder, um Ihre Botschaft zu transportieren. So haben Sie selbst viel mehr Spaß und Ihre Versammlung wird eine positive Dynamik gewinnen. Machen Sie Schluss mit langweiligen Sitzungen. Machen Sie ein Event daraus.

Wer bezahlt die Weiterbildung?
Trotz der vielen Angebote finden die interessanten Weiterbildungsthemen nicht in den Verein? Oft ist dabei die Finanzierung ein Hinderungsgrund. Volkshochschulen und Verbände haben moderate Preise für ihre Bildungsangebote. Bei Bildungseinrichtungen wird es schon etwas teurer. Die Frage dabei ist, was Sie geboten bekommen? Was ist alles mit drin?
Nicht immer ist es selbstverständlich, dass der Verein die Kosten trägt. Oft werden die Kosten geteilt oder von den Teilnehmern selbst getragen. Dabei gibt es Möglichkeiten, die Kosten für die Weiterbildung zu fördern. Schauen Sie in die Förderrichtlinien Ihrer Stadt, Kommunalverwaltung oder des Landesverbandes. Des Weiteren gibt es öffentliche Fördertöpfe für ehrenamtlich tätige Personen. Insgesamt können die Kosten bis zu 90 % gefördert werden.
Des Weiteren werden Seminare von den Unfallkassen, den Berufsgenossenschaften, angeboten. Hier werden in der Regel die Kosten komplett übernommen.
Sehen Sie es als eine Investition für Ihren Verein. Planen Sie zudem regelmäßig Haushaltsmittel für Aus-, Fort- und Weiterbildung ein.

Was bringt es unserem Verein?
Egal, ob es sich um einen kleinen oder großen Verein handelt, Weiterbildung schadet nie. Durch Weiterbildung wird die Aufgabenerledigung professioneller. Das werden im Laufe der Zeit die Mitglieder und Ihre Vereinspartner merken. Ich habe festgestellt, dass Vereine, deren Vorstandsmitglieder mindestens einmal im Jahr eine Weiterbildung besuchen mit Veränderungen viel besser umgehen können. Des Weiteren habe ich festgestellt, dass die Vereine eine deutlich positivere Entwicklung genommen haben.
Die sinnvolle Weiterbildung fördert die Motivation der Mitarbeiter und bringt den Verein weiter voran.
Im Sportbereich erhöhen Lizenzen für Trainer, Übungsleiter und Vereinsmanager die Förderfähigkeit des Vereins. Bei einer Vereinsgröße von mehr als 1000 Mitgliedern und Vorliegen einer Vereinsmanager-B-Lizenz besteht die Möglichkeit, zusätzliche Fördermittel zu beantragen. Diese können z. B. für einen hauptamtlichen Mitarbeiter in Form eines Minijobs investiert werden. Erkundigen Sie sich dazu bei Ihrem Verband. Weiterbildung kann somit Geld für den Verein bringen.
Personalentwicklung entsteht zusätzlich durch die Sammlung von Erfahrungen aus den verschiedensten Aufgaben und Projekten im Verein. Somit trägt der Verein einen Teil der Personalentwicklung, die im beruflichen Umfeld der ehrenamtlichen Personen wichtig und förderlich sein kann. Nicht zu vergessen, die Übernahmen von Führungstätigkeiten in einem Verein. Also, tun Sie Gutes und reden Sie darüber.

Meine Forderung
Es gibt in Deutschland viele Gütesiegel. Sei es für Bio-Gemüse, über vertrauensvolle Internetshops oder das Siegel Sport-pro-Gesundheit. Warum gibt es kein Gütesiegel für ein qualifiziertes Vereinsmanagement? Jeder Verein, der mindestens einen ausgebildeten Vereinsmanager im Vorstand hat, sollte ein Gütesiegel erhalten. Das Gütesiegel ist dann vier Jahre gültig.
Viele Unternehmen führen Auditierungen durch, z. B. Beruf und Familie. Diese Auditierungen sind wichtige Aushängeschilder für die Unternehmen. Also, warum nicht ein Gütesiegel für ein qualifiziertes Vereinsmanagement? Ich bin dafür.

Der ideale Vereinsmitarbeiter
Wie sieht nun der ideale Vereinsmitarbeiter aus? Das kann ich Ihnen auch nicht sagen. Was ich Ihnen jedoch sagen kann, ist, dass er oder sie Folgendes mitbringen sollte:	Mut und Neugier zur Übernahme von neuen Aufgaben,

	Ausdauer und Geduld,

	Zuverlässigkeit und Verantwortungsbewusstsein,

	Kommunikationsfähigkeiten,

	gesunden Menschenverstand,

	Bereitschaft sich weiterzuentwickeln,

	zeitliche Ressourcen und

	Leidenschaft für das Vereinsthema.




Wenn Sie ein Profil für die verschiedenen Positionen im Verein erstellen müssten, wie würde es aussehen? Was wäre das Idealbild? Nachfolgend möchte ich Ihnen meinen Ansatz weitergeben:

Vereinsvorsitzender

	Ist eine Führungskraft und übernimmt diese Rolle.

	Bringt Erfahrungen im Umgang mit Menschen mit oder hat den Willen es zu lernen.

	Hat Mut für die Übernahme von neuen Aufgaben und geht neue Herausforderungen proaktiv an.

	Ist verantwortungsbewusst, zuverlässig, verbindlich und entscheidungsfreudig.

	Kann kritisch denken und ist kreativ.

	Ist seriös, kommunikativ, eloquent, strukturiert und freundlich.

	Fördert die Arbeit in Gruppen.

	Bringt methodische Kenntnisse mit oder ist neugierig diese zu erlernen, z. B. Projekt- und Veränderungsmanagement, Präsentationstechniken.

	Bringt ein betriebswirtschaftliches Denken mit.

	Bringt Kenntnisse zum Personalmanagement mit oder hat den Willen es zu lernen.






Stellvertretende Vorsitzende

	Ist verantwortungsbewusst, zuverlässig, verbindlich und entscheidungsfreudig.

	Kann kritisch denken und ist kreativ.

	Ist seriös, kommunikativ, strukturiert.

	Ist ein Organisationstalent und kann konzeptionell arbeiten.

	Bringt methodische Kenntnisse mit oder ist neugierig diese zu erlernen, z. B. Projekt- und Veränderungsmanagement, Präsentationstechniken.






Schatzmeister

	Ist verantwortungsbewusst, zuverlässig, verbindlich und vertrauensvoll.

	Bringt Erfahrungen im Management, Finanzen, Buchhaltung oder Controlling mit.

	Kann mit Tabellenkalkulationsprogrammen umgehen.

	Ist ein Zahlenmensch.

	Ist solvent, sehr genau und exakt.






Mitarbeiter für Öffentlichkeitsarbeit

	Ist seriös, kommunikativ, eloquent und freundlich.

	Ist sicher im Umgang mit den Medien (digital und print).

	Kennt sich mit den sozialen Medien aus und kann diese gestalten.

	Hat eine gute Ausdrucksweise, bringt rhetorische Fähigkeiten mit und ist sicher im Umgang mit Präsentationstechniken.






Leiter einer Gruppe

	Ist kommunikativ und freundlich.

	Ist ein Organisationstalent

	Ist verantwortungsbewusst, zuverlässig, verbindlich und vertrauensvoll.

	Bringt Erfahrungen im Umgang mit Menschen mit oder hat den Willen es zu lernen.

	Fördert die Arbeit in Gruppen.






Geschäftsführer

	Bringt Erfahrungen im Umgang mit Menschen mit.

	Hat den Mut für die Übernahme von neuen Aufgaben und geht neue Herausforderungen proaktiv an.

	Ist verantwortungsbewusst, zuverlässig, verbindlich und entscheidungsfreudig.

	Kann kritisch denken und ist kreativ.

	Ist seriös, kommunikativ, eloquent, strukturiert und freundlich.

	Fördert die Arbeit in Gruppen.

	Bringt methodische Kenntnisse mit und ist neugierig diese zu erweitern, z. B. Projekt- und Veränderungsmanagement, Präsentationstechniken.

	Bringt betriebswirtschaftliches Denken und betriebswirtschaftliche Kenntnisse mit.

	Bringt kaufmännische Erfahrungen mit.

	Bringt Kenntnisse zum Personalmanagement mit oder hat den Willen es zu lernen.

	Bringt rechtliche Kenntnisse mit und hat den Willen sie zu erweitern.

	Ist sicher im Umgang mit den Medien (digital und print).

	Kennt sich mit den sozialen Medien aus und kann diese gestalten.

	Hat eine gute Ausdrucksweise, bringt rhetorische Fähigkeiten mit und ist sicher bei Präsentationen.






Kompetenzen
In der Wirtschaft spielen die Kompetenzen der Mitarbeiter eine grundlegende Rolle. Für Stellen oder Funktionen werden gezielt Personen gesucht, die bestimmte Kompetenzen mitbringen. Des Weiteren werden im Rahmen der Personalentwicklung Kompetenzen weiterentwickelt oder, um es vorsichtig auszudrücken, es wird zumindest versucht. Ob es gelingt oder nicht, hängt von vielen Faktoren ab. Es sind Menschen, die die Motivation für eine Weiterentwicklung mitbringen müssen. Dann wird es auch gelingen.
Wie ist es nun im Verein? Macht es Sinn, bewusst Kompetenzen ins Spiel zu bringen, um geeignete Mitarbeiter zu finden? Es macht Sinn. Die Suche wird dadurch nicht einfacher. Jedoch hilft die Auseinandersetzung mit den Kompetenzen jedem weiter. Sie öffnet den Blick dafür, was ich schon mitbringe oder entwickeln möchte. Mit der Übernahme einer Vorstandsaufgabe sind wir lange nicht perfekt. Mit jeder Aufgabe, mit jedem Jahr wachsen unsere Erfahrungen und unsere Kompetenzen. Diese positive Entwicklung ist sichtbar und spürbar. Bei einem selbst und bei Ihren Mitstreitern. Lassen Sie uns daher einen Blick in die Kompetenzfelder wagen. Dabei habe ich Kompetenzen aufgelistet und die Ausprägung kurz und knapp beschrieben, die ich für wichtig halte. Die Aufzählung ist daher nicht abschließend. In der dritten Spalte gebe ich einen Ansatz wo diese Kompetenz mindestens vorhanden oder entwickelt werden sollte. Da ich selbst (leider) kein Psychologiestudium absolviert habe, werde ich keine Kompetenzanalyse in diesem Buch anbieten oder durchführen. Hier gibt es weitere Experten und Informationen. Die in den Tab. 9.7, 9.8, 9.9, 9.10 und 9.11 dargestellten Informationen sollen Ihnen einen allgemeinen Überblick geben.

Die persönlichen Kompetenzen

Tab. 9.7Die persönlichen Kompetenzen


	Kompetenz
	Ausprägung
	Für welches Amt grundsätzlich erforderlich?

	Belastbarkeit
	Arbeitsbelastungen werden gut ausgehalten, es erfordert viel Selbstdisziplin und wächst durch Erfahrungen
	Vereinsvorsitzender, Geschäftsführer, Gruppenleitung

	Kritikfähigkeit
	Wie wird mit Kritik umgegangen? Kann Kritik sachlich gegeben und angenommen werden? Hier spielen die Feedbackregeln eine wichtige Rolle
	Vereinsvorsitzender, Geschäftsführer, Gruppenleitung

	Verantwortungsbewusstsein
	Hier geht es um das Anerkennen von Verpflichtungen und ein entsprechendes Handeln
	Grundsätzlich jeder der Verantwortung im Verein trägt. Insbesondere Vereinsvorsitzender, Geschäftsführer, Schatzmeister

	Verbindlichkeit und Zuverlässigkeit
	Hier geht es um die Einhaltung von Absprachen und die pünktliche Erledigung von übertragenen Aufgaben
	Alle Aufgabenträger im Verein

	Veränderungskompetenz
	Wie wird mit persönlichen Veränderungen umgegangen. Besteht ein Bewusstsein für den Prozess und die erforderlichen Schritte
	Mitglieder des Vorstands, Geschäftsführer, Gruppenleitung


Die persönlichen Kompetenzen





Die sozialen Kompetenzen

Tab. 9.8Die sozialen Kompetenzen


	Kompetenz
	Ausprägung
	Für welches Amt grundsätzlich erforderlich?

	Einfühlungsvermögen
	Sich in andere Personen oder Situationen hineinversetzen zu können, um Verhalten oder Handlungen nachvollziehen zu können
	Jeder, der im Verein Menschen begleitet, betreut, Konflikte bearbeitet, Streit schlichtet, Wissen vermittelt

	Kommunikationskompetenz
	Dies ist die Fähigkeit eine Botschaft sowohl mündlich als auch schriftlich überzeugend zu kommunizieren
	Vereinsvorsitzender, Geschäftsführer, Öffentlichkeitsarbeit

	Konfliktlösungskompetenz
	Es ist die Fähigkeit zwischen unterschiedlichen Interessen zu vermitteln und Differenzen positiv lösen zu können
	Jeder, der im Verein Menschen begleitet, betreut, Konflikte bearbeitet, Streit schlichtet.
Bei Vereinsvorsitzenden und Geschäftsführern ist diese Kompetenz ebenfalls gut platziert

	Kooperations- und Teamfähigkeit
	Es ist die Fähigkeit, sich in einer Gruppe zu integrieren und die jeweiligen Mitstreiter zu respektieren und sich in die Aufgabenerledigung einzubringen
	Alle Vorstandsmitglieder, Mitglieder von Projektgruppen


Die sozialen Kompetenzen





Die Führungskompetenzen

Tab. 9.9Die Führungskompetenzen


	Kompetenz
	Ausprägung
	Für welches Amt grundsätzlich erforderlich?

	Durchsetzungsvermögen
	Dies sind die Fähigkeit und die Bereitschaft, die Ziele durchzusetzen, trotz auftretender Widerstände. Hier werden auftretende Konflikte offen und fair geregelt
	Grundsätzlich jeder der Verantwortung im Verein trägt. Insbesondere Vereinsvorsitzender, Geschäftsführer, Gruppenleitung

	Entscheidungskompetenz
	Klare, eindeutige und rechtzeitige Entscheidungen treffen zu können, bringt diese Kompetenz mit
	Mitglieder des Vorstands, insbesondere der Vereinsvorsitzende

	Fähigkeit ein Projekt leiten zu können
	Es ist die Fähigkeit, schnell mit neuen Menschen eine Gruppe zu bilden und das Projektziel strukturiert zu verfolgen
	Leiter von Projekten und Projektarbeitsgruppen






Die Fachkompetenzen
Tab. 9.10Die Fachkompetenzen


	Kompetenz
	Ausprägung
	Für welches Amt grundsätzlich erforderlich?

	Fachkompetenz
	Kenntnisse, Fähigkeiten, Fertigkeiten und Wissen, um die entsprechenden Fachaufgaben in guter Qualität erledigen zu können
	Alle Aufgabenträger, insbesondere der Geschäftsführer, Schatzmeister, Mitarbeiter für Öffentlichkeitsarbeit, Jugendleiter


Die Fachkompetenzen





Die Methodenkompetenzen

Tab. 9.11Die Methodenkompetenzen


	Kompetenz
	Ausprägung
	Für welches Amt grundsätzlich erforderlich?

	Konzeptionelle Fähigkeiten
	Ist das strukturierte Vorgehen, um ein Ziel zu erreichen. Insbesondere dann, wenn es hierfür keine Vorgabe für das Vorgehen gibt
	Mitglieder des Vorstandes und Projektmitarbeiter

	Managementfähigkeit
	Identifikation mit dem Verein und die Ausrichtung des Handelns auf den Vereinserfolg. Die Fäden werden bewusst und gut durchdacht in den Händen gehalten
	Vereinsvorsitzender, Geschäftsführer, Gruppenleitung, Projektleiter

	Veränderungskompetenz
	Die Besonderheiten von Veränderungsprozessen werden erkannt und mit geeigneten Maßnahmen bearbeitet, um das Veränderungsziel des Vereins zu erreichen
	Vereinsvorsitzender, Geschäftsführer, Gruppenleitung, Projektleiter

	Organisationskompetenz
	Die Zeit, die Aufgaben und die Ressourcen sinnvoll einzusetzen und die organisatorischen Gestaltungsinhalte gezielt einsetzen, um das gewünschte Ergebnis zu erhalten
	Mitglieder des Vorstandes, Geschäftsführer, Gruppenleitung, Projektleiter, Veranstaltungsorganisatoren, Dozenten, Trainer, Mitarbeiter für Öffentlichkeitsarbeit, alle die etwas organisieren

	Strukturiertes Denken
	Die verschiedenen Aufgaben und Handlungsfelder werden so angegangen, dass ein schlüssiges Ergebnis entsteht
	Mitglieder des Vorstandes, Geschäftsführer, Schatzmeister, Projektleiter

	Präsentationsvermögen
	Es ist die Fähigkeit, Themen so aufbereiten, dass sie für die Empfänger konsumierbar und verständlich sind
	Vereinsvorsitzender, Geschäftsführer, Schatzmeister, Mitarbeiter für Öffentlichkeitsarbeit, Gruppenleitung, Projektleiter

	Zeitmanagement
	Ist die Fähigkeit, sich die Zeit gut einteilen und Prioritäten setzen zu können. Definierte zeitliche Ziele werden eingehalten
	Alle Aufgabenträger im Verein


Die Methodenkompetenzen




Stellen Sie sich gerade die Frage, warum die Veränderungskompetenz zweimal vorkommt? Die Frage ist berechtigt. Um die Frage beantworten zu können, müssen wir zwei Perspektiven einnehmen. Die erste Perspektive ist die persönliche menschliche Seite und daher in den persönlichen Kompetenzen zu finden. Hier geht es darum, wie Sie mit Veränderungen ganz persönlich umgehen. Sie erkennen die Veränderung in Ihrem Umfeld und spüren, was sie mit Ihnen macht. Sie können nun entscheiden, wie Sie damit umgehen wollen. In der zweiten Perspektive lenken Sie Ihren Blick auf die Veränderungen in Ihrem Verein und welche Auswirkungen sich zeigen. Wie sind die Reaktionen der betroffenen Menschen und wie können Sie das Veränderungsziel bewusst verfolgen? Sie kennen die verschiedenen Phasen im Veränderungsprozess und können diese methodisch steuern. So kommt es, dass Sie diese Perspektive bei den methodischen Kompetenzen finden. Wie Sie Veränderungen steuern können, erfahren Sie in Kap. 10.

Der Kompetenzabgleich
Wenn Sie nun die Kompetenzen mit den Themenfeldern abgleichen, werden Sie feststellen, dass hier viele Übereinstimmungen vorhanden sind. Keiner ist perfekt und bringt alles mit. Jeder Mensch ist einzigartig und soll es auch bleiben. Für die Erledigung der Aufgaben im Verein sind nicht nur das freiwillige Engagement wichtig, sondern auch die Kompetenzen. Hier kann mit gezielten Personalentwicklungsmaßnahmen eine wichtige Unterstützungsleistung erbracht werden. Dabei spielt es keine Rolle, wie groß der Verein ist und welchen Zweck er verfolgt. Lassen Sie sich nicht von dem Argument der Kosten beirren oder das die Leute dann weg sind und, und, und. Es gibt viele Ausreden. Doch mal ganz ehrlich: Alle profitieren davon und am meisten der Verein. Das soll jetzt kein Aufruf zum Weiterbildungstourismus sein. Weiterbildung und Personalentwicklung funktionieren am besten durch einen guten Wechsel von Theorie und praktischen Erfahrungen über einen längeren Zeitraum. Personalentwicklung muss zielgerichtet erfolgen.

Inventur der Kompetenzen
Haben Sie in Ihrem Verein schon mal eine Inventur durchgeführt? Wenn ja, dann haben Sie in diesem Falle alle Gegenstände gezählt und ggf. bewertet, was im Verein vorhanden ist. Damit haben Sie das Vereinsvermögen auf den aktuellen Stand gebracht.
Haben Sie schon mal eine Team- oder Kompetenzinventur durchgeführt? Warum nicht? Was steckt dahinter?
Vor dieser Überschrift haben Sie gelesen, welche Kompetenzen oder Wissensfelder für einen Verein hilfreich sein können. Doch woher wissen Sie, welches Wissen und welche Kompetenzen bereits in Ihrem Verein vorhanden sind? Hier setzt die Inventur der etwas anderen Art an.
Wenn Sie wissen, welches Know How in Ihrem Verein schlummert, dann können Sie ganz gezielt Personen ansprechen und um Unterstützung bitten. Vielleicht gibt es eine leidenschaftliche Hobbyfotografin, oder einen Hobbykoch. Vielleicht hat Ihr Kollege vor kurzem von einem Workshop berichtet, den er geleitet hat. Oder Sie selbst haben eine Zusatzausbildung zur Mediatorin. All das sind Informationen, die für Ihre Inventur wichtig sind.
Es fühlt sich gut an, wenn meine Fähigkeiten gesehen und gefragt werden. Menschen, die für ein Thema brennen, werden sich gern und freiwillig einbringen. Oft entdecken Menschen Fähigkeiten oder entwickeln Kompetenzen, von denen sie gar nicht wussten, dass sie da sind. Hier kann ein Verein jede Menge leisten.
Meine Empfehlung für Sie: Machen Sie sich Gedanken, welche Kompetenzen oder Fähigkeiten Sie bereits im Verein haben und fördern Sie sie.

9.2.5 Personalplanung
Wenn wir über Personalplanung sprechen, dann geht es um die Planung des erforderlichen Personals für die anstehenden Aufgaben. Hierbei gibt es viele Faktoren. Die organisatorischen Gestaltungsinhalte haben hier eine direkte Auswirkung und die Dimensionen geben weitere wichtige Informationen. Die Fragen sind:	Welche Aufgaben stehen an?

	Wie viele Personen benötige ich dafür?




Um die Antworten zu finden, müssen wir uns die Personalbedarfsplanung etwas genauer anschauen.
Personalbedarfsplanung
Die Personalbedarfsplanung ermittelt den erforderlichen Personalbedarf. Dafür können entsprechende Organisationsuntersuchungen vorgenommen werden. In den meisten Fällen wird diese Aufgabe durch Mitarbeiter für Unternehmensorganisation oder durch Unternehmensberater durchgeführt. Es ist eine spannende und komplexe Aufgabe mit vielen möglichen Faktoren.
Um einen Personalbedarf ermitteln zu können, müssen folgende Informationen vorliegen:	Umfang der durchschnittlichen vereinbarten Arbeitszeit,

	Anzahl der Wochenenden im Jahr,

	Anzahl der Feiertage im Jahr (hier gibt es Unterschiede pro Bundesland),

	Anzahl der durchschnittlichen Urlaubstage,

	Anzahl von Fortbildungstagen,

	Anzahl der durchschnittlichen Krankheitstage,

	Angaben zu persönlichen (z. B. Pausenzeiten) und sachlichen Verteilzeiten (z. B. Zeiten für die Teilnahme an Besprechungen oder für die Informationsbeschaffung),

	Beschreibung der Aufgaben und der Arbeitsabläufe,

	Angaben zu Mengen oder Häufigkeiten der Aufgaben und

	die durchschnittlichen Bearbeitungszeiten für die jeweiligen Aufgaben oder Arbeitsabläufe.




Für die Erhebung der durchschnittlichen Bearbeitungszeiten gibt es mehrere Methoden. Oft kommen hier das Schätzverfahren und das Messverfahren zum Einsatz. Alle Daten werden jeweils auf ein ganzes Jahr hochgerechnet. Dafür gibt es sehr gute Softwareprodukte. Wenn Sie alle Daten ermittelt haben, können Sie ausrechnen, wie viele Mitarbeiter Sie benötigen.

Die Grundformel dafür lautet: Menge × Zeit.
Die durchschnittlichen Bearbeitungszeiten für eine Aufgabe oder einen Prozess wird mit der Menge (Häufigkeit) multipliziert. Somit haben Sie einen Zeitwert, der die erforderlichen Ressourcen bei den Aufgabenträgern bindet. Anschließend wird dieser Wert durch die mögliche und verfügbare Jahresarbeitszeit dividiert. Sie haben nun ein Ergebnis, wie viele Mitarbeiter Sie insgesamt benötigen. Es ist jetzt wirklich sehr einfach dargestellt. Es können bzw. müssen weitere Zu- oder Abschläge berücksichtigt werden. Aufgrund der Komplexität möchte ich Sie damit nicht abschrecken. Mir ist wichtig, dass hier die Problemstellung zum Ehrenamt deutlich wird. Dies habe ich in der Tab. 9.12 dargestellt.Tab. 9.12Vergleich bei der Ermittlung der erforderlichen Daten für die Ermittlung des Personalbedarfs


	Benötigte Informationen
	Hauptamt
	Ehrenamt

	Durchschnittliche Arbeitszeit
	Vereinbarung im Arbeitsvertrag
	Keine Vereinbarungen

	Wochenenden im Jahr
	Auszählung aus dem Jahreskalender
	Ehrenamtliche Arbeit kann an allen Tagen stattfinden

	Feiertage im Jahr
	Anzahl je nach Bundesland
	Ehrenamtliche Arbeit kann an allen Tagen stattfinden

	Durchschnittliche Urlaubstage
	Vereinbarung im Arbeitsvertrag
	Keine Vereinbarungen

	Fortbildungstage
	Anzahl der tatsächlich absolvierten Fortbildungstage im Durchschnitt der letzten drei Jahre
	Anzahl der tatsächlich absolvierten Fortbildungstage für den Verein im Durchschnitt der letzten drei Jahre

	Durchschnittliche Krankheitstage
	Anzahl der tatsächlichen Krankheitstage aller Mitarbeiter oder pro Bereich
	Ehrenamtliche Mitarbeiter werden nicht krank

	Persönliche und sachliche Verteilzeiten
	Ermittlung der entsprechenden Werte
	Eine Ermittlung ist sinnvoll nicht möglich

	Beschreibung der Aufgaben und der Arbeitsabläufe
	Stellenbeschreibungen, Aufgabenmatrix
	Stellenbeschreibungen, Aufgabenmatrix

	Mengen oder Häufigkeiten
	Statistiken, Schätzungen, Dokumentationen
	Statistiken, Schätzungen, Dokumentationen

	Durchschnittliche Bearbeitungszeiten
	Messungen, Schätzungen
	Messungen, Schätzungen


Problemstellung bei der Ermittlung des Personalbedarfs



Aus der Tabelle wird deutlich, dass im Ehrenamt die erforderlichen Informationen für die normale Ermittlung des Personalbedarfs nicht gegeben sind. Die in Unternehmen guten und wirksamen Methoden funktionieren im Ehrenamt nicht. Wir müssen uns daher anderweitig behelfen. Wenn wir uns die Tabelle anschauen, dann sehen wir, dass wir im Verein folgende Angaben im Idealfall finden:	Beschreibung der Aufgaben und der Arbeitsabläufe,

	Mengen oder Häufigkeiten.




Die Grundformel lautet: Menge × Zeit. Was wir brauchen sind die erforderlichen Informationen. Diese lassen sich in jedem Verein ermitteln. Lassen Sie uns dies an einem Beispiel verdeutlichen.
Beispiel
In unserem Musterverein e. V. werden die Mitgliedsbeiträge im Lastschriftverfahren abgebucht. Dafür nutzen wir eine Finanzsoftware. Die erforderlichen Daten, z. B. Bankverbindungen, sind bereits in der Software erfasst. Die Beiträge werden jeden Monat eingezogen. Da unser Verein kein Großunternehmen ist, muss der Einzug händisch mithilfe der Software veranlasst und der Bank elektronisch übermittelt werden. Die Vorbereitung der Sammellastschrift dauert im Durchschnitt 1 min. Die Eingabe der Beitragsdaten dauert pro Mitglied ebenfalls 1 min. Der Abschluss und die elektronische Übermittlung dauern 2 min. Wir haben insgesamt 100 Mitglieder.

Das ist ein Beispiel, was sehr oft vorkommt. Schauen wir uns den Prozess und die Aufgaben im Detail an. Lassen Sie ihn uns wieder zerlegen (s. Tab. 9.13).Tab. 9.13Prozess – Einzug der Mitgliedsbeiträge


	Aufgabe
	Häufigkeit
	Dauer

	Vorbereitung der Sammellastschrift
	Monatlich
(12 mal im Jahr)
	1,00 min

	Eingabe der Beitragsdaten
	100 mal pro Monat
(12 mal im Jahr)
	100,00 min
(1,00 min pro Mitglied)

	Abschluss und elektronische Übermittlung
	Monatlich
(12 mal im Jahr)
	2,00 min

	Monatlicher Aufwand
	 	103,00 min pro Monat
(1,00 + 100,00 + 2,00)

	Jährlicher Aufwand
	 	1236,00 min pro Jahr
(103,00 × 12)


Ermittlung der durchschnittlichen Bearbeitungszeit



Die Ermittlung hat ergeben, dass diese Vereinsaufgabe jeden Monat 103 min Arbeitskraft bei einem Aufgabenträger bindet. Das sind 1 h und 43 min.
Unsere Daten haben zwei verschiedene Komponenten:	nicht mengenabhängige und

	mengenabhängige.




Die Vorbereitung der Sammellastschrift, der Abschluss und die elektronische Übermittlung sind nicht mengenabhängig. Das bedeutet, es ist egal, bei wie vielen Mitgliedern der Beitrag abgebucht werden soll. Die Aufgaben fallen immer an. Im Gegensatz dazu ist die Eingabe der Beitragsdaten mengenabhängig. Es kommt auf die Anzahl der Mitglieder an. Es macht einen deutlichen Unterschied, ob Sie 100 oder 1000 Mitglieder haben. Wenn Sie davon ausgehen, dass ein Arbeitstag 8 h und somit 480 min hat, würde die Aufgabe bei 1000 Mitgliedern etwas mehr als zwei Arbeitstage in Anspruch nehmen. Da wir bei ehrenamtlichen Mitarbeitern keine vereinbarten und geregelten Arbeitszeiten haben, können wir lediglich ermitteln, wie viel Zeit die Aufgabe insgesamt beanspruchen wird. Die Aufgabe auf mehrere Personen zu verteilen, macht jedoch wenig Sinn. Hier können wir prüfen, ob wir mit einer Software eine Lösung finden, die den Aufwand verringern kann. Gute Produkte bieten die entsprechenden Funktionen an und reduzieren den zeitlichen Aufwand auf ein Minimum.
Ich möchte gern ein zweites Beispiel mit Ihnen durchgehen, die Vorbereitung einer Mitgliederversammlung.
Beispiel
Unser Musterverein e. V. plant seine kommende Mitgliederversammlung. Dies ist ein Tagesordnungspunkt der Vorstandssitzung. Unser fünfköpfiger Vorstand ist komplett anwesend. Nach kurzer Diskussion haben wir einen Termin gefunden. Das hat ungefähr 10 min gedauert. Wir haben uns verständigt, dass wir wieder die Standardtagesordnung nutzen werden. Am nächsten Tag verschickt unser Vorsitzender die Einladung per E-Mail und die vorläufige Tagesordnung. Dafür hat er einen E-Mail-Verteiler genutzt. Er hat 30 min benötigt. Die Planung der Räumlichkeiten und der Verpflegung haben die stellvertretende Vorsitzende und ein Besitzer übernommen. Beide geben an, dass sie dafür nicht mehr als 1 h benötigt haben. Die Unterlagen werden vorbereitet und ausgedruckt. Diese Aufgabe hat unser Kollege für Öffentlichkeitsarbeit übernommen und 45 min benötigt. Alles ist fertig und die Mitgliederversammlung kann kommen.

Für die Planung einer Mitgliederversammlung gibt es mehrere Aufgaben, die zu erledigen sind. Schauen wir uns diese wieder etwas detaillierter an (siehe Tab. 9.14).Tab. 9.14Prozess – Planung einer Mitgliederversammlung


	Aufgabe
	Häufigkeit
	Dauer

	Terminabstimmung
	Einmalig
	50,00 min (10,00 min pro Vorstandsmitglied)

	Erstellung und Versand der Einladung und Tagesordnung per E-Mail
	Einmalig
	30,00 min

	Planung der Räumlichkeiten
	Einmalig
	60,00 min

	Planung der Verpflegung
	Einmalig
	60,00 min

	Vorbereitung der Unterlagen
	Einmalig
	45,00 min

	 	 	245 min pro Jahr


Ermittlung der durchschnittlichen Bearbeitungszeit



Insgesamt bindet diese Aufgabe (dieser Prozess) 245 min. Das sind etwas mehr als 4 h. Wichtig bei der Ermittlung ist, dass Sie die Terminabstimmung von 10 min jedem Vorstandsmitglied zuordnen. Da jede Person diese Zeit aufbringt. Das wäre die einzige mengenabhängige Komponente. Ich würde allerdings immer davon ausgehen, dass der Vorstand diese Entscheidung gemeinsam trifft. Eine Anpassung des Zeitwertes ist nur durchzuführen, wenn sich die Anzahl der Vorstandsposten generell verändern wird. Bei dem Prozess haben wir eine Häufigkeit von einmal pro Jahr und die Verteilung der Aufgaben auf mehrere Personen. Somit wird die Arbeit gut verteilt. Die zeitliche Bindung ist in dem genannten Beispiel für jede Person gering.
Insbesondere die Ermittlung der Häufigkeiten und der Bearbeitungszeit kann per Schätzung gut durchgeführt werden. Diese Daten können Sie in die Aufgabenmatrix mit aufnehmen. Ihre Vereinsinformationen werden somit immer genauer. Sie sind aussagekräftig, wenn es darum geht, Aufgaben zu verteilen oder neue Mitarbeiter zu gewinnen. Sie können sagen, wie oft die Aufgabe vorkommt und wie viel zeitliche Ressourcen gebunden werden. Dabei handelt es sich allerdings um Werte, die variieren können. Je nach Erfahrungen, Standards oder Wissen und Können der ehrenamtlichen Mitarbeiter, kann es mal länger oder kürzer dauern.
Ein kleines und einfaches drittes Beispiel möchte ich Ihnen an dieser Stelle noch kurz vorstellen.
Beispiel
In unserem Musterverein e. V. hat sich der Vorstand darauf verständigt, dass wir jeden Monat eine Vorstandssitzung durchführen. Die regelmäßigen Treffen sollen dazu führen, dass die Sitzungen nicht länger als 2 h dauern. Alle Vorstandsmitglieder haben dies befürwortet und wollen sich an die zeitlichen Vorgaben halten.

In dem Beispiel wurden der zeitliche Umfang und die Häufigkeit der Vorstandssitzung festgelegt. Zwölfmal im Jahr trifft sich der Vorstand für 2 h zur Vorstandssitzung. Wenn Sie nun auf der Suche nach einem neuen Vorstandsmitglied sind, können Sie dazu eine genaue Aussage machen.
Personaleinsatzplanung
Die Personaleinsatzplanung nutzt alle Informationen, die wir zu den Aufgaben haben. Wie oft kommt die Aufgabe vor und welche Ressourcen werden gebunden. Wenn wir nun die personellen Ressourcen für die Vorbereitung einer Mitgliederversammlung planen, dann wissen wir, dass wir schnell fertig werden, wenn die Arbeiten auf mehrere Schultern verteilt werden.
Wenn wir nun weitere Mitglieder gewinnen, müssen wir berücksichtigen, dass dies Auswirkungen auf die Aufgabe (den Prozess) „der Beitragseinzug“ haben wird. Es wäre daher nicht sinnvoll, weitere umfangreiche Aufgaben auf die zuständige Person zu übertragen.
Wenn Sie gute Informationen haben, können Sie den Personaleinsatz besser planen. Sie wissen, wie viele Mitarbeiter oder Unterstützer Sie für die Aufgaben benötigen. Getreu dem Motto: Viele Hände machen der Arbeit schnell ein Ende.

Zusammenfassung
Personalmanagement im Verein ist ein spannendes Aufgabengebiet. Es gibt viele Aspekte, die es zu beleuchten gilt. Allerdings funktionieren die Ansätze aus der Wirtschaft im Verein nur bedingt. Sie liefern gute Ansätze, die mit etwas Anpassung teilweise übertragen werden können. Ein wichtiges Element im Personalmanagement ist die Personalentwicklung. Sie fördert die ehrenamtlich tätigen Personen und trägt zu einer nachhaltigen Vereinsentwicklung bei.

Fragen zur Reflexion

	Wer kümmert sich in Ihrem Verein um die Aufgaben aus dem Personalmanagement?

	Wie gewinnen Sie neue Mitarbeiter oder Unterstützer?

	Gibt es bei Ihnen eine Form der Personalentwicklung?

	Welche Kompetenzen haben Sie in Ihrem Verein? Nutzen Sie diese für die Aufgabenerfüllung?

	Sind bei Ihnen finanzielle Mittel für Aus-, Fort- und Weiterbildung im Haushaltsplan eingeplant?

	Wann war Ihre letzte Fortbildung und zu welchem Thema?

	Wie planen Sie den Einsatz Ihrer Mitarbeiter?

	Haben Sie eine Übersicht, wie viele Ressourcen durch bestimmte Aufgaben gebunden werden?






9.3 Kommunikation und Feedback
9.3.1 Kommunikation
Wir leben in einer Gesellschaft mit vielen unterschiedlichen Menschen und Persönlichkeiten. Jeder hat seine ganz eigene Art zu kommunizieren. Das macht es interessant, aber auch manchmal etwas kompliziert. Kommunikation ist absolut wichtig. Gute Kommunikation ist die Königsdisziplin. Zum Themenfeld Kommunikation gibt es viele tolle und lesenswerte Veröffentlichungen.
Was ist Kommunikation überhaupt? Kommunikation ist das Schaffen gemeinsamer Wirklichkeit durch den Austausch und das Klären von Bedeutungszuschreibungen zu den verwendeten Zeichen. Grundsätzlich ist die Bedeutung vom Kontext abhängig. Derselbe Inhalt bekommt eine andere Bedeutung, je nachdem wer etwas sagt (Beziehungsaspekt). Der Psychologe und Autor Friedemann Schulz von Thun beschäftigt sich schon seit vielen Jahren mit der Kommunikation. Er hat für die Funktionsweise von Kommunikation das Nachrichtenquadrat – vier Seiten einer Nachricht entwickelt [2].
Dieses Nachrichtenquadrat hat die folgenden vier Seiten:	Sachinhalt,

	Appell,

	Beziehung zum Anderen,

	Selbstkundgabe.




Das Interessante dabei ist, dass sowohl der Sender als auch der Empfänger der Nachricht diese vier Seiten benutzt. Wenn auch unbewusst. Für den Sender heißt das, dass er mit einer der vier Seiten seine Nachricht sendet. Der Empfänger hört die Nachricht ebenfalls mit einer der vier Seiten. Das Knifflige daran ist, dass eine Übereinstimmung der Seiten keinesfalls normal ist. Wenn ich Ihnen nun ganz sachlich erkläre, dass wir gut hinhören müssen, dann kann es sein, dass Sie es mit Ihrem Beziehungsohr wahrnehmen. Dies funktioniert somit nicht nur beim Sprechen, sondern auch in der Schriftsprache. Wir können uns daher nicht wirklich sicher sein, wie unsere Nachricht aufgenommen wird. Schaffen Sie daher eine vertrauensvolle Kommunikationsumgebung in Ihrem Verein. Geben Sie die Möglichkeit, Rückfragen zu stellen. So werden Sie rausfinden, wie Ihre Botschaft angekommen ist. Versuchen Sie dabei nicht zu kompliziert zu sprechen. Viele Menschen, die lange im öffentlichen Bereich oder mit Gesetzen arbeiten, nehmen sich die Verwaltungssprache beim Sprechen an. Das ist nicht wirklich gut. Viele denken, sie müssen mit Fachbegriffen nur so um sich werfen, um kompetent zu wirken. Genau das Gegenteil ist der Fall. Menschen, die es schaffen komplizierte Themen so einfach wie möglich zu erklären, wirken souverän und kompetenter. Und mal ganz ehrlich: Wir wollen doch verstanden werden. Wir wollen Klarheit gewinnen. Wenn wir eine wichtige Abstimmung für unseren Verein erreichen wollen, dann muss Klarheit herrschen. Ich persönlich investiere lieber mehr Zeit in die Vorbereitung, Information und Kommunikation im Vorfeld, als im Nachgang Missverständnisse und schlechte Stimmung wieder gerade zu bügeln. Kommunikation ist nicht einfach. Jedoch mit guter, wohlwollender und aufrichtiger Kommunikation können Sie und Ihr Verein viel erreichen. In fast allen Themenbereichen der Vereinsorganisation spielt Kommunikation eine entscheidende Rolle.
Verbale und nonverbale Kommunikation
Menschliche Kommunikation besteht im Austausch von sprachlichen und nichtsprachlichen (analogen) Zeichen (Stimme, Mimik, Gestik etc.) oder Symbolen. Das Problem dabei ist, ob das Verstandene auch das Gemeinte ist. Der Empfänger weist der empfangenen Botschaft eine Bedeutung zu. Jedes Verhalten kann eine Botschaft sein: „Man kann nicht, nicht kommunizieren“ hat Paul Watzlawick (Watzlawick et al. [3]) gesagt. Sie kennen es bestimmt. Bei Kindern werden bestimmte Botschaften mit der Körpersprache eindrucksvoll vermittelt. Bei Erwachsenen wird es schon schwieriger. Wir haben gelernt, uns zu verstellen. Daraus folgt, dass in diesem Sinne ständig ein Austausch stattfindet, auch wenn nichts gesagt wird, z. B. das bedächtige Schweigen. Das vermeintlich Eindeutige, das unsere sprachliche Botschaft suggeriert, ist manchmal ein Irrtum und ist daher die Quelle vieler Kommunikationsstörungen und Missverständnisse. Sie kennen bestimmt die Aussage: Wir müssten mal. Was sagt Ihnen das? Nichts. Wer oder was muss mal? Mit dieser Aussage werden Sie keine Klarheit gewinnen.
Der bildhafte Charakter von Mimik und Gestik sowie die Stimme und Tonlage sind nicht immer eindeutig. Allerdings finden diese Ausdrucksformen häufig spontaner und weniger gezielt statt als sprachliche. Im Verhältnis beider Kommunikationsdimensionen zueinander wird die nonverbale Ausdrucksweise häufig wesentlicher oder relevanter wahrgenommen. In diesem Sinne gilt: Der Ton (also die Tonlage) macht die Musik. Das trifft vor allem dann zu, wenn die gleichzeitig gesendeten Zeichen in beiden Dimensionen als widersprüchlich wahrgenommen werden. Daher gilt: Körpersprache sticht Sprechsprache. Das heißt: nonverbale Ausdrucksweisen bestimmen im Zweifelsfall unsere Kommunikation mehr als rein sprachliche. Deshalb ist Kommunikation die Königsdisziplin. In ihr steckt somit viel Potenzial für Erfolg und Misserfolg.
Folgende Maßnahmen können die Kommunikation in Ihrem Verein verbessern:	Vereinbaren Sie Spielregeln und Absprachen sowohl für Besprechungen, im virtuellen Raum und im Umgang miteinander.

	Werden Sie sensibel für die Besonderheiten und notwendigen Maßnahmen.

	Nutzen Sie unbedingt Präsenzmeetings, um die Zusammenarbeit im Vorstand als Gruppe zu fördern.

	Definieren Sie Kommunikationsstandards nach innen und nach außen.





Kommunikationswege
Die genannten Maßnahmen sind wichtig, da Sie in Ihrem Verein über verschiedene Kanäle kommunizieren. Sie kommunizieren innerhalb des Vereins und nach außen. Jede Form der Kommunikation erzeugt immer eine Wirkung. Oft bekommen wir diese nicht oder nur zeitversetzt mit.
Mit Veröffentlichungen Ihres Vereins werden Sie wahrscheinlich auf Ihrer Internetseite, in den sozialen Medien oder in der Zeitung Berichte, Ergebnisse oder Ankündigungen kommunizieren. Hier hängt viel vom Schreibstil ab, wie Ihre Botschaft ankommt oder überhaupt gelesen wird. Die oben erwähnte Verwaltungssprache sollten Sie dabei gleich vergessen. Machen Sie es spannend und lesenswert. Überlegen Sie sich selbst, was Sie gern lesen möchten. Welche Artikel haben Sie fasziniert? So machen Sie das auch. Das bedeutet jetzt aber nicht, dass Sie Artikel eins zu eins kopieren sollen. Holen Sie sich viel mehr Anregung und Appetit für Ihre nächste Veröffentlichung.
Der E-Mail-Verkehr ist heutzutage Fluch und Segen zugleich. E-Mails haben unbestritten einen großen Vorteil. Ich kann in kurzer Zeit viele Menschen erreichen und weltweit informieren. Prüfen Sie bitte genau, ob ein Empfänger und 25 Empfänger in Kopie (cc) wirklich sein müssen. Wenn dann einer antwortet, geht das in eine riesige E-Mail-Runde und nervt. Nutzen Sie Mailverteiler für die Vorstandsarbeit mit Bedacht. Ich persönlich finde es eine Unart, wenn Konflikte oder Probleme über E-Mails ausgetragen werden. Denken Sie dabei an das Nachrichtenquadrat. Viele nutzen E-Mails, weil es einfacher ist. Ich muss mich nicht der Person gegenüberstellen. Ich kann mich verstecken. Aber wollen Sie wirklich das ewige Hin und Her? Greifen Sie zum Telefon und sprechen Sie miteinander oder treffen Sie sich persönlich.
E-Mails sind eine Form der Kommunikation. Hier kommt es ebenfalls auf das „Wie“ an. Eine wohlwollende und gut geschriebene E-Mail wird bei Ihrem Empfänger positiv aufgenommen und spiegelt das positive Bild auf Sie zurück. Das fängt schon bei der Anrede an. Ein „Hi“ oder „Moin“ bei einer wichtigen E-Mail sollten Sie vermeiden. Das klassische „Sehr geehrte Frau Musterfrau“ oder „Hallo und guten Tag Herr Mustermann“ sind gute Anreden. Ebenso ist es mit dem Schluss: „Mit freundlichen Grüßen“, „Viele Grüße“ oder „Viele Grüße nach Musterstadt“ sind immer gut gewählt. Der Hauptteil Ihrer Nachricht sollte gut strukturiert sein. Vermeiden Sie Schachtelsätze. Ein Hauptsatz mit maximal einem Nebensatz ist ideal. Vermeiden Sie Substantivierungen. Schreiben Sie statt „Mitgliedsbeitragserhöhung“ lieber „den Mitgliedsbeitrag erhöhen“. Probieren Sie es gleich mal aus. Es macht Spaß.
Ein weiterer Kommunikationsweg ist das persönliche Gespräch. Hier gibt es unterschiedliche Perspektiven und Ebenen. Und die vier Seiten einer Nachricht kommen wieder zum Zug. Mit persönlichen Gesprächen können Sie viel bewirken. Sie haben die Chance, Vertrauen aufzubauen. Gut ist es, wenn Ihr Gesprächspartner das Gefühl hat, dass sein Redeanteil genauso groß ist wie Ihrer. Persönliche Gespräche sind Dialoge, keine Monologe.
Die Kommunikation nach innen und außen kann unterschiedlich sein. Es kann sein, dass in Ihrem Verein eine lockere interne Kommunikation vorherrscht. Wenn sie funktioniert, dann ist das in Ordnung. Denken Sie jedoch daran, dass die lockere Kommunikation nach außen mit Partnern, Sponsoren oder Behörden nicht mehr passt. Wählen Sie hier lieber den professionellen Stil. Die Kommunikation nach außen kann auf vielen Wegen stattfinden. Ob Sie und Ihr Verein auf ein Anschreiben oder eine Anfrage reagieren, ist auch eine Kommunikation. Wie schnell begleichen Sie eine Rechnung, ist eine sehr wichtige Art der Kommunikation. Wenn Sie eine Rechnung umgehend bearbeiten und begleichen, zeigen Sie, dass Ihnen die Zusammenarbeit und Partnerschaft wichtig ist. Das wird Ihr Gegenüber zu schätzen wissen. Wenn es in Ihrem Verein zeitliche Verzögerungen bei der Bezahlung einer Rechnung gibt, z. B. weil Sie einmal im Monat die Überweisungen durch ein Steuerbüro tätigen lassen oder Ihr Schatzmeister dies so vereinbart hat, dann teilen Sie es dem Rechnungssteller mit. So weiß er, dass er Sie nicht an die Zahlung erinnern muss. Das ist professionelle Kommunikation nach außen.
Somit sind wir bei einem weiteren Kommunikationsweg: Wirkung von Verhaltensweisen. Der Umgang mit der Rechnung ist so eine Verhaltensweise und erzielt eine Wirkung. Wenn Sie Vorsitzender eines Vereins sind, wird automatisch, quasi von Amts wegen, ein professionelles Verhalten erwartet. Ein Ansprechpartner, der Vertrauen vermittelt und gut kommunizieren kann, wird auf den gesamten Verein wirken. Versuchen Sie daher, gut und professionell zu kommunizieren. Es wird sich positiv auf Ihren Verein auswirken. Wichtig ist, dass dies nicht nur gespielt ist, sondern echt. Sowohl nach innen und nach außen.

9.3.2 Feedback
Feedback oder Rückmeldung ist ein wichtiges Instrument. Bei guter und wertschätzender Anwendung kann es alle Beteiligten voranbringen. Jemanden eine gute Rückmeldung zu geben, ist jedoch nicht ganz einfach. Hatte ich schon erwähnt, dass Kommunikation die Königsdisziplin ist? Ja. Rückmeldungen zu geben, stellt uns oft vor eine Herausforderung. Klar ist es einfacher zu sagen: „Das war gut oder das war Mist.“ Was habe ich damit erreicht? Nichts. Was kann der Empfänger damit tun? Nichts. Lob und Anerkennung sind die wichtigsten Elemente, um die Motivation zu fördern. Wenn es ernst gemeint ist. Wenn Sie ein pauschales Lob ausschütten, z. B.: „Das habt ihr alle gut gemacht, weiter so“ kann es sein, dass es nicht angenommen wird und sich Ihre Kollegen eher ärgern als freuen. Pauschales Lob wird manchmal als das verbale Kopftätscheln empfunden. Deshalb tun wir uns so schwer, es anzunehmen. Geben Sie viel besser eine ganz konkrete Rückmeldung. Zum Beispiel so: „Herr Mustermann, ich finde es gut, das sie sich um die Finanzen seit einem Jahr kümmern. Unsere Finanzen sind jetzt viel transparenter und die Mitgliedsbeiträge stehen unserem Verein nun pünktlich zur Verfügung. Das haben wir ihrem Einsatz zu verdanken. Vielen Dank.“ Diese Rückmeldung geben Sie persönlich an die entsprechende Person. Am besten unter vier Augen oder in einer sehr kleinen Runde. Nehmen sich dafür Zeit und kommen Sie ins Gespräch. Warum ist es so besser? Weil Sie konkret werden. Der Empfänger erhält eine direkte Anerkennung für das Geleistete. Es zeigt ihm, dass Sie gesehen haben, was geschafft worden ist. Es ist somit kein pauschales Lob mehr, sondern eine echte Anerkennung. Es fällt nun viel leichter, diese Anerkennung anzunehmen, weil sie tatsächlich glaubhaft ist.
Ein Feedback oder eine Rückmeldung sollte immer zeitnah erfolgen. Folgende Regeln sollten Sie beachten.
Für den Feedbackgeber gilt: Die Rückmeldung ist ein Angebot für den Feedbacknehmer. Beginnen Sie mit einer positiven Einleitung und enden Sie mit einem positiven Schluss. Sagen Sie nur das, was Sie persönlich gesehen und wahrgenommen haben. Vermeiden Sie „man sagt“. Reden Sie in Ich-Botschaften. Verwenden Sie keine Behauptungen, Vermutungen oder Verallgemeinerungen. Da Sie nicht wirklich wissen können, ob es der Wahrheit entspricht. Schaffen Sie ein angenehmes und störungsfreies Umfeld für das Feedback. Sie können dazu in einen Park gehen. Frische Luft ist immer gut.
Für den Feedbacknehmer gilt: Das Feedback oder die Rückmeldung ist eine Chance für Sie, eine Einschätzung zu Ihrer Arbeit oder Ihrer Person zu erhalten. Wenn Unklarheiten entstehen, fragen Sie nach. Zum Beispiel: „Habe ich Sie/Dich richtig verstanden, dass …?“ Hören Sie aufmerksam zu und beginnen Sie nicht, sich zu rechtfertigen. Lassen Sie das Feedback wirken und überlegen Sie sich eventuelle Konsequenzen in Ruhe. Denken Sie daran: Das Feedback ist eine Chance für Sie.
9.3.3 Respekt und Fairplay im Verein
Kommunikation hat viel mit Respekt und Fairplay zu tun. Ich möchte Ihnen heute ein paar Tipps mit auf den Weg geben. Suchen Sie sich einen aus, der Ihnen angenehm erscheint.
In vielen Sportarten gibt es einen neutralen Schiedsrichter, der darauf achtet, dass die Spielregeln eingehalten werden. Bei einem Verstoß wird in der Regel umgehend gehandelt. Wie sieht es außerhalb der sportlichen Aktivitäten aus? Was passiert im Management Ihres Vereins? Gibt es dort Spielregeln? Gibt es einen Schiedsrichter oder gar einen Mediator? Wie gehen Sie mit heiklen Situationen oder unterschiedlichen Meinungen um? Allein diese Fragen offen und ehrlich in einem Vorstand anzusprechen, kann durchaus für Zündstoff sorgen. Dabei ist es doch ganz einfach: Reden Sie miteinander. Eine gute und respektvolle Kommunikation ist die Basis für einen erfolgreichen Verein.	1.Vereinbaren Sie Spielregeln für den Vorstand. In einer Sitzung des Vorstandes wird dokumentiert, was jedem Einzelnen für die Zusammenarbeit wichtig ist. Oft sind es Punkte wie Pünktlichkeit, ausreden lassen oder Zuverlässigkeit. Wichtig ist, dass sich alle Vorstandsmitglieder beteiligen. Nur das führt zur Akzeptanz. Tragen Sie alles zusammen und hängen Sie Ihre Spielregeln im Sitzungsraum auf. Sie werden verblüfft sein, wie schnell sich ihre Kollegen daran halten.

 

	2.Bändigen Sie die E-Mail-Flut. Es müssen nicht alle E-Mails immer an der Vorsitzenden gehen. Damit kann schnell eine Überlastung entstehen. Richten Sie eine allgemeine Adresse ein (z. B. info@ …) und geben Sie den Zugriff allen Beteiligten. Somit kann die Emailkommunikation auf mehrere Schultern verteilt werden.

 

	3.Klären Sie schwierige Inhalte nicht per E-Mail. Oft entsteht ein E-Mail-Chat mit vielen Unbeteiligten (Mail in cc). Nehmen Sie Ihr Telefon in die Hand oder treffen Sie sich persönlich und klären Sie den Sachverhalt. Das geht deutlich schneller und schont die Nerven.

 

	4.Vertagen Sie ausweglose Situationen. Manchmal steckt der Vorstand in einer Sackgasse, weil keine Einigung erzielt werden kann. Es gibt das schöne Sprichwort: Ich muss mal eine Nacht darüber schlafen. Und genau das sollten Sie tun. Es kann helfen, Klarheit zu gewinnen.

 

	5.Werten Sie keine Ideen ab. Oftmals erscheinen uns neue Ideen und Vorschläge absurd. Aber werten Sie diese nicht negativ ab mit z. B. „so ein Quatsch. Das wird nie funktionieren.“ Lassen Sie die neue Idee sich entwickeln. Geben Sie dem Kollegen eine Chance, weiter daran zu arbeiten. Und wer weiß, vielleicht kann genau diese Idee Ihren Verein wieder nach vorn bringen. Im Übrigen wirken innovative und mutige Vereine viel attraktiver für künftige Partner.

 




Ich denke, Sie werden die Punkte alle schon einmal gelesen, gehört oder aus ihrem beruflichen Alltag kennen. Und warum nutzen wir solche Methoden nicht für unseren Verein? So kann Respekt und Fairplay auch im Vereinsmanagement funktionieren.
9.4 Vereinskultur
In diesem Kapitel dreht sich alles um den Menschen im Verein. Eigentlich ist es in dem kompletten Buch der Fall. Menschen haben sich zusammengefunden, um den Vereinszweck zu fördern und sich dafür zu engagieren.
Für jede Organisation ist es wichtig, zu wissen, für welche Werte sie steht. Welche Werte werden wirklich gelebt und nicht nur erzählt? Die Art und Weise wie Menschen mit einander umgehen, kommunizieren und zusammenarbeiten zeichnet die jeweilige Kultur in der Organisation aus. Die Organisation lernt und erinnert sich. Wie haben wir eine Krise überwunden? Wie sind wir mit einer schwierigen Situation umgegangen? Welche Rituale pflegen wir im Verein? All das gehört zur Organisationskultur, der Vereinskultur dazu.
In der heutigen Zeit wird viel über Veränderungen und Digitalisierung gesprochen und Menschen haben oft den Eindruck, dass Stabilität verloren geht. Die Vereinskultur und die vorhandenen Werte liefern Ihnen diese Stabilität. Das ist das Fundament, auf dem Ihr Verein steht. Damit können Sie zuversichtlich in die Zukunft gehen.
Hier spielen alle Punkte eine Rolle, die in diesem Kapitel angesprochen wurden und im Kap. 10 folgen werden. Die Vereinskultur liefert den Rahmen in dem sich die Vereinsakteure entwickeln können. Neue Arbeitsweisen, hin zu mehr Eigenverantwortung für jeden Einzelnen werden möglich.
Die Arbeit an der Vereinskultur ist eine Daueraufgabe und keine Einbahnstraße. Es ist keine Aufgabe, für die der Vereinsvorstand verantwortlich ist. Vereinskultur kennt keine Hierarchien. Die Kultur im Verein zu pflegen und zu entwickeln, ist eine Aufgabe für jedes einzelne Vereinsmitglied.
Wenn es um die Suche nach Mitstreitern geht, dann macht die Vereinskultur den Unterschied.
Fazit
Der Mensch bildet das Fundament des Vereins. Ohne den Menschen im Verein ist der Verein nur eine leere Hülle. Wir tragen Verantwortung für unseren Verein und somit für die Menschen, die sich in unserem Verein engagieren und betätigen. Personalmanagement ist für jeden Verein eine wichtige Aufgabe. Zwar lassen sich die Mechanismen aus der Wirtschaft nicht 1:1 übertragen. Sie bieten jedoch gute Ansätze, die sich gezielt nutzen lassen. Mit der Personalentwicklung haben Sie ein Instrument, gezielt Ihre Mitstreiter und den Verein zu fördern. Das wird sich positiv auf alle Bereiche des Vereins auswirken. Eine gezielte Personalbeschaffung und Personalplanung bietet ein strukturiertes und transparentes Verfahren, um neuen Mitarbeiter und Unterstützer zu finden.
Eines der wichtigsten Elemente unsere Gesellschaft ist die Kommunikation. Ohne Kommunikation entsteht keine Verständigung, ohne Verständigung lässt sich der Verein nicht mit Leben erfüllen. Bei der Kommunikation nehmen wir unterschiedliche Rollen und Perspektiven ein. Kommunikation ist die Königsdisziplin, weil der Sender und Empfänger oft auf unterschiedlichen Wellen funken. Gute Kommunikation schafft Vertrauen. Sie ist eine Chance für alle. Nutzen Sie sie.

Fragen zur Reflexion

	Wer übernimmt in Ihrem Verein künftig die Aufgabe zum Personalmanagement?

	Welche Maßnahmen zur Personalentwicklung wollen Sie als Erstes angehen?

	Haben Sie schon eine Kompetenzinventur durchgeführt?

	Wie sieht es bei Ihnen mit der Kommunikation aus?

	Haben Sie einen vereinbarten Kommunikationsstandard in Ihrem Verein?

	Haben Sie Spielregeln erarbeitet und festgelegt?

	Welche Themen sind schon mal schief gegangen, weil die Kommunikation nicht gut war? Was haben Sie daraus gelernt? Wie machen Sie es beim nächsten Mal besser?

	Wie gehen Sie mit der E-Mail-Kommunikation um?

	Wie ist Ihre Reaktionszeit auf Anfragen von außen?

	Was zeichnet Ihre Vereinskultur aus?
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10. Umgang mit Veränderungen
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Zusammenfassung
In Kap. 10 widmen wir uns den Veränderungen. Jede Änderung in den Vereinsabläufen, neue Menschen oder Projekte bedingen eine Veränderung. Was passiert in diesem Prozess? Wie können Sie selbst damit umgehen und wie können Sie Ihren Mitstreitern helfen, die Veränderungen zu meistern? Positiv erlebte Veränderungen werden Ihnen für die zukünftigen Vereinsentwicklungen helfen.
Haben Sie sich schon einmal gefragt, warum Veränderungen manchmal funktionieren und manchmal nicht? Wenn wir über Veränderungen sprechen, dann hat es immer mit uns Menschen zu tun. Das heißt nicht, dass wir Menschen uns verändern sollen, sondern wie wir damit umgehen und wie wir durch den Veränderungsprozess geführt und begleitet werden. Wir können ganz einfach sagen: „Ab morgen machen wir es anders, Punkt.“ Sie können eine Maschine anschalten oder ausschalten. Jedes Mal verändert sich etwas. Die digitale Welt kennt nur Einsen und Nullen. Wir haben es mit Menschen zu tun und hier wollen wir gemeinsam den Weg gehen, um unser Ziel zu erreichen. Dazu müssen wir wissen, wie wir mit Veränderungen umgehen und wie wir Sie steuern können.
Es ist die Herausforderung für jeden Vereinsvorstand, Mitarbeiter auf dem Weg der notwendigen Veränderungen mitzunehmen, egal ob ehrenamtlich oder hauptamtlich. Denn nur durch eine gelebte Entwicklung, kann sich ein Verein auf Veränderungen jeglicher Art einstellen.
Jede noch so gute Struktur ist wertlos, wenn sie nicht durch die in ihr tätigen Menschen mit Leben erfüllt wird. Daher gilt es, Veränderung so zu organisieren, dass Betroffene zu Beteiligten werden und den Sinn darin erkennen.
Veränderungsmanagement bedeutet, Prozesse so zu gestalten, dass sie für die betroffenen Menschen verkraftbar sind. Es bewirkt, dass Menschen die Veränderungen verstehen, den Handlungsbedarf für den Verein erkennen, hinter den Veränderungen stehen, sich dafür einsetzen und Mitverantwortung übernehmen können.
Jede Organisation, und damit auch der Verein, ist eine lernende Organisation. Die Mitglieder und Mitarbeiter haben in den vergangen Jahren erfahren, dass der Vorstand nicht in der Lage ist, Projekte und die entsprechenden Veränderungen methodisch sauber durchzuführen. Sie haben gesehen, dass es eher in einem Kuddelmuddel endet und jede Menge Stress und Unruhe verursacht. Somit hat die Organisation gelernt, dass Veränderungen nichts Gutes bedeuten. Genau das wollen wir eben nicht. Jede neue Veränderung stößt auf Skepsis und Misstrauen. Wenn nun der Veränderungsprozess bewusst angegangen und gesteuert wird und die Mitarbeiter und Mitglieder den Eindruck haben, dass der Vorstand alles im Griff hat, dann wird die Veränderung positiv in Erinnerung bleiben. Die Organisation hat gelernt, dass sie sich bei Veränderungen auf den Vereinsvorstand verlassen kann. Es entsteht Vertrauen. Das ist wichtig für die richtig großen Veränderungen. Daher lohnt es sich, immer klein anzufangen. Schaffen Sie Leuchttürme, anhand derer Sie selbst und Ihr Verein lernen können. Mit dem Lernen kommt die Sicherheit. Mit der Sicherheit kommt das Vertrauen. Das Schiff durch raue Zeiten der Veränderung zu lenken, hat viel mit Erfahrungen zu tun. Das ist wichtig für Sie selbst und Ihre Mitstreiter. Jede Veränderung ist immer etwas anderes. Daher gibt es kein Patentrezept. Veränderungsmanagement ist eine Sammlung von vielen Themen und Methoden. Am Ende dreht sich alles um uns Menschen und ganz viel um Kommunikation. Lassen Sie uns nun in die spannende Welt der Veränderung einsteigen.
10.1 Ziele der Veränderung
Stellen Sie sich vor, Sie gehen auf eine Reise und haben ein festes Ziel vor Augen. Dann werden Sie prüfen, ob es sich lohnt, diese Reise anzutreten oder nicht. Das Gleiche gilt, wenn Sie Mitstreiter dazu bewegen wollen mitzukommen. Das Ziel muss klar sein. Ausgangslage können dabei die beschriebenen Ziele aus Ihrem Zielsystem sein. Das hatten wir uns in Kap. 4 angesehen. Schauen wir uns nun mögliche Zielstellungen an.
Hauptziele für Veränderungen
Ein wichtiges Ziel ist die Sicherung der Überlebensfähigkeit des Vereins. Dazu kann gegebenenfalls die Erhöhung der Wettbewerbsfähigkeit kommen. Dies ist insbesondere bei Vereinen wichtig, die in großen Städten mit vielen Vereinen um Mitgliederzahlen kämpfen. Insbesondere auf dem Gebiet des Gesundheitsmanagements stehen Vereine in Konkurrenz mit betrieblichen Angeboten. Obwohl hier eher eine Kooperation sinnvoll wäre.
Ein weiteres Ziel ist die Steigerung von Rentabilität und Umsatz. Das hört sich für einen Verein eher untypisch an. Es klingt mehr nach einem Unternehmen. Es gehört zu jedem Verein dazu. Der Einsatz der finanziellen Mittel muss in einem guten Verhältnis stehen. Wir hatten im Kap. 7 das Beispiel mit den Einnahmen und Ausgaben. Hier ist es wichtig, ein gutes Verhältnis zu erreichen und zu sichern. Finanzielle Spielräume sind für einen Verein wichtig.
Passend dazu schließt das nächste Ziel gleich an. Die Reduzierung von Kosten. Hier kann es darum gehen, Vereinsangebote zusammenzulegen oder alte Verträge zu prüfen, um Kosten zu senken. Einfach nur die Beiträge erhöhen ist keine Option. Die Kosten müssen hinterfragt werden. Spätestens auf der Mitgliederversammlung wird mindestens ein Mitglied Sie darauf hinweisen. Sie sollten daher vorbereitet sein.
Ein weiteres Ziel kann die stärkere Orientierung am Markt und auf die Mitglieder sein. Die Frage ist, wie kann sich Ihr Verein stärker von anderen Vereinen abheben. Hat Ihr Verein ein Angebot, was andere Vereine nicht haben? Oder gibt es Nachfragen, ob Sie bestimmte neue Angebote aufnehmen können? Hier ist ein feines Gespür erforderlich.
Eines der wichtigsten Ziele ist die Verbesserung von Arbeitsabläufen. Dazu haben Sie schon viel in diesem Buch erfahren.
Zusammenfassend können wir sagen, dass wichtige Ziele sich immer um die Sicherung, Steigerung, Reduzierung, Orientierung und Verbesserung drehen.

Für Vereine können folgende Hauptziele wichtig sein
Wenn wir uns nun die speziellen Ziele von Vereinen anschauen, dann können folgende Ziele eine wichtige Rolle spielen:	Erhalt der Gemeinnützigkeit,

	Gewinnung von neuen Mitgliedern,

	Mitgliederbestand beibehalten,

	Sicherung der Liquidität,

	Gewinnung von neuen Partnern und Sponsoren,

	Anpassungen der Beiträge,

	Optimierung des Verhältnisses von Einnahmen und Ausgaben.




Um herauszufinden, welche Ziele genau verfolgt werden sollen, ist der Zielfindungsprozess wichtig. In Kap. 4 sind wir näher darauf eingegangen.
Wichtig ist hier, dass in der Zieldefinition Spielräume enthalten sind. Also bitte nicht gleich die Lösung mitformulieren. Denken Sie an die Erfolgsformel. Schaffen Sie Klarheit zum Ziel. Seien Sie offen für mehrere Lösungsmöglichkeiten. Sorgen Sie für Transparenz in der Auswahl und Entscheidung der geeigneten Lösungen.

10.2 Motivation
Das Thema Motivation ist eines der wichtigsten Punkte, die uns Menschen umtreibt. Oft merken wir gar nicht, dass uns in diesem Moment etwas motiviert oder demotiviert. Eigentlich merken wir nur, dass es uns gerade Spaß macht, wir Lust darauf haben, die Arbeit uns locker und leicht von der Hand geht oder eben nicht. Was hat Sie motiviert, dieses Buch zu kaufen und bis hier hin zu lesen? War es Neugierde oder die Suche nach der Bestätigung Ihres bisherigen organisatorischen Handelns? Sie können die Frage bestimmt beantworten. Was hat mich eigentlich motiviert, dieses Buch zu schreiben? Ganz am Anfang dieses Buches habe ich Ihnen meine Motivation bereits verraten. Ich möchte als Übersetzer fungieren und Ihnen die Vereinsarbeit ein Stück einfacher, klarer, offener und transparenter machen. Motivation ist in allen Teilen unseres Lebens ein wichtiger Bestandteil und insbesondere in Veränderungsprozessen. Daher möchte ich mit Ihnen das Thema Motivation im Zusammenhang mit Veränderungsprozessen näher betrachten.
Wenn wir über Motivation reden, dann stellen wir uns folgende Fragen:	Wie kann die Eigenmotivation für eine Veränderung hergestellt bzw. erhöht werden?

	Wie können andere motiviert werden, um in Veränderungsprozessen mitzuwirken und diese mitzugestalten?




Wenn wir über Motivation im Zusammenhang mit Veränderungen sprechen, dann kommen weitere wichtige Fragen hinzu:	Wie komme ich/kommen wir ans Ziel? Welche Rahmenbedingungen benötigen wir dafür?

	Was bewegt mich oder/und uns? Welches sind die Wege, die wir motiviert gehen können und wollen [1]?




Der Begriff Motivation stammt aus dem Lateinischen „in movitum ire“ und bedeutet sinngemäß übersetzt „auf etwas bewegt zugehen“.
Auf den Menschen übertragen heißt dies, dass sich in ihm eine Kraft bewegt oder entfaltet, die ihn veranlasst, zielgerichtet auf „etwas“ zuzugehen. Dieses „Etwas“ hat die Motivationspsychologie als „angestrebtes Ziel“ (Veränderungsziel) definiert. Dabei spielen unsere Motive eine entscheidende Rolle. Was sind meine Beweggründe und warum verhalte ich mich so und nicht anders?
Motivation ist somit die treibende Kraft, die uns bewegt. Dabei wird oft vergessen, wer uns überhaupt motivieren kann. Und wissen Sie es? Wer kann Sie motivieren? Die Lösung ist ganz einfach: Wir motivieren uns selbst. Ohne die Eigenmotivation läuft nichts. Jetzt werden Sie vielleicht sagen, das stimmt doch nicht. Mein Chef oder mein Partner kann mich motivieren. Wir müssen dabei unterscheiden, ob jemand oder ein Umfeld unsere Motivation unterstützen und fördern kann oder ob es sich um unsere Eigenmotivation handelt. Stellen Sie sich vor, Sie wachen früh auf und haben einfach keine Lust etwas zu tun. Dann sind Sie vielleicht gerade nicht motiviert. Wenn Sie aber wissen heute erwartet Sie eine Runde Sport mit Ihrer Lieblingsfreundin, Sie können sich nett unterhalten und tun etwas für Ihre Gesundheit, dann ist die Motivation bestimmt schnell vorhanden. Woran liegt das? Lassen Sie es uns gemeinsam herausfinden.
10.2.1 Wie funktioniert Motivation?
Bei der Entstehung von Motivation spielen Motive eine zentrale Rolle. Motive sind es, die uns	zum Handeln drängen,

	Zielsetzungen bedingen,

	über die Bewertung der angestrebten Ziele bestimmen.




Unter Motiven werden Bedürfnisse, Werte, Vorstellungen, Gewohnheiten und Interessen verstanden. Die Motivation sorgt dafür, dass wir Spaß und Freude an den Aufgaben empfinden oder genau das Gegenteil.
Dabei können wir angeborene oder erlernte Motive unterscheiden. Angeborene Motive sind z. B. Hunger, Durst oder das Bedürfnis nach Schlaf. Es sind physiologische Grundbedürfnisse, die das Überleben sichern. Die erlernten Motive haben sich im Laufe des Lebens durch eigene Erfahrungen, Erziehung und Gesellschaft angesammelt und verfestigt. Erlernte Motive sind beispielsweise das Streben nach Macht und Einfluss, Leistungs- und Einsatzbereitschaft oder der Wunsch nach Anerkennung. Motive können durch subjektiv und selektiv erlebte Anreize aus der Umwelt aktiviert und bedient werden.
Um echte Zufriedenheit zu erreichen, müssen Motivatoren vorhanden sein. Diese beziehen sich unmittelbar auf den Inhalt der Arbeit, auf die Arbeit selbst, auf das Umfeld, die Rahmenbedingungen und vieles mehr. Wenn wir über Motivation im Zusammenhang mit Veränderungsprozessen sprechen, dann sind gemeinsame Ziele absolut wichtig. Wie Sie die Ziele formulieren, haben wir bereits besprochen.
Es gibt viele unterschiedliche Motivatoren. Forscher haben herausgefunden, dass es mehrere Motivatoren gibt. Dabei sind sie zwei wichtigen Fragen nachgegangen.	Warum bewegen wir uns? (Motiv)

	Wie kommen wir leicht zum Ziel? (Rahmenbedingungen)




In den weiteren Auseinandersetzungen wurden die Ergebnisse auf weitere Felder übertragen. Raumfahrt, Sport, Lernen und das Management. Insgesamt konnten so mehrere erlernte Motivatoren definiert werden. Dabei stehen die Motivatoren völlig gleichrangig nebeneinander und es gibt kein besser oder schlechter. Jeder Mensch hat andere Motivatoren. Diese können den einen Menschen in Bewegung bringen, also motivieren und einen anderen Menschen bremsen, also demotivieren. Es gibt bis zu fünf Hauptmotivatoren und bis zu zwei Demotivatoren. Alles anderen dazwischen bringt uns weder in Bewegung oder bremst uns aus [1]. Wenn es uns gelingt, den richtigen Motivator anzusprechen und zu bedienen, sind wir tatsächlich schnell in Bewegung zu bringen.
10.2.2 Welche Motivatoren gibt es?
Das Erkennen der Sinnhaftigkeit des eigenen Handelns ist eine Grundvoraussetzung für Motivation. Das Erkennen der Sinnhaftigkeit von Veränderungen spielt eine wichtige Rolle. Für den betroffenen Mitarbeiter ist seine Einstellung zur Veränderung mitentscheidend, die Aufgaben, Tätigkeiten oder Herausforderungen als belebend und bereichernd oder als Last zu erleben.
Für die Motivation in Veränderungsprozessen sind daher eine genaue Beschreibung und sorgfältige Gestaltung der Bedingungen sowie vor allem eine maximale Transparenz der veränderten inhaltlichen Aspekte des Umfelds und der Arbeit erforderlich. Die Motivatoren wollen und müssen bedient werden!
Für den Veränderungsprozess sehe ich folgende Motivatoren als sehr mitentscheidend an (s. Tab. 10.1).Tab. 10.1Motivatoren in Veränderungsprozessen


	Motivator
	Motivation
	Demotivation

	Allein Verantwortung übernehmen
	Ich kann mein Verantwortungsfeld behalten oder bekomme Verantwortung übertragen. Ich kann in meinem Rhythmus arbeiten
	Ich scheue Verantwortung und soll jetzt Verantwortung übernehmen

	Auf Erfolge zurückblicken
	Die vergangenen Erfolge stützen mich und liefern wichtige Erfahrungen für die Veränderung
	Ich schaue lieber nach vorn. Große Erfolge als Maßstab demotivieren mich

	Ein angenehmes Umfeld haben
	Es motiviert mich, an einem schönen Ort tätig zu werden. Die Arbeitsmaterialien sind perfekt und ich kann sofort loslegen
	Ich verliere mich darin, alles schön zu machen, dabei komme ich gar nicht zu meinen eigentlichen Aufgaben. Ich brauch das alles nicht. Ich will einfach nur loslegen

	Fortschritte sehen
	Anhand einer To-do-Liste sehe ich meine Aufgaben und ich kann diese abstreichen. Ich sehe, es geht voran
	Wenn ich die vielen Aufgaben sehe, habe ich keine Lust mehr. Das ist mir zu viel. Es ist viel zu aufwändig

	Gemeinsam arbeiten
	Schwierige Aufgaben löse ich gern in einem Team. Wir kommen gut voran. Ich bin mit den Aufgaben nicht allein
	Alles immer gemeinsam machen nervt mich. Es gibt Aufgaben, die mache ich lieber allein. Dann komme ich schneller zu einem Ergebnis

	Herausforderungen suchen
	Veränderungen bringen neue Aufgaben mit sich. Es sind Herausforderungen, die noch keiner gewagt hat. Das finde ich toll und probiere es aus. Fehler zu machen, sehe ich als wichtigen Lerneffekt
	Herausforderungen sind mir zu undurchsichtig. Ich könnte etwas falsch machen. Ich sehe schon von vornherein, dass es nicht machbar ist

	Lob und Anerkennung
	Wenn ich weiß, dass ich Lob und Anerkennung erhalte motiviert mich das
	Lob und Anerkennung sind mir egal. Ich möchte einfach nur in Ruhe arbeiten. Ich weiß nicht, ob es ernst gemeint ist

	Überzeugung leben
	Ich kann meine Überzeugung und meine Werte einbringen. Sie werden respektiert. Ich erkenne den Sinn der Veränderung
	Meine Überzeugung und meine Werte kann ich nicht ausleben. Meine Werte finde ich nicht wieder. Werte und Überzeugungen sind sowieso überzogen

	In Wettbewerb treten
	Wir wollen uns verändern, weil wir die Besten sein wollen. Ich möchte mit meinem Verein ganz oben stehen
	Dieser ständige Vergleich um die besten Plätze nervt mich


Motivatoren in Veränderungsprozessen



Ein wichtiger Motivator ist „Überzeugung leben“. Hier spielen Werte und Wertschätzung eine wichtige Rolle. Wenn Sie den eigenen Anspruch haben, dass in Ihrem Verein die Kommunikation gut und vertrauensvoll sein soll, Sie aber genau das Gegenteil jeden Tag erleben, dann wird wahrscheinlich Ihr eigenes Wertesystem belastet und Sie fühlen sich unwohl. Das ist tatsächlich nicht selten. Leider nicht nur in Vereinen. Oft berichten Menschen, dass Sie den Eindruck haben, dass ihr eigenes Wertesystem mit „Füßen getreten wird.“ Das ist nicht gut und kann dazu führen, dass Sie über kurz oder lang Mitarbeiter verlieren.
Das ist nur ein Auszug der Motivatoren. Veränderungsprozesse werden Sie nicht allein durchziehen, Sie benötigen Mitstreiter. Im Idealfall können Sie alle Beteiligten einbeziehen. Spätestens wenn die Veränderung mit Leben erfüllt werden soll, ist es wichtig zu wissen, was meine eigenen Motivatoren sind und wie ich die Motivation meiner Mitstreiter/Mitarbeiter fördern kann.
Beispiel
In unserem Musterverein kümmert sich ein ehrenamtlicher Mitarbeiter um die Finanzen. Er ist hauptberuflicher Controller und liebt es, in den Zahlen zu versinken. Seine Ergebnisse stellt er gern einer großen Gruppe vor. Jetzt kam der Vorschlag aus dem Vorstand, dass für die Finanzen ein Team gebildet werden soll. Vier Mitarbeiter sollen nun gemeinsam die Finanzen managen. Alle gleichzeitig. Unser Finanzmitarbeiter ist damit sehr unzufrieden und hat keine Lust mehr, diese Aufgabe weiterhin zu machen.

Was ist in unserem Beispiel passiert? Unser Mitarbeiter für Finanzen hat den Motivator „allein Verantwortung zu übernehmen.“ Er versinkt in seinen Zahlen und steht voll und ganz zu seinem Ergebnis. Dass sich nun vier Mitarbeiter gemeinsam um die Finanzen kümmern sollen, demotiviert ihn. Es macht ihm keinen Spaß mehr. Hier wird sehr deutlich, wie die Motivatoren wirken. Was können Sie nun tun? In diesem Fall macht es Sinn, Klarheit in den Aufgabenbereichen zu schaffen. Welches Ziel wollen Sie mit dieser Änderung erreichen? Sie können entweder alles so lassen oder Sie bilden neue Aufgabenbündel. Mit den neuen Aufgabenbündeln haben Sie die Verantwortungsbereiche klar abgegrenzt. Sie können somit die Motivatoren fördern. Uns wird das Thema Motivation immer wieder in den Veränderungsprozessen begegnen.
10.3 Phasen der Veränderung
Veränderungen beginnen in der Regel nicht plötzlich und enden nicht von heute auf morgen. Die Veränderungen sind als Prozess zu verstehen, der begleitet, gesteuert und unterstützt werden will. Als Vorsitzender eines Vereins oder Leiter einer Gruppe haben Sie es oft selbst in der Hand, den Veränderungsprozess in Gang zu setzen und zu steuern.
Keine Regel ohne Ausnahme. Die demografische Entwicklung macht auch vor Vereinen keinen Halt. Ich erzähle Ihnen nichts Neues, wenn ich sage, dass in vielen Vereinsvorständen Menschen aktiv sind, die schon im fortgeschrittenen Alter sind. So ist es leider nicht selten, dass ein langjähriges Vorstandsmitglied plötzlich verstirbt. In diesem Fall steht der Verein plötzlich vor einer Veränderung, die er managen muss.
10.3.1 Veränderungsmodell – Phasen der Veränderung
Für den Veränderungsprozess gibt es unterschiedliche Modelle, Betrachtungen und Weiterentwicklungen. Ich möchte Ihnen den Veränderungsprozess mithilfe der nachfolgenden Phasen [2] näher erläutern (s. Abb. 10.1).[image: ../images/455687_2_De_10_Chapter/455687_2_De_10_Fig1_HTML.png]
Abb. 10.1Veränderungsprozess


Die Ausgangslage stellt dabei einen alten Status quo dar. Zu Beginn der Veränderung müssen Sie und Ihre Mitarbeiter die jeweilige Komfortzone verlassen. Sie werden dies in der Regel nicht freiwillig tun. Es ist oft so, dass Sie merken, die Zone bereits verlassen zu haben. Sie stehen nun außerhalb der Komfortzone und kommen nicht wieder hinein. Die Tür ist zu. Es ist nun die Aufgabe von Führungskräften im Vereinsvorstand oder der Projektleitung alle Beteiligten durch den Veränderungsprozess zu begleiten. Ziel ist es, die neue Komfortzone zu erreichen. Lassen Sie uns nun den Verlauf durchgehen.
Phase 1 – Schreck
Wie stark die erste Phase empfunden wird, hängt immer davon ab, ob und wie die Mitarbeiter oder Ihre Mitglieder von Beginn an eingebunden werden. Ist die Veränderung fremdinitiiert und spüren die betroffenen Menschen, dass sie auf die Veränderung selbst keinen Einfluss haben, wird die Veränderung als sehr unangenehm empfunden. Sie erschrecken sich und sind verärgert, dass sich jetzt etwas ändert. Es ist ihnen nicht klar, wie sie mit der veränderten Situation oder Arbeitsweise umgehen sollen. Der wirkliche Sinn ist ihnen nicht klar und Hilfsangebote werden nicht gesehen. Hier können sowohl Hoffnung als auch Befürchtungen präsent sein.

Steuerungsschritte
Was können Sie tun? Diese Phase benötigt eine offene, klare und direkte Kommunikation. Auch schlechte Nachrichten sollten Sie konkret ansprechen und ebenso Chancen diskutieren. Den vorhandenen Ist-Stand beizubehalten, muss als gefährlicher empfunden werden als das Neue und Ungewisse. Den Betroffenen ist zu erklären, weshalb nicht alles so bleiben kann wie bisher. Noch überzeugender ist es, wenn sie es sich selbst erarbeiten und der eigene Selbsterkenntnisprozess unterstützt wird.

Phase 2 – Verneinung
Es kann sein, dass nicht für alle Betroffenen die Veränderung nachvollziehbar ist. Daraus kann eine Reaktion folgen, die das Neue verdrängt und verneint. Es entsteht eine Art Selbstschutz. Stagnation kann die Folge sein. Die erforderlichen Veränderungen werden geleugnet und die notwendige Veränderung noch nicht akzeptiert. Es kann sein, dass einige Betroffene ihre Betroffenheit leugnen. Sie sagen: „Ich bin ja nicht betroffen, bei mir wird sich nichts ändern“ oder „Warten wir mal ab, da passiert sowie nichts.“

Steuerungsschritte
Die Betroffenen müssen erkennen, in welchem Maße sie sich verändern müssen und wie sich der Verein verändern wird. Selbst wenn dies bereits schon einmal kommuniziert wurde, bedarf es einer weiteren Wiederholung. Dies ist erforderlich, um diejenigen aufzuwecken, die die Veränderung immer noch verdrängen. Hilfreich ist, eine gemeinsame Vision als Bild der Zukunft zu entwerfen und zu verdeutlichen, wohin sich der Verein bewegen will bzw. muss, wenn er weiter bestehen soll. Wichtig ist aufzuklären, was in Zukunft neu gemacht werden soll, für wen es eine Zukunft im Verein gibt und für wen nicht.

Phase 3 – Jammertal
Nicht jeder wird mit der Veränderung einverstanden sein. Es wird jedoch klar, dass sich etwas verändert. Das Ignorieren der Veränderung funktioniert nicht mehr. Die betroffenen Menschen durchschreiten nun das Jammertal. Dies entsteht, wenn die Veränderung mehr als Risiko und nicht als Chance verstanden wird. Verluste, die mit der Veränderung einhergehen, werden dann vorrangig empfunden. Angst, Wut, Ärger und andere Emotionen entstehen und werden artikuliert. Es ist die Phase des Abschiednehmens vom Alten, das endgültige Verlassen der Komfortzone, ohne die Neues nicht akzeptiert werden kann. Wie tief dieses Jammertal ist, ist davon abhängig, wie stark der Einzelne sich betroffen fühlt.

Steuerungsschritte
Die Palette der Gefühle kann sehr breit sein: Sie kann von einem kurzen, aber nicht ausgedrückten Bedauern, dass jetzt alles anders werden soll, bis hin zu einem intensiven Gefühl des Verlustes und Trauer reichen. Wenn sich die Emotionen gegen die Veränderung richten, dann belegt dies wiederum, dass der bisherige Verlauf aus Sicht der Betroffenen kritisch ist und sie sich (noch) nicht ausreichend mitgenommen fühlen. Entsteht eine hohe Verunsicherung und Verwirrung, so muss diese bearbeitet werden, indem den Betroffenen aufgezeigt wird, wie sie die Veränderung selbst bewältigen und ihre Gefühle und Fragen äußern können und Antworten bekommen. Unterstützend kann sein, wenn veränderungsorientierte Personen diejenigen ermutigen, die sich die Veränderung noch nicht vorstellen können und zeigen, wie es aus ihrer Sicht gehen könnte. In dieser Phase ist es sehr wichtig, dass das Vergangene gewürdigt wird. Es ist die Grundlage, auf der das Neue aufbaut. Ein bewusstes Abwerten führt nur dazu, dass dem Alten mehr nachgetrauert wird. Jeder Mensch ist anders und daher kann es sehr wichtig sein, diese Phase zu durchlaufen. Versuchen Sie hier nicht zu viel Druck aufzubauen. Manchmal ist es sinnvoll, dass sich die Menschen „ausheulen“ können. Das kann ein wichtiger Schritt des Abschiednehmens sein. Natürlich sollte es nicht dazu führen, dass sie sich im Verein permanent bedauern und jammern. Nehmen Sie die Gefühle ernst und versuchen Sie, zu ermuntern und das Positive und die Chance zu sehen.

Phase 4 – Akzeptanz
Nach dem Regen scheint wieder die Sonne. Nach dem Jammertal wird es immer klarer. Die neue Situation wird verstanden und anerkannt, es entwickelt sich Optimismus, dass sie zu bewältigen ist. Die Energie wächst und die betroffenen Personen setzen sich mit der unter Umständen noch fremden Situation auseinander.

Steuerungsschritte
Je mehr die Beteiligung der Betroffenen bisher gelungen ist, umso schneller wächst die Akzeptanz sowohl rational als auch emotional. Besonders in dieser Phase müssen Vereinsvorstände, Projektleiter oder Gruppen durch ihr Vorbild den Prozess der Veränderung begleiten und beschleunigen. Hilfreich sind eine durchgehende vertrauensvolle Kommunikation und die Meinungen der Betroffenen einzubeziehen. Sie sind für Fragen offen und die veränderte neue Situation wird immer wieder transparent diskutiert. Wichtig dabei ist, dass die Diskussionen nicht dazu führen, dass der Veränderungsprozess umgekehrt wird.

Phase 5 – Ausprobieren
Probieren geht über Studieren. In dieser Phase beginnt das Lernen. Es ist wie eine kleine Pflanze, die nun langsam anfängt zu wachsen. In dieser Phase werden die neuen Verhaltensweisen praktiziert sowie neue Strukturen eingeführt. Fehler müssen erlaubt sein. Durch Fehler wird ein wichtiger Prozess des Lernens initiiert. Die Angst vor Bestrafung könnte zu Rückschlägen und zu einer erneuten oder anhaltenden Zurückhaltung führen. Mitunter ist bis hierhin alles problemlos gelaufen, z. B. auch kein Jammertal aufgetreten, aber die Umsetzung des Neuen kann zu einer Art Praxisschock führen, da nun die bisherigen theoretischen Vorstellungen, wie alles real mal sein wird, mit der Praxis verglichen werden.

Steuerungsschritte
Es muss der Wunsch unterstützt werden, das Neue auszuprobieren. Dafür eignen sich besonders Pilotphasen, in denen bewiesen werden kann, dass es im Kleinen bereits klappt. Das Selbstbewusstsein der Betroffenen wächst langsam und muss unterstützt werden. Das „Warum“ und „Wie“ der Veränderung ist weiter zu kommunizieren. Fehler, die beim Ausprobieren des Neuen entstehen, sind als Lernchance zu verstehen. Die Betroffenen brauchen Freiräume, um sich auszuprobieren und zu experimentieren. Simulationen können frühzeitig helfen, die zukünftige neue Praxis zu vergegenwärtigen. Ermutigen Sie die betroffenen Personen, weiter zu machen und unterstützen Sie den Lernprozess. Machen Sie Lernerfolge sichtbar.

Phase 6 – Bedeutungssuche
Die Bedeutung der Veränderung für den Verein und die eigene Entwicklung erschließt sich völlig. Der Fokus liegt auf Gegenwart und Zukunft und nicht mehr auf der Vergangenheit. Sinn und Zweck des Veränderungsvorhabens sind geklärt und verinnerlicht.
Oft wird die Bedeutungssuche nicht als eigene Phase gesehen. In dem bisherigen Prozess haben sich alle Beteiligten immer wieder mit dem Grund der Veränderung auseinandergesetzt. Daher kann diese Phase bereits parallel zu den anderen Phasen begonnen haben.

Steuerungsschritte
Es ist notwendig, immer weiter das Verständnis zu fördern, wozu die Veränderungen beitragen. Indem die neuen Vorgehensweisen selbst umgesetzt werden, erschließt sich für den Einzelnen der mögliche Nutzen. Die entstandene positive Energie ist zu nutzen und weiter zu verstärken, damit die Veränderungsziele vollständig erreicht werden können. In dieser Phase ist aus einem „Warum“ ein deutliches „Wozu“ geworden.

Phase 7 – Integration
Damit ist die letzte Phase der Veränderungskurve erreicht. Die Veränderung ist zum Alltag geworden. Es ist kaum mehr bewusst, dass alles mal anders gewesen ist. Die neue Komfortzone ist erreicht.

Steuerungsschritte
Praktische Erfolge unter den neuen Bedingungen haben sich eingestellt, es erschließt sich nun fast völlig der Sinn. Mitunter gibt es in dieser Phase noch Skeptiker. Das Neue ist zum Alten und zur Gewohnheit geworden. Die neuen Vorgehensweisen und Einstellungen sind fest in der Kultur verankert, wenn die Veränderung wirklich gelungen und nicht nur oberflächlich geblieben ist.

Wie geht es weiter?
Erst wenn die letzte Phase durchschritten ist, ist die Veränderung innerlich angenommen und wird gelebt. Sie müssen die beteiligten Personen in diesem Prozess begleiten. Dieser Phasenverlauf ermöglicht, zu diagnostizieren, in welchem Abschnitt ihrer eigenen Veränderung sich die Betroffenen befinden und welche Unterstützungen möglich und notwendig sind.
Der Kommunikationstrainer Rene Borbonus hat in seinem Buch mit dem Titel Respekt geschrieben: „Wer ein Tal durchschreiten muss, sollte zunächst einmal fest daran glauben, dass Krisen zeitlich begrenzt sind und überwunden werden können. Der Faktor Akzeptanz zeichnet sich dadurch aus, dass die schwierige Situation, die persönliche Verletzung angenommen werden muss“ [3]. Lesen Sie diese Aussage am besten noch einmal und lassen Sie sie wirken. Wir können diese Aussage sehr gut auf den beschriebenen Veränderungsverlauf übertragen. Oft wirken Veränderungen schwierig und beängstigend. Wenn wir daran glauben, dass wir die Veränderung mit all seinen Eigenheiten meistern werden, dann wird uns das zuversichtlich stimmen. Daher ist es wichtig, dass wir uns selbst immer wieder fragen: Wo stehe ich selbst in dem Veränderungsprozesses und wo meine Mitstreiter? Wie sieht meine Motivationslage aus?

Wichtige Zusatzinformationen
Das beschriebene Veränderungsmodell mit den dargestellten Phasen lässt sich in der Praxis gut erkennen, wenn Sie aufmerksam die Veränderungen beobachten. Der Verlauf ist jedoch nicht immer gleich. Manchmal verläuft der Prozess sehr schnell binnen weniger Stunden und manchmal kann es mehrere Monate dauern. Des Weiteren können Phasen übersprungen oder ausgelassen werden. Hier spielt insbesondere die lernende Organisation eine Rolle. Wenn Ihr Verein (die Organisation) aus vergangenen Projekten gelernt hat, dass Veränderungen immer problematisch verlaufen und es an allen Ecken und Kanten an Kommunikation fehlt, dann wird der Prozess wahrscheinlich mehr Zeit in Anspruch nehmen. Es mangelt dann oft an Vertrauen, dass der Vorstand die Veränderung überhaupt sauber managen kann. Hat Ihr Verein im Gegensatz dazu gute Erfahrungen gesammelt, dann kann der Veränderungsprozess ganz unspektakulär und ruhig ablaufen. Die betroffenen Personen vertrauen Ihnen und Ihren Kompetenzen.
Neben dem Verein als Organisation hat auch jeder Mensch seine ganz eigene Geschwindigkeit mit Veränderungen umzugehen, um den Veränderungsprozess zu durchlaufen. Ein Veränderungsprozess ist immer ein Lernprozess. Bei der Übernahme von neuen Aufgaben, sind wir immer langsamer als jemand, der diese Aufgaben schon seit vielen Jahren ausübt. Es fehlt an Routine. Diese müssen wir erst erlernen. Im Lernprozess sind wir daher deutlich langsamer. Wenn Sie nun denken, dass Sie auf die Tube drücken und einfach schneller lernen müssen, dann ist das eine Möglichkeit, jedoch nicht der richtige Weg. Druck aufzubauen, kann genau das Gegenteil bewirken. Vielleicht erinnern Sie sich noch an Ihre Schulzeit, an den Matheunterricht. Bestimmt gab es ein paar Rechenarten, die sich Ihnen nicht sofort erschlossen haben. Wenn nun jemand Druck aufbaut, geht die Motivation in den Keller und ein Lernerfolg wird sich nur schwer einstellen. An dieser Stelle dürfen wir nicht vergessen, dass wir es in den meisten Fällen mit ehrenamtlichen Mitarbeitern zu tun haben. Es besteht die Gefahr, dass sie aufgeben. Dann haben Sie ein neues Problem. Also geben Sie sich selbst und Ihren Mitstreitern die Zeit, das Neue zu lernen. Hier kann bereits ein Eintagesworkshop ausreichen.

Es findet nicht der eine Veränderungsprozess statt. Zwar ist der Grund für die Veränderung gleich, doch den Veränderungsprozess müssen alle durchlaufen. Das erfolgt in unterschiedlichen Geschwindigkeiten. Oft werden beteiligte Personen, z. B. Führungskräfte oder Projektmitarbeiter, einen Schritt voraus sein als die weiteren Betroffenen. Unterstützen Sie sich dabei gegenseitig. Machen Sie den Veränderungsprozess sichtbar. Nutzen Sie ein Bild, ein Flipchart oder eine Metaplanwand und dokumentieren Sie gemeinsam mit Ihrem Team, wo Sie gerade stehen. Dieses Bild können Sie nach dem Veränderungsprozess zur Evaluierung nutzen.
Veränderungsprozesse können im Verein auch mehrfach hintereinander oder sogar gleichzeitig verlaufen. Je nachdem welche Veränderungen in Ihrem Verein anstehen. Achten Sie darauf, dass Sie nicht zu viele Veränderungen gleichzeitig anschieben. Setzen Sie Prioritäten, um eine zu starke Veränderungsbelastung des Vereins zu vermeiden.
10.4 Voraussetzungen für Veränderung
Klarheit und Transparenz
Aus dem Veränderungsmodell wird deutlich, dass Klarheit und Transparenz für alle Beteiligten wichtig ist. Es muss Klarheit darüber bestehen, wo die Reise hingehen soll. Was ist unser Ziel. Die Transparenz zeigt auf, in welchen Schritten und Maßnahmen die Veränderung tatsächlich vollzogen werden soll. Machen Sie die Veränderung sichtbar.

10.4.1 Veränderungsbedarf
Warum müssen wir uns überhaupt verändern? Hier gibt es viele Auslöser. Der Verein ist in Gefahr oder eine Fusion ist erfolgt. Neue Mitbewerber kommen oder die finanzielle Situation ändert sich. Oder Sie initiieren eine Vereinsentwicklung aus strategischer Sicht (Prävention), um auf künftige Anforderungen vorbereitet zu sein. Der Veränderungsbedarf muss sich aus Ihren Veränderungszielen deutlich ergeben. Hierzu können Sie am Anfang des Kapitels noch mal nachlesen.
Was denken Sie, wann der Veränderungsbedarf entsteht, sichtbar und gefühlt wird? Ist es, wenn sich der Verein auf den Erfolgsweg nach oben befindet oder wenn es abwärts geht? In den meisten Fällen wird mit den notwendigen Veränderungen begonnen, wenn es abwärts geht und ein gewisser Handlungsdruck zur Veränderung zwingt. Sie kommen nicht drum herum, etwas zu tun und die notwendige Veränderung einzuleiten. Wie bei unserem Beispiel zu dem Thema Finanzen. Dort haben wir gesehen, dass die Einnahmen des Vereins die Ausgaben nicht decken. Ein Handlungsdruck ist vorhanden.
Können Sie sich vorstellen, dass Sie Veränderungen auch präventiv angehen können, wenn Ihr Verein den Erfolgsweg weiter nach oben geht? Das ist sogar sehr sinnvoll. Leider fehlt hier der Handlungsdruck (s. Abb. 10.2). Warum sollen wir etwas verändern, es läuft doch. Bleiben wir bei dem Thema Finanzen. Wenn Sie aus den Medien mitbekommen oder durch Informationen eines Verbandes, dass die Höhe der Verbandsbeiträge oder die Kosten für Räume neu diskutiert werden, dann können Sie sich sicher sein, dass hier Kostensteigerungen auf Sie zukommen werden. Sie können nun weitere Informationen einholen und die Höhe Ihrer Mitgliedsbeiträge überprüfen und gegebenenfalls eine Beitragserhöhung in Gang setzen. So sind Sie vorbereitet, wenn höhere Kosten auf Sie zukommen.[image: ../images/455687_2_De_10_Chapter/455687_2_De_10_Fig2_HTML.png]
Abb. 10.2Zeitpunkt für Veränderungsbedarf


Ein weiteres Beispiel ist die Amtsnachfolge. Auch hier können bzw. sollten Sie Ausschau halten, wer aus Ihrem Verein künftig Vorstandsaufgaben wahrnehmen kann. Sprechen Sie die Personen gezielt an. Hier können Sie langsam Aufgaben übertragen und die erforderlichen Personalentwicklungsmaßnahmen einleiten. Ja, es ist eine wichtige Aufgabe eines jeden Vorsitzenden, für einen Nachfolger zu sorgen. Jeder möchte, dass seine wertvolle Arbeit der vergangenen Jahre weiter Früchte trägt. Sie brauchen aber keine Angst haben, dass Ihnen jetzt jemand Ihren Posten streitig machen wird, nur weil Sie ihn ansprechen und Aufgaben übertragen. Es wird schwer genug werden, freiwillige Amtsnachfolger zu finden. Es ist zudem immer sinnvoll, mehrere Stationen im Verein durchlaufen zu haben. Auch das ist eine gezielte und vorausschauende Veränderungsplanung.
10.4.2 Veränderungsbereitschaft schaffen
Wenn wir über Veränderungsbereitschaft sprechen, dann wird der Begriff Partizipation in diesem Zusammenhang immer wieder verwendet und drückt die Teilhabe aus. Oder um es einfacher zu beschreiben: Betroffene zu Beteiligte machen.
Ziele der Veränderungsbereitschaft
Warum ist das so wichtig? Mit der Schaffung von Veränderungsbereitschaft gehen Sie einen wichtigen Schritt, um die Akzeptanz für Ihr Vorhaben und die Veränderung zu erreichen. Es soll den betroffenen Personen die Anpassung an die neuen Arbeitsabläufe erleichtern. Das Auseinandersetzen mit der neuen Situation der betroffenen Personen hilft Ihnen, Widerstände zu erkennen und zu bearbeiten. Dabei geht es darum, dass praxisgerechte Lösungen erarbeitet werden und die Akzeptanz weiter steigt. Sie können damit das Verantwortungsgefühl aller betroffenen und beteiligten Personen ansprechen. Und zu guter Letzt fördern Sie die notwendigen und wichtigen Lernprozesse. Mit der Partizipation können Sie folgende Ziele erreichen:	Anpassung an die Veränderung erleichtern,

	Widerstände erkennen und überwinden,

	Praxisgerechte Lösungen erarbeiten,

	Höhere Akzeptanz erzielen,

	Verantwortungsgefühl ansprechen,

	Lernprozesse fördern.





Partizipation konkret erreichen
Wie können Sie die Partizipation konkret erreichen? Dazu gibt es verschiedene Möglichkeiten. Je nachdem, wie groß der betroffene Kreis der Personen ist oder um welche Form der Veränderung es sich handelt, können verschiedene Formen zum Tragen kommen.
Eines der wichtigsten Formen ist die Information der betroffenen Personen. Am besten tun Sie dies, bevor die eigentliche Veränderung umgesetzt werden soll, währenddessen und nach dem Abschluss der Veränderung. Sie halten die betroffenen Personen immer auf dem Laufenden. Sie geben einen kurzen und verständlichen Statusbericht ab. Somit entstehen keine Informationsdefizite, die zu Widerständen und Unmut führen können. Wenn Sie merken, dass es anfängt zu brodeln, dann geben Sie auch die Information, dass Sie zurzeit keine weiteren oder neuen Informationen haben. Das beruhigt die betroffenen Personen. Bleiben Sie hier sauber, ehrlich und transparent.
Des Weiteren haben Sie die Möglichkeit, die Meinung der betroffenen Personen mit einzubeziehen. Sie berücksichtigen die Meinung für die Lösungsfindung, beim Umsetzungsprozess oder innerhalb des Kommunikationsweges. Wichtig ist, dass Sie es ernst meinen. Einfach nur andeuten, dass die Meinungen berücksichtigt werden und am Ende es doch nicht passiert ist nicht fair. Die betroffenen Personen werden es merken. Damit ist Ihr Vertrauensvorschuss dahin und Ihre Glaubwürdigkeit steht infrage. Gerade in lernenden Organisationen bleiben solche Situationen lange im gemeinschaftlichen Gedächtnis haften. Es wird lange dauern, bis dies vergessen wird. Sein Sie lieber von Beginn an ehrlich. Lassen Sie hier größtmögliche Transparenz walten. Wenn Sie die Meinung der betroffenen Personen nicht berücksichtigen können, hat es sicherlich einen triftigen Grund. Kommunizieren Sie ihn.
Eine weitere Form der Einbeziehung ist die aktive Mitarbeit der betroffenen Personen. Sie können sich einbringen und Lösungen erarbeiten. Die Veränderung wird zu einem Arbeitsergebnis, hinter dem sie stehen. Schon während der Entwicklung von Lösungen setzen sich die Personen mit der Veränderung auseinander. Die eigentliche Umsetzung wird dann natürlich viel besser angegangen und forciert. Dies können Sie sehr gut in Projektgruppen umsetzen.
Noch ein Punkt unterstützt die Partizipation ungemein. Es ist die Mitentscheidung. Hier müssen Sie allerdings genau prüfen, dass Sie hier Ihre Verantwortung nach § 26 BGB nicht abgeben. Schauen Sie wieder in Ihre Vereinssatzung, ob es Themen gibt, bei denen Sie die Mitgliederversammlung und somit die Mitglieder entscheiden lassen müssen. Hier haben die keine Wahl. Es gibt jedoch Veränderungsthemen, in denen die Mitentscheidung sehr wichtig und möglich ist. Das sind z. B. die Erstellung von Ordnungen, Sitzungsrhythmen, Spielregeln, Entwicklung von Vereinsangeboten, Planung von neuen Veranstaltungen und vieles mehr. Ich denke, Ihnen fallen an dieser Stelle weitere Beispiele ein. Nehmen Sie sich ruhig einen Moment Zeit und denken Sie darüber nach.
Zusammengefasst können Sie die folgenden Formen der Partizipation einzeln oder in Kombination nutzen:	Information der betroffenen Personen,

	Berücksichtigung der Meinung,

	Mitarbeit der betroffenen Personen und

	Mitentscheidung der betroffenen Personen.





Voraussetzungen für Partizipation
Damit dies gut gelingt, sind wichtige Voraussetzungen nötig und bilden dabei die Grundlage für die Partizipation. Ihr Verein braucht eine kooperative Vereinskultur. Es geht darum, miteinander zu arbeiten und nicht gegeneinander.
Definieren Sie klare Handlungsspielräume und nutzen Sie die Möglichkeit, um Kompetenzen und Verantwortung, soweit zulässig, zu delegieren. Denken Sie hierbei an die genannten Motivatoren. Dies können Sie am besten in Projektgruppen umsetzen. Mit klaren Aufträgen geben Sie einen definierten Handlungsspielraum und die Ergebnisverantwortung an die Projektgruppe weiter. Die Gesamtverantwortung bleibt damit weiter bei der Vereinsführung.
Signalisieren Sie, dass Sie es tatsächlich wollen, dass Ihre Mitarbeiter und Mitglieder mitreden sollen. Schaffen Sie Vertrauen für kreative und verrückte Ideen. Seien Sie offen für neue und spannende Lösungswege.
Schauen Sie sich in Ihrem Verein um, wen Sie sich gut in einer Projekt- oder Verantwortungsrolle vorstellen können. Fördern Sie durch fachbereichsübergreifende Zusammenarbeit das Verständnis für den Gesamtverein und die Teamfähigkeit.
Verzichten Sie auf Ihre Positionsmacht und überwinden Sie bei der Lösungsfindung und bei der Umsetzung die inneren Hierarchievorstellungen. Hiermit ist aber nicht gemeint, dass Sie als Vereinsvorstand Ihre Verantwortung abgegeben oder hinten anstellen sollen. Es geht vielmehr darum, den Lösungs- und Veränderungsprozess konstruktiv zu begleiten. Sie könnten allerdings als Vereinsvorsitzender sagen: „Ab morgen machen wir es so und so. Alle müssen es so machen. Ob sie nun wollen oder nicht.“ Sie haben die Macht, es so durchzuziehen. Aber ganz ehrlich, damit bringen Sie den gesamten Verein ins Jammertal und die Klippen werden sehr hoch sein. Konstruktives Miteinander ist ein wichtiger Bestandteil einer förderlichen Vereinskultur.
Nehmen Sie daher die Voraussetzungen für die Partizipation ernst und schauen Sie, welche in Ihrem Verein bereits vorhanden sind und wo Sie Handlungsfelder sehen.
Voraussetzungen für die Partizipation:	Kooperative Vereinskultur – miteinander, nicht gegeneinander,

	Delegation von Kompetenzen und Verantwortung – klar definierter Handlungsspielraum,

	Wille zur Mitsprache – Vertrauen schaffen,

	Projektfähige Mitarbeiter – Förderung der Teamfähigkeit,

	Offenheit der Hierarchie – Verzicht auf Positionsmacht und Überwinden innerer Hierarchievorstellungen.





Veränderungsbereitschaft ist wichtig, um den Veränderungsprozess in guter Erinnerung zu behalten. Es fördert die Motivation der betroffenen Personen, sich aktiv mit der Veränderung auseinanderzusetzen und mitzuarbeiten. Veränderungsbereitschaft ist ein wichtiger Bestandteil der Vereinskultur und erleichtert das Erreichen der Veränderungsziele.
10.5 Umgang mit Widerstand
Zu Beginn dieses Kapitels habe ich Ihnen vermittelt, dass Veränderung heißt, die eigene Komfortzone zu verlassen. Jetzt können Sie sich bestimmt vorstellen, dass es nicht immer ganz einfach ist. Schon gar nicht, wenn uns jemand förmlich aus unserer Komfortzone rausgeschupst hat. Mit anderen Worten, wir wollten die Veränderung nicht. Und sowieso ist ja alles doof. So oder so ähnlich kann sich Widerstand äußern. Wenn Sie nun an das Veränderungsmodell zurückdenken, in welcher Phase könnten wir uns befinden? Verneinung und Jammertal passt gut dazu. Widerstand kann immer auftauchen, ob es nun in einem echten Veränderungsprozess ist oder bei der Übergabe von Aufgaben. Als ich begonnen habe mich mit dem Thema Veränderung und Widerständen auseinanderzusetzen, hatte ich immer ein bockiges Kind vor Augen. Es steht vor mir und stampft auf den Boden. Es schaut mich mit bösem Blick an und sagt: „Ich will das nicht!“ Ich glaube, das kennen wir alle. Entweder aus unserer eigenen Kindheit oder von unseren Kindern, Enkeln, Neffen und Nichten. Bei Kindern können wir den Widerstand sofort erkennen. Sie zeigen ihn uns offen und deutlich. Bei Erwachsenen wird es deutlich schwieriger. Wir haben gelernt, unsere Emotionen zu verbergen und gute Miene zum bösen Spiel zu machen. Doch die gute Miene bringt uns alle nicht weiter. Mir ist es viel lieber, wenn Personen ihren Widerstand äußern. Weil ich so weiß, wo dran ich bin und wo die Personen im Veränderungsprozess stehen. Ich werde eher misstrauisch, wenn keine Reaktionen kommen. Sicherlich hat die Art und Weise, wie sich der Widerstand äußert bei mir Grenzen. Gewaltfreie Kommunikation sollte daher ein wichtiger Bestandteil der Vereinskultur sein. Gewaltfreie Kommunikation bedeutet, dass keine Beleidigungen und persönliche Verletzungen mit Worten erfolgen. Körperliche Gewalt ist hier natürlich absolutes Tabu. Lassen Sie uns nun weiter in das Thema Widerstände einsteigen.
10.5.1 Funktion von Widerstand
Tom de Marco hat in seinem Roman „Der Termin“ geschrieben: „Die grundlegende Reaktion auf Veränderungen ist nicht logisch, sondern emotional“ [4]. Diese Aussage beschreibt sehr gut, wie und warum Widerstand überhaupt entsteht. Widerstand ist eine Reaktion auf die erlebte Veränderung. Die Komfortzone ist bedroht, ein angestrebter Zustand oder eine Zielvorstellung sind in Gefahr. Damit ist gemeint, dass die entsprechende Person sieht, erkennt, spürt, dass die Erfüllung des Wunsches oder das Erreichen eines Ziels unwahrscheinlicher wird. Das eigene Bedürfnis kann nicht befriedigt werden.
Der Widerstand kann daher ausgelöst werden, in dem erkannt wird, dass eigene Ziele nicht mehr erreicht werden können. Stellen Sie sich vor, zwei Vereine fusionieren. Ihr Ziel war es den schon in die Jahre gekommenen Vereinsvorsitzenden abzulösen. Mit der Fusion werden aus zwei Vorständen einer gemacht. Man bietet Ihnen einen Vorstandsposten an, jedoch nicht den Vorsitz. Es sieht also so aus, dass Sie Ihr Ziel so schnell nicht erreichen werden.
Ein weiterer Auslöser kann die Einschränkung der eigenen Handlungsmöglichkeiten sein. Bei dem Thema Motivation haben wir über den Controller gesprochen, der seine Arbeit nun teilen soll und somit seine Handlungsmöglichkeiten eingeschränkt werden. Er hat deutlich reagiert und seinen Widerstand damit geäußert, dass er keine Lust mehr auf die Aufgabe hat.
Auch eine negative Entwicklung in der Zukunft kann ein Auslöser sein. Wenn Sie eine neue Konzeption zum ersten Mal präsentieren und Ihre Mitarbeiter sich selbst nicht mehr wiederfinden. Sie sehen keinen Platz mehr in dem Verein. Ein weiteres Beispiel kann sein, dass Sie auf der Mitgliederversammlung Ihre neue Beitragsordnung vorstellen. Damit verbunden ist eine deutliche Erhöhung der Mitgliedsbeiträge. Sie geben jedoch keine Auskunft darüber, was passiert, wenn ein Mitglied sich diesen Beitrag nicht mehr leisten kann. Das Mitglied sieht für sich die negative Entwicklung, sich künftig die Mitgliedschaft nicht mehr leisten und das Vereinsangebot nicht mehr in Anspruch nehmen zu können.
Widerstand kann somit durch folgende Auslöser zutage kommen:	Nichterreichung eigener Ziele,

	Einengung eigener Handlungsmöglichkeiten,

	Erwartete negative Entwicklung in der Zukunft.




Dabei kann insbesondere die emotionale Reaktion von Widerstand durch die Verletzung des Selbstwertgefühls ausgelöst werden. Bei der Vereinsfusion kann der Gedanke entstehen, dass die Person, die keinen neuen Vorstandsposten bekommt nicht mehr wichtig ist. Trotz der vielen Erfolge in den letzten Jahren.
Des Weiteren können neue Aufgaben dazu führen, dass es schwer wird, diese zu erlernen. Oder das Ihnen etwas versprochen wurde, was nun nicht mehr eingehalten werden kann. Ihre Erwartungen an sich selbst oder an andere werden nicht erfüllt. Das kann ungute Emotionen auslösen und Widerstand erzeugen. Widerstand ist daher für die betroffene Person in dieser Situation das sinnvolle und mögliche Verhalten. Es klingt komisch, aber es ist ein emotionaler Schutz.
Widerstand einzelner Personen oder Gruppen hat somit die Funktion, dem erlebten und, vielleicht auch zu Unrecht, empfundenen Ungleichgewicht zwischen persönlichen Erwartungen und Zielen einerseits und den wahrgenommenen Möglichkeiten bzw. Konsequenzen andererseits entgegenzuwirken. Die offenen oder verdeckten (Widerstands-)Reaktionen erfüllen somit – zumindest aus Sicht der Betroffenen – einen Zweck. Der Sinn des jeweiligen Verhaltens erschließt sich jedoch ausschließlich aus dem jeweiligen Kontext: Widerstand entsteht dann im Auge des Betrachters.
Widerstand kann tatsächlich einen Nutzen für Ihren Verein, Ihr Vorhaben, für Ihre Veränderung haben. Voraussetzung dafür ist, dass Sie den Widerstand wahrnehmen und verstehen. Denn: Der Widerständigste kann dann der Kooperativste sein! Wenn es Ihnen gelingt, den größten Zweifler ins Boot zu holen und Veränderungsbereitschaft zu fördern, dann kann das positive Auswirkungen auf den Veränderungsprozess haben. Stellen Sie sich vor, die weiteren betroffenen Personen merken und sehen, dass der größte Zweifler mitarbeitet und die Veränderung sogar unterstützt. Welche Reaktionen werden dann kommen? Vielleicht diese: „Was, der macht da mit? Ok, dann mach ich das auch.“
10.5.2 Widerstand – vier Grundsätze
Wir haben nun gesehen, dass Widerstand eine Funktion für die betroffenen Menschen hat. Für den Veränderungsprozess lassen sich daher vier Grundsätze ableiten [5].
Keine Veränderung ohne Widerstand
Widerstand gegen eine Veränderung ist normal und alltäglich. Wenn bei einer Veränderung keine Widerstände auftreten, kann es bedeuten, dass von vornherein die Betroffenen nicht an eine Realisierung glauben. Es ist ihnen egal. Werden Sie daher misstrauisch, wenn keine Reaktionen kommen oder wenn es verdächtig ruhig ist.
Wenn Sie es von Beginn an geschafft haben, die Veränderungsbereitschaft herzustellen, dann darf es bei der Umsetzung ruhig sein. Sie haben die Widerstände vielleicht schon in der Planungsphase erfolgreich ernstgenommen und bearbeitet.

Widerstand enthält immer eine Botschaft
Wenn Menschen sich gegen etwas sinnvoll oder notwendig Erscheinendes sträuben, haben sie irgendwelche Bedenken, Befürchtungen oder Ängste. Denken Sie an dieser Stelle noch mal an die Motivatoren. Vielleich äußert sich mit dem Widerstand ein Demotivator. Hören Sie aufmerksam zu und fragen Sie nach. Erforschen Sie die tatsächliche Botschaft. Gerade in emotional geladenen Situationen kann es schwer werden, einen kühlen Kopf zu bewahren. Versuchen Sie herauszufinden, wie die Botschaft lautet. Häufig werden eine mangelnde Kommunikation oder Informationsdefizite der Grund sein. Es kann sein, dass Hilfsangebote noch nicht klar sind. Versuchen Sie Klarheit für sich und die betroffenen Personen zu schaffen.

Nichtbeachtung führt zu Blockaden
Manchmal wird die Taktik des Aussitzens gefahren oder dass es sich mit der Zeit schon beruhigen wird. Hier ist Vorsicht geboten. Der Widerstand zeigt an, dass die Voraussetzungen für ein (weiteres) Vorgehen im geplanten Sinn (noch) nicht gegeben sind. Verstärkter Druck oder Ignoranz führen lediglich zu mehr Gegendruck und Blockaden.

Mit dem Widerstand gehen, nicht gegen ihn
Der Widerstand zeigt Ihnen, dass es den betroffenen Personen nicht egal ist, was im Verein passiert. Es entsteht Energie. Die im Widerstand gebundene Energie muss ernst genommen und kann dann sinnvoll kanalisiert werden. Also nutzen Sie die Energie für die Veränderung wie beim Judoprinzip.

10.6 Kritische Erfolgsfaktoren bei Veränderungen
Durch das Thema Motivation, das Phasenmodell des Veränderungsprozesses und durch den Umgang mit Widerstand haben wir gesehen, dass die Veränderung viele Puzzleteile beinhalten kann. Je nachdem, welche Teile erforderlich oder bereits vorhanden sind, können unterschiedliche Bilder entstehen. Die Bilder sind die Erfahrungswerte der lernenden Organisation. Es können somit kritische Erfolgsfaktoren definiert werden [2]. Nach Kurt Lewin, Sozialpsychologe, sind vor allem folgende Einflussgrößen auf die persönliche Bereitschaft zu berücksichtigen, um sich mit Veränderungen positiv auseinanderzusetzen (s. Tab. 10.2).Tab. 10.2Kritische Erfolgsfaktoren bei Veränderungen


	Ausmaß der aktiven Teilnahme
	Eigenaktivität der Betroffenen anregen und ermöglichen, Veränderungsbereitschaft schaffen

	Motivation und Entscheidung
	Durch tatsächliche Beteiligung Verbindlichkeit und Identifikation erzeugen, der Sinn wird erkannt und die Motivatoren bedient

	Gruppenprozess
	Gemeinsame Entscheidungsfindungen werden praktiziert

	Erwartungen
	Nutzen und Auswirkungen sind klar zu erkennen, dadurch kann das Einverständnis über die Notwendigkeit der Veränderung eingeholt sowie die Veränderung für die Betroffenen nachvollziehbar werden


Kritische Erfolgsfaktoren bei Veränderungen



Die kritischen Erfolgsfaktoren geben die Richtung an, welchen Weg der Veränderungsprozess nehmen wird. Ist es ein Weg, den Sie gemeinsam und vertrauensvoll gehen können? Oder ist es ein steiniger und kräftezehrender Weg?
Ist Ihnen beim Lesen etwas aufgefallen? Es dreht sich sehr viel um Kommunikation. Haben Sie noch etwas entdeckt? Die Erfolgsformel aus Abschn. 2.​4 ist hier immer wieder zu finden. Ohne Kommunikation und das Schaffen von Klarheit, Offenheit und Transparenz, werden sich nur schwer und mühsam Veränderungen erfolgreich umsetzen lassen. Bei Veränderungen geht es nicht um Maschinen, die ich ein- und ausschalten kann. Es geht um uns Menschen. Daher ist es wichtig, zu wissen, wie Veränderungsprozesse verlaufen. Wenn Sie sich mit dem Thema weiter auseinandersetzen, werden Sie mit der Zeit feine Antennen entwickeln und den Verlauf erkennen können. Es ist ein spannendes Feld, in dem Sie viel bewirken können. Sollten Sie nicht weiter kommen, weil die Situation so verfahren ist, dann scheuen Sie sich nicht, professionelle Hilfe zu holen. Es gibt wirklich gute Berater, Trainer und Coaches auf dem Gebiet der Begleitung von Veränderungen.
10.7 Gruppendynamik und Teamentwicklung
Ziel und Anlässe von Teamentwicklung
Eine störungsfreie und zielorientierte Zusammenarbeit in Arbeitsgruppen bzw. Teams ist nicht einfach zu erreichen. Jedes Teammitglied bringt unterschiedliche Eigenschaften, Kompetenzen und Erfahrungen mit. Die Herausausforderung besteht darin, die individuellen Potenziale inkl. ihrer persönlichen Interessen und Eigenarten zu einem gemeinsamen Ganzen zusammenzufügen.

10.7.1 Team – Was ist das?
Definition: Ein Team ist eine Arbeitsgruppe mit gemeinsamen Zielsetzungen, intensiven Beziehungen und ausgeprägtem Gemeinschaftssinn. Was bedeutet das nun genau? Die Gruppe verfolgt ein gemeinsames Ziel. Sie haben gemeinsam ein Ziel erarbeitet oder haben alle die gleiche Vision von einem modernen Verein. Hier geht es um die Vereinsziele, nicht um die persönlichen Ziele. Sicherlich spielen die persönlichen Ziele eine Rolle. Spätestens wenn eine wegweisende Entscheidung zu treffen ist, wird es sich zeigen, wer hinter der gemeinsamen Zielsetzung wirklich steht. Intensive Beziehungen bedeuten nicht, dass Sie sich alle lieb haben müssen. Es sind die guten und professionellen Arbeits- und Kommunikationsbeziehungen. Ein Team muss sich aufeinander verlassen können und sich gegenseitig vertrauen. Wenn eine Aufgabe übernommen wird, dann vertrauen die anderen Teammitglieder, dass sie auch erledigt wird. Wenn es Hemmnisse oder Verzögerungen gibt, wird es offen und ehrlich kommuniziert. Der respektvolle Umgang spielt hier eine ganz besondere Rolle und ist der Hauptmotivator für uns Menschen. Der Gemeinschaftssinn zeigt uns, dass wir gemeinsam hinter einer Entscheidung stehen. Dies sollte auch der Fall sein, wenn im Vorstand die Entscheidung nicht einstimmig getroffen worden ist. Kompromisse und konstruktive Auseinandersetzungen gehören zur Vereinsarbeit. Dazu gehört auch, dass Entscheidungen gemeinsam nach außen vertreten werden zum Wohle des Vereins. Das bedeutet jedoch nicht, dass Sie etwas tun sollen oder etwas vertreten sollen, hinter dem Sie absolut nicht stehen können. Hören Sie an dieser Stelle auf Ihr Bauchgefühl. Es wird Ihnen sagen, ob Sie die erforderliche Klarheit besitzen oder nicht. Vielleicht ist noch nicht alles geklärt? Dann ist es wichtig, es anzusprechen. Ein gutes Team benutzt gute Kommunikation.
Daher sind folgende Bedingungen für ein Team wichtig:	sorgfältige Rollenklärung,

	klare Aufgabenverteilung,

	geregelte Verantwortlichkeiten,

	vereinbarte Kommunikationsbeziehungen.




Team heißt in diesem Zusammenhang nicht, dass alle alles gemeinsam machen müssen.
Was macht ein echtes Team aus?
Jedes Teammitglied identifiziert sich mit der Aufgabe und der Gruppe. Es findet ein positives Erleben gegenseitiger Abhängigkeit statt. Der persönliche Nutzen in der Gruppe mitzuarbeiten wird erkannt. Es besteht ein partnerschaftliches und konstruktives Rollenverständnis. Soziale Kontakte sind vorhanden – die „Chemie“ stimmt. Es bestehen konkurrenzfreie Kooperationsstrategien. Die Teammitglieder erkennen das positive Potenzial von Konflikten und gehen offen damit um [2].

10.7.2 Gruppendynamik
Vielleicht haben Sie das schon erlebt: Sie kommen in der Schule in eine neue Klasse. Sie sind neu in einer Arbeitsgruppe. Sie sind neu in einer Seminarrunde oder neu in einer Sportgruppe. Vielleicht kennen Sie auch das: Sie sind seit einer längeren Zeit Mitglied einer Gruppe im Job, im Verein, in einem Seminar und eine Person verlässt die Gruppe oder die Zusammensetzung ändert sich. Wie fühlt sich das an? Manchmal merken wir, dass jetzt etwas anders ist. Manchmal ist es angenehmer, manchmal fehlt etwas. Wie verhalten sich die Menschen? Am Anfang etwas zurückhaltender und dann? Wann immer Menschen zusammenkommen, um miteinander etwas zu tun, begeben Sie sich in einen dynamisch ablaufenden Prozess, den gruppendynamischen Prozess. Der US-amerikanische Psychologe Bruce Wayne Tuckman hat sich mit diesem Prozess auseinandergesetzt und ein Phasenmodell entwickelt [6]. Schauen wir es uns gemeinsam an (s. Abb. 10.3).[image: ../images/455687_2_De_10_Chapter/455687_2_De_10_Fig3_HTML.png]
Abb. 10.3Gruppendynamik, in Anlehnung an Bruce Wayne Tuckman [6]


Forming (Orientierung)
Der Start einer Gruppe beginnt mit der Formingphase. Es ist eine Orientierungsphase für die Gruppe. In dieser Phase verhalten sich die Menschen überwiegend höflich, förmlich und unpersönlich. Zunächst wird sich am Ranghöchsten orientiert und sich gegenseitig beschnuppert. Hier ist es für Sie als Führungskraft wichtig, dass Sie den neuen Gruppenmitglieder Raum und Zeit lassen, sich kennenzulernen. Fördern Sie ein vertrauensvolles Miteinander. Bauen Sie keinen Druck auf. Diese Situationen sind klassische Momente aus längeren Seminaren. Sie kennen es bestimmt, dass zu Beginn eine Vorstellungsrunde durchgeführt wird. Hier gibt es ganz unterschiedliche Herangehensweisen der jeweiligen Trainer. Hier lernen sich die Gruppe und der Trainer die Gruppe kennen. Es ist der soziale Einstieg. An dieser Stelle ist die Gruppe noch kein Team.

Storming (Nahkampfphase) (Positionskampf und Rollen)
Wenn die Gruppe sich kennengelernt hat geht es in die zweite Phase. Diese wird die Storming- oder Nahkampfphase genannt. Hier geht es darum, seine Position und Rolle zu finden. Hier kann es schon mal etwas härter zugehen, verbal versteht sich. Im Storming sind unterschwellige Konflikte, Auseinandersetzungen um Rangplätze und die Hackordnung sowie eine Cliquenbildung wahrnehmbar. Daraus ergibt sich mühsames Vorankommen. Die Gruppenleitung wird ausgetestet. Hier ist es wichtig, dass Sie den Aufruhr auch mal zulassen, wenn es der Gruppe dient. Unterstützen Sie das Suchen und Finden von Gemeinsamkeiten der Personen in der Gruppe. Das gemeinsame Ziel sollte hier im Vordergrund stehen. Sorgen Sie dafür, dass es sich um eine gewaltfreie Kommunikation handelt. Also keine Beleidigungen oder Kränkungen. Helfen Sie den Gruppenmitgliedern ihre Rolle und Position in der Gruppe zu finden. Geben Sie der Gruppe leichte und lösbare Aufgaben. So entstehen kleine gemeinsame Erfolge, die das Zusammenwachsen der Gruppe fördert.

Norming (Vertrautheit)
Wenn sich die Wogen geglättet haben, beginnt die Gruppe sich zu normieren. Es entsteht Vertrautheit zu den anderen Gruppenmitgliedern. Erst jetzt können neue und akzeptierte Vorgehensweisen und Umgangsformen entwickelt werden. Rollen, Ziele und Methoden sind klar und von der Gruppe akzeptiert. Unterstützen Sie die Gruppe weiter bei ihrer Entwicklung.

Performing (Differenzierung)
Nun ist die Gruppe bereit um eine gute Performance abzuliefern. Dies ist die Phase in der die Gruppe äußerst produktiv ist. Die Aktivitäten verlaufen ideenreich und flexibel, solidarisch und hilfsbereit. Die Gruppe ist leistungsfähig, offen und ohne versteckte Konflikte. Sie haben es geschafft. Die Gruppe ist nun bereit, schwierige und herausfordernde Aufgaben zu meistern. Aus der Gruppe ist ein Team geworden.

Trennung und Ablösung
Eine weitere Phase ist immer dann zu finden, wenn sich eine Gruppe nur zu einem bestimmten Thema oder für einen begrenzten Zeitraum zusammenfindet. Dies ist überwiegend bei Projektgruppen der Fall. Die Gruppe löst sich auf oder Mitglieder verlassen die Gruppe.

Was können Sie als Leiter einer Gruppe tun?
Der Leiter einer Gruppe oder die Führungskraft nimmt hier eine wichtige und unterstützende Rolle für die Gruppe ein (s. Tab. 10.3). Wichtig ist, dass es Aufgaben gibt, die nicht sinnvoll in der gesamten Gruppe bearbeitet werden können oder sollten. Sobald sich die Zusammensetzung der Gruppe ändert, beginnt der Prozess von neuem. Wie bei jedem Phasenmodell, können auch hier die Phasen schnell oder langsam durchlaufen werden. Sie gehen ineinander über oder einzelne Phasen werden übersprungen. Interessant wird es immer dann für Sie, wenn Sie der oder die Neue in der Gruppe sind. Als neuer Teil der Gruppe müssen Sie nicht nur Ihren Platz in der Gruppe, sondern auch die Akzeptanz als Leiter oder Führungskraft finden. Hier ist viel Feingefühl erforderlich. Mit dem Wissen zu der Gruppendynamik wird es Ihnen besser gelingen.Tab. 10.3Was können Sie als Gruppenleiter tun?


	Phasen
	Mögliche Aktivitäten

	Orientierung
	Distanz zulassen, zu Vertrauen ermuntern, Erkundung erleichtern

	Positionskampf und Rolle
	Aufruhr zulassen, Suche nach Gemeinsamkeiten unterstützen, psychische Sicherheit der Individuen gewährleisten, Positionskämpfe klären helfen, Aufgaben vorsehen, die die Phase meistern helfen

	Vertrautheit
	Unterstützen der Gruppenentwicklung trotz Konflikten, Übernahme oder Übertragung von Aufgaben je nach Tendenz der Gruppe

	Differenzierung
	Selbsttätigkeit begünstigen, Gelegenheiten bieten, gemeinsam nach außen zu handeln

	Trennung und Ablösung
	Jeden seinen Weg gehen lassen, Auswertung erleichtern, für angemessenen Abschluss sorgen


Was können Sie als Gruppenleiter tun?



Wenn Sie nun über die Gruppendynamik und Ihren Vereinsvorstand nachdenken, fallen Ihnen bestimmt Situationen ein, die Sie der Gruppendynamik zuschreiben können. Wie war es, als Sie in den Vorstand gewählt worden sind? Wie war es, als ein neues Mitglied in den Vorstand kam? Wie war es, als ein jahrelanges Mitglied aufgehört hat? Wir finden die Gruppendynamik überall. Sei es auf der Geburtstagsparty Ihres Kindes, bei einem Workshop, auf einer Klausurtagung oder bei einer Vorstandssitzung.
Können Sie sich noch an das Beispiel aus Abschn. 5.​1.​2 erinnern? Hier ging es darum, dass unser Musterverein e. V. einen ehrenamtlichen Vorstand und eine hauptamtliche Geschäftsstelle mit zwei Mitarbeitern hat. Das Mehrliniensystem hatte hier für Verunsicherung gesorgt. Dieses Beispiel möchte ich gern noch etwas erweitern.

Beispiel
In unserem Musterverein e. V. übernimmt einer der zwei Mitarbeiter die Geschäftsstellenleitung. Damit hat sie als wichtige Aufgabe, die Vorstandssitzungen thematisch und terminlich vorzubereiten. Der Vorstand hat sich darauf verständigt alle zwei Monate eine Sitzung durchzuführen. Diese soll nicht länger als zwei Stunden dauern. In der Zwischenzeit arbeitet der Vorstand als Gruppe jedoch nicht zusammen. Die Geschäftsstelle sammelt in den zwei Monaten wichtige Themen, die sie durch den Vorstand abstimmen und beschließen lassen will. Jedoch ist die Geschäftsstellenleitung nach den ersten Sitzungen frustriert. Der Vorstand hat sich mit den wichtigen Dingen nicht beschäftigt, weil die Zeit zu knapp war. Er hat sich mit irgendwelchen Formalien auseinandergesetzt. Die Arbeit im Vorstand geht nur sehr langsam und schleppend voran. Für die tägliche Arbeit ist es nicht gut und frustrierend.

Das genannte Beispiel ist leider keine Seltenheit. Schauen wir uns das Problem einmal genauer an. Die Geschäftsstellenleitung arbeitet tagtäglich an den Vereinsaufgaben und steckt somit sehr tief in den Themen. Telefonate und E-Mails gehen an den Vorstand raus, sodass er auf dem Laufenden sein sollte. Jedoch arbeitet der Vorstand als Gruppe nicht zusammen und der zeitliche Abstand der Vorstandssitzungen ist dafür eher hinderlich. Immer wenn der Vorstand sich zu einer Sitzung trifft, beginnt der gruppendynamische Prozess neu. Die Gruppe ist zu Beginn der Sitzung aufgrund der Phasen Norming und Storming gar nicht in der Lage, wichtige Entscheidungen zu treffen. Hier muss das soziale Zusammenkommen mit leichten Häppchen unterstützt und gefördert werden. Leichte Aufgaben, z. B. eine Protokollkontrolle oder ein kleiner Bericht der Aufgabengebiete und ein angenehmes Umfeld können die Gruppe unterstützen. Wenn der Vorstand sich nun gefunden hat, können schwierige und herausfordernde Themen besprochen und beschlossen werden. Wichtig ist, dass der Sitzungsrhythmus verkürzt wird. Schauen Sie, was machbar und sinnvoll ist. Vierzehn Tage, alle drei Wochen oder jeden Monat unterstützen den Vorstand als Gruppe. Denken Sie daran, dass wichtige Entscheidungen nicht zu Beginn der Sitzung auf die Tagesordnung kommen. In unserem Musterverein e. V. hat die Beachtung der Gruppendynamik zu einer sehr konstruktiven und lösungsorientierten Vorstandsarbeit beigetragen. Die Geschäftsstellenleitung erhält nun die erforderlichen und zeitnahen Entscheidungen des Vorstandes.
10.7.3 Rollen in Gruppen
Jeden Tag nehmen wir unterschiedliche Rollen ein. Manchmal merken wir es selbst schon daran wie wir uns kleiden. Der Spruch: „Kleider machen Leute“ kommt nicht von ungefähr. Mit den Kleidern schlüpfen wir im wahrsten Sinne des Wortes in eine andere Rolle. Sie kennen es bestimmt, wenn Sie im Businessoutfit unterwegs sind, werden Sie sich auch so verhalten. Wenn Sie in Sportsachen unterwegs sind, werden Sie bestimmt etwas lockerer sein. Wenn Sie nun als Vereinsvorsitzender im Vorstand eine Sitzung leiten, nehmen Sie eine andere Rolle ein als in Ihrer Runde beim Kartenspielen. Das ist ganz normal. So funktionieren Gruppen und unsere Gesellschaft. Rollen erfüllen zudem Funktionen in einer Gruppe. Manchmal ist die Rolle zwar nicht notwendig, sie ist trotzdem da.
Um die gesetzten Vereinsziele zu erreichen, muss eine Gruppe eine Reihe von Funktionen erfüllen. Es gilt, die Ziele zu verfolgen und den Grad der Zielerreichung zu kontrollieren. Gleichzeitig sollte von der Gruppe darauf geachtet werden,	dass der Spaß an der gemeinsamen Arbeit erhalten bleibt,

	dass aufkommende Misserfolgserwartungen bearbeitet werden,

	schwächere Gruppenmitglieder integriert werden,

	notwendige Phasen der Entspannung eingeleitet werden,

	abweichende Meinungen ausreichend Raum erhalten etc.




Sowie ein gesunder Mensch verschiedene Bedürfnisse und Motive integriert, muss eine leistungsfähige Gruppe mit verschiedenen, teilweise widerstrebenden inneren Prozessen umgehen.
Häufig bilden sich für die unterschiedlichen Funktionen und Aufgaben einer Gruppe spezialisierte Teammitglieder heraus, die entsprechende Rollen übernehmen. Das kann z. B. die Rolle des Anführers, des Harmonisierers, des Widersachers oder des Kümmerers sein. Es gibt Rollen, die manchmal ungewollt übernommen werden, z. B. der Clown oder der Sündenbock. Im Grunde geht es hierbei immer um personalisierte Gruppenfunktionen. Es entsteht ein Rollensog, der einzelne Mitglieder auf bestimmte Rollen festlegt. So ist der Vorgesetzte immer der Anführer, auch wenn ein anderer in einer bestimmten Situation besser dazu geeignet wäre.
Es ist wichtig, dass es sich hierbei um ein Gruppenphänomen und nicht um unveränderbare Eigenschaften der jeweiligen Personen handelt. Verlässt ein Sündenbock die Gruppe, wird meistens ein anderer dessen Rolle übernehmen.
Problematisch sind die Rollenfixierungen, die sich im Laufe der Zeit im Gruppengeschehen einspielen. Die Bereitschaft der Gruppenmitglieder, unterschiedliche Rollen zu übernehmen, geht mehr und mehr zurück, was dann die Lebendigkeit und Anpassungsfähigkeit der Gruppe mindert und vorhandene Potenziale ungenutzt lässt. Achten Sie darauf, dass Personen nicht ungewollt immer die Schuld zugeschoben bekommen. Jede übernommene Rolle sollte die Gruppe positiv unterstützen. Manchmal braucht es bei schwierigen Themen ein Gruppenmitglied, das die Stimmung in der Gruppe mit Humor aufhellt. Deswegen wird er nicht gleich zum Gruppenclown ernannt.
Aufgabe des Teams und der Teammitglieder ist es, durch klare Aufgabenzuweisungen, Kommentare, offenes Ansprechen die Gefahr von Rollenfixierungen zu mindern. In einem gut funktionierenden Team werden alle notwendigen Aufgaben flexibel und der Situation sowie den persönlichen Fähigkeiten entsprechend von verschiedenen Teammitgliedern übernommen.
Nicht nur in Gruppen, sondern im täglichen Leben gibt es zwei Rollen, die wir selbst je nach Situation annehmen und ausleben. Dabei spielt es keine Rolle, ob wir weiblich oder männlich sind. Für jede Gruppe, jedes Team sind diese beiden Rollen wichtig und unverzichtbar. Es handelt sich dabei um die Aufgaben- und Erhaltungsrolle. Oft werden diese Rollen mit der Papa- und Mamarolle verglichen.
Die Erhaltungsrolle oder Mamarolle kümmert sich darum, dass alle Beteiligten mit einbezogen werden. Dabei sorgt die Rolle für eine gute Atmosphäre und spricht Konflikte an. Das Äußern von Gefühlen und die Förderung des Konsenses gehören ebenfalls dazu. Die Erhaltungsrolle hält somit die Gruppe bzw. das Team zusammen.
Die Aufgabenrolle oder die Paparolle setzt klare Ziele und achtet auf den richtigen Weg. Dabei wird immer wieder geschaut, ob das Ziel wirklich erreicht wird. Die Aufgabenrolle sammelt Informationen und trifft die erforderlichen Entscheidungen. Es ist somit eher eine Managerrolle.
Wenn Sie das nun gelesen haben, was denken Sie jetzt? Gehen Ihnen nun Situationen aus Ihrem Alltag, Job oder Verein durch den Kopf? Wenn Sie nun an eine Vorstandssitzung denken, dann werden Sie feststellen, dass Sie vielleicht selbst beide Rollen im Wechsel immer wieder einnehmen. Je nachdem, welches Thema gerade auf der Tagesordnung steht.
Rollen haben und machen Sinn in Gruppen. Sie geben Orientierung und stabilisieren die Organisation, Ihren Verein.
Gruppenprozessanalyse?
Immer wenn Sie in einer Gruppe oder einem Team zusammengearbeitet haben, ist es wichtig zu hinterfragen: Wie sind wir den Weg zum Ziel gegangen? Um die Antwort zu finden, bietet sich ein Gruppenfeedback an. Das Gruppenfeedback können Sie zum Abschluss eines Projektes oder einer Amtszeit sehr gut in die letzte Sitzung einbauen.
Stellen Sie sich dazu folgende drei Fragen:	Wie sind wir vorgegangen?

	Was hat uns gefördert bzw. behindert?

	Wie machen wir es nächstes Mal?




Lassen Sie jedes Gruppenmitglied zu Wort kommen. Ein Team ist auch in Zukunft erfolgreich, wenn es die Stärken und Schwächen des eigenen Handelns erkennt. Mit dem Gruppenfeedback liefern Sie die Grundlage dafür.

10.8 Die Veränderung managen
All das, was Sie zuvor gelesen haben, begleitet die eigentliche Veränderung. Wir haben darüber gesprochen, dass die Komfortzonen verlassen und der Veränderungsprozess beschritten wird. Nun hat es einen Grund, warum und wozu sich ein Verein verändert. Verändern bedeutet nichts anderes als Weiterentwickelung. Die Weiterentwicklung gehört einfach dazu. Es gibt Vorhaben und Veränderungsziele, die eine gezielte Veränderungsbegleitung erfordern. Daher ist es wichtig, dass Sie nicht nur einen Plan erstellen, was Sie verändern wollen. Sondern das Sie den Weg, das Wie, im Blick haben. Nur dann werden Veränderungen besser gelingen und von allen Beteiligten positiver empfunden.
Umsetzen und Steuern von Veränderungen
Am besten lässt sich das Steuern von Veränderungen mit der Fragetechnik angehen. In dem Moment, wo Sie die Antworten formulieren, werden Sie den Prozess, den Weg, erkennen. Es entsteht Klarheit, Offenheit und Transparenz. Stellen Sie sich daher folgende Fragen [2]:	Welches sind die zentralen Fragen, mit deren Hilfe entschieden werden sollte, wo gestartet wird?

	Wo und durch wen sollen die Veränderungen im Verein/Verband initiiert werden?

	Wo ist der Beginn nach allen bisherigen Erkenntnissen wahrscheinlich am wirkungsvollsten?

	Soll auf allen Ebenen gleichzeitig begonnen werden oder überlastete es den Verein/Verband derzeit?

	Wo ist die meiste Veränderungsenergie vorhanden?

	Wo können wir schnelle Zwischenerfolge erreichen?




Bestimmt fallen Ihnen an dieser Stelle noch weitere Fragen ein. Dann zögern Sie nicht und greifen zu einem Blatt Papier, einen Stift und legen los.

Veränderungen haben eine eigene Dynamik und durchlaufen verschiedene Phasen. Wichtig ist eine professionelle Grundhaltung.
Veränderungsprozesse brauchen Zeit.
Veränderungen sind bewusst wahrzunehmen und die vermeintlich kleinen Schritte zu würdigen.
Widerstände und Konflikte sind ernst zu nehmen.
Ein Veränderungsprozess ist immer ein Gemeinschaftswerk aller Beteiligten. Misserfolge sind zu analysieren, um daraus für die Zukunft zu lernen.
Zehn veränderungsrelevanten Standardfragen
Zu Beginn einer jeden Veränderung sollten Sie sich Kriterien überlegen, die Ihnen helfen den Verlauf oder Erfolg von Veränderungen nachzuvollziehen. Dazu können Fragebögen hilfreich sein. Diese werden zu Beginn und zum Schluss ausgefüllt und beantwortet. Die Ergebnisse können wichtige und aufschlussreiche Informationen liefern.
Dafür können die zehn veränderungsrelevanten Standardfragen verwendet werden [2]:	Was ist so gut, dass es so bleiben soll, wie es ist?

	Was muss kurz-, mittel- und langfristig verbessert werden?

	Welche Fragen sollten „tabu“ sein?

	Welche Fragen bergen Streitrisiken in sich?

	Welche Fragestellungen sind unlösbare Dauerbrenner?

	Zu welchen anderen Bereichen gibt es welche Schnittstellenprobleme?

	Wenn ich hier endlich einmal so könnte, wie ich wollte: Was würde ich dann sofort ändern?

	Welche anderen, bereits in Gang gesetzte Optimierungsprozesse gibt es, mit denen man sich abstimmen sollte?

	Was wollen wir messbar bis wann verbessern?

	In welche kurz-, mittel- und langfristigen strategischen Kontexte ist das alles einzubetten?




Die Antworten auf diese Fragen geben Hinweise auf kritische Erfolgsfaktoren und notwendige Maßnahmen für und während einer erfolgreichen Veränderung.
Stellen Sie die Fragen nicht einfach so. Es bietet sich an, die Fragen in einem Workshop zu bearbeiten. Am besten lassen Sie sich dabei von einem neutralen Moderator unterstützen. Dies ergibt immer dann Sinn, wenn die Situation sehr angespannt ist. Wenn Sie diese Fragen nutzen, dann stellen Sie die Fragen zu Beginn des Veränderungsprozesses, zwischendurch und am Ende. So können Sie die Antworten vergleichen und gut dokumentieren, wie sich der Verein entwickelt hat. Sie werden relativ schnell feststellen, ob Ihre Veränderungsmaßnahmen den gewünschten Erfolg erzielen werden.
An dieser Stelle möchte ich Ihnen noch einen Hinweis aus eigener Erfahrung mit auf den Weg geben. Wenn die Situation in Ihrem Verein sehr angespannt ist, weil zwischenmenschliche Probleme vorhanden sind, dann kann in den Fragen und deren Antworten weiteres Konfliktpotenzial stecken. Prüfen Sie daher vorher, ob Sie alle Fragen stellen wollen und ob es die Situation zulässt. In meinem Fall hatte bereits die erste Frage für Diskussion gesorgt. Ich hatte geantwortet, dass es ein Aufgabengebiet gibt, in dem sich mit den Kollegen sehr gut arbeiten lässt. Daher gibt es aus meiner Sicht dort keinen Handlungsbedarf. Dies wurde jedoch von einigen anderen Personen als versteckte Kritik aufgefasst und dass ich mit Ihnen nicht gut zusammenarbeiten kann. Das war so natürlich nicht gemeint. Versuchen Sie das mal klarzustellen, wenn die Stimmung explosiv ist. Dieses Beispiel zeigt deutlich, wie emotional Veränderungen sein können. Hier braucht es viel Fingerspitzengefühl, Geduld und Kraft. Das soll Sie jetzt nicht davon abhalten Veränderungen proaktiv anzugehen, ganz im Gegenteil, ich möchte Sie sogar dazu ermutigen.

Handlungsempfehlungen
Ich empfehle Ihnen, einen Gesamtplan zu erstellen und den Weg der Veränderung von Anfang an einzuplanen. Dafür bietet sich die folgende Checkliste sehr gut an [2].	Machen Sie Veränderungsschritte sichtbar.

	Sorgen Sie für einen ausreichenden Erlaubnisspielraum für Innovationen.

	Das Verhalten aller ist auf die Förderung der Veränderung gerichtet.

	Die Regeln im Team und im Verein/Verband sind transparent.

	Die Umsetzung von Entscheidungen wird sichergestellt.

	Die kommunikative Kompetenz der Beteiligten wird weiterentwickelt.

	Die Veränderung wird immer wieder positiv hervorgehoben.

	Erzeugen Sie Veränderungsbereitschaft auch bei Entscheidern.

	Die Kommunikation des Weges ist transparent, sinnerklärend und vertrauensstiftend.

	Schnelle Erfolge (quick wins) ermutigen, die weiteren Anstrengungen auf sich zu nehmen.

	Eine Projektorganisation sorgt mit einem entsprechenden Zeitmanagement dafür, dass der Veränderungsprozess mit klaren Verantwortlichkeiten und Aufgaben durchgeführt wird.

	Denjenigen, die im Verein/Verband keinen Platz mehr erhalten können, wird fair begegnet.

	Es wird alles getan, um die Leistungsträger zu halten.

	Es werden notwendige Bildungsangebote zur Verfügung gestellt.




Um den Veränderungserfolg zu festigen bieten sich Audits, Evaluationen und Reviews an.
Bei der Checkliste möchte ich gern auf den letzten Spiegelstrich eingehen. Es gibt Erkenntnisse, die zeigen, dass der freiwillige Besuch von Weiterbildungsangeboten den Umgang mit Veränderung sehr positiv fördert. Veränderung heißt lernen. Wer es gewohnt ist sich regelmäßig weiterzubilden, dem fällt das Lernen leichter. Somit kann mit Veränderung besser umgegangen werden. Seit einigen Jahren achte ich verstärkt auf diesen Ansatz. In meinen Seminaren treffe ich den einen oder anderen Vereinsvertreter wieder und kann die Erkenntnisse nur bestätigen. Deshalb ist die in Abschn. 9.​2.​4 beschriebene Personalentwicklung auch eine Vorbereitung auf den Umgang mit Veränderungen. Nicht nur zur Vorbereitung sind Bildungsangebote gut. Bildungsangebote sind gut geeignet, sich mit der Veränderung selbst und den neuen Arbeitsweisen auseinanderzusetzen. Bildungsangebote bieten einen neutralen Schutzraum. In diesem können sich die Teilnehmer ausprobieren, Fehler machen und erste kleine Erfolge erleben. Sie sammeln Futter für die eigenen Motivatoren.

Eine absolut wichtige Handlungsempfehlung möchte ich Ihnen noch mit auf den Weg geben: Erfolge sind zu feiern!
Fazit
Veränderungen wollen gemanagt werden, der Umgang mit Veränderung ist wichtig. Dazu muss uns selbst erst einmal klar werden, was das überhaupt bedeutet. Sowohl für uns selbst, als auch für unseren Verein. Uns muss klar sein, dass Veränderungen gewisse Auswirkungen mitbringen. Die Reaktionen unserer Mitmenschen sind wichtige Anzeichen dafür, dass eine Veränderung im Gange ist. Veränderung im Verein bedeutet, dass ich alle Beteiligten mitnehmen muss, um am Ende die Veränderung erfolgreich zu managen. Der Verein ist eine lernende Organisation mit einem Langzeitgedächtnis. Schlechte Erfahrungen bleiben lange in Erinnerung. Menschen brauchen Vertrauen und Zuversicht in den Verein und die handelnden Personen. Dann können die Veränderung und der Veränderungsprozess gut gelingen. Bei dem Veränderungsprozess handelt es sich um eine Vielzahl von Themen, die wichtig sind. Wichtig ist die Kommunikation. Sie unterstützt die Motivation, hilft Widerstände zu erkennen und zu bearbeiteten und begleitet eine Gruppe durch die Gruppendynamik hin zu einem Team.

Fragen zur Reflexion

	Welche Veränderungsziele hat Ihr Verein? Bis wann wollen Sie diese erreichen?

	Hat Ihr Verein einen Plan für die Veränderung?

	Wie sieht es mit der Motivation und den Motivatoren aus? Kennen Sie Ihre eigenen Motivatoren und die Ihrer Mitstreiter?

	Wie können Sie künftig die Motivation positiv fördern?

	Welche Phasen der Veränderung haben Sie selbst vor Kurzem erlebt?

	Macht Ihr Verein gerade eine Veränderung durch? In welcher Phase befindet sich der Veränderungsprozess? Wie können Sie diese Phase begleiten?

	Warum ist es wichtig, das Jammertal zu durchschreiten?

	Wozu benötigt Ihr Verein eine Fehlerkultur und wie wirkt sich das auf den Veränderungsprozess aus?

	Welche Voraussetzungen gibt es, die Veränderungsbereitschaft zu erhalten?

	Was ist in Ihrem Verein dafür schon vorhanden? Wo sehen Sie Handlungsfelder?

	Wie ist die Gruppendynamik in Ihrem Vereinsvorstand?

	Haben Sie einen förderlichen Sitzungsrhythmus?

	Welche Rollen erkennen Sie in Ihrem Verein?

	Welche Rolle übernehmen Sie selbst?

	Wie werden Sie künftig Veränderungen managen?
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Zusammenfassung
In einem Verein gibt es viele Aufgaben. Sie müssen nicht jedes Mal das Rad neu erfinden. Setzen Sie Standards und nutzen Sie Musterdokumente. Machen Sie sich das Verwalten ein Stück leichter. Dabei werde ich Sie in diesem Kapitel gern unterstützen.
In einem Verein gibt es viele Aufgaben. Dazu gehören neben den rein organisatorischen auch die verwaltenden Aufgaben. Es gibt Aufgaben, z. B. die Dokumentation von Vorstandssitzungen oder Mitgliederversammlungen durch ein entsprechendes Protokoll, die jeder gerne macht. Kennen Sie die Situation: Sie fragen in die Runde, wer das Protokoll schreiben möchte? Und, wie viele Finger gehen hoch und wie viele Köpfe runter? Das Protokoll schreiben gehört nicht zu den beliebtesten Aufgaben. Egal ob im Job oder im Verein. Protokolle sind wichtig, weil Sie damit wichtige Entscheidungen dokumentieren und Satzungspflichten festhalten. Sie müssen nicht jedes Mal das Rad neu erfinden. Setzen Sie Standards für bestimmte Aufgaben. Erstellen Sie sich Musterdokumente, die Sie immer wieder benutzen. Ich möchte Ihnen dafür einige vorstellen.
11.1 Das Protokoll
Für ein Protokoll gibt es keinen festgeschriebenen Standard. Es macht jedoch Sinn, sich einen für den eigenen Verein zu schaffen. So erleichtern Sie sich selbst und anderen die Protokollführung. Sie erhalten von mir zwei Musterprotokolle. Eins für eine Vorstandssitzung und eins für eine Mitgliederversammlung. Für die Protokolle nutze ich ein normales Worddokument.
Protokoll für eine Vorstandssitzung
Den ersten Standard setzen Sie mit dem Protokollkopf. Hier tragen Sie den Ort, die Zeit und das Datum ein. Des Weiteren nehmen Sie die Vorstandsfunktionen mit den Namen auf. Sie brauchen die Anwesenheit nur noch ankreuzen. Sie können weiteren Bemerkungen aufnehmen. Zum Beispiel, ob ein Stimmrecht besteht oder nicht. So sieht der Protokollkopf dann aus (s. Abb. 11.1).[image: ../images/455687_2_De_11_Chapter/455687_2_De_11_Fig1_HTML.png]
Abb. 11.1Protokollkopf für Vorstandssitzung


Zu dem Protokollkopf gehört die Tagesordnung und wer für den jeweiligen Tagesordnungspunkt verantwortlich ist, also wer wird berichten. Hiermit können Sie eine klare Aufgabenverteilung in den Vorstandssitzungen erreichen. Die Verantwortlichkeiten legen Sie vorher fest. Ideal wäre es bei der letzten Vorstandssitzung. Dies setzt jedoch einen regelmäßigen Sitzungsrhythmus mit einem kurzen Zeitabstand (14 Tage bis 4 Wochen) voraus.
Unter der Tagesordnung kommt noch der Hinweis, dass die Punkte so protokolliert werden, wie sie besprochen worden sind. Die Reihenfolge kann sich ja im Sitzungsverlauf ändern. Somit haben Sie den ersten Teil des Protokolls standardisiert, den Sie mit sehr wenig Änderungsaufwand immer wieder nutzen können. Nun kommt der eigentliche Inhalt. Das möchte ich Ihnen an dem folgenden Beispiel zeigen. Gehen Sie davon aus, dass der Protokollkopf schon existiert.

Beispiel
Die Beschlussfähigkeit wurde geprüft und konnte festgestellt werden.
TOP1 – Protokollkontrolle	Das Protokoll der letzten Sitzung vom 26.09.2017 ist in Ordnung und wird hiermit bestätigt.

	Hinweise aus der letzten Sitzung:

	Der Sponsoringvertrag mit der Firma „Bester Sponsor“ liegt vor und wurde gezeichnet. Eine Rechnungslegung hat zu erfolgen.

	Verantwortlich: Herr Schatzmeister





TOP2 – Vorbereitung der Mitgliederversammlung	Der Vorstand stimmt sich zum Termin der nächsten Mitgliederversammlung ab. Der Termin wird auf den 15.02.2018 festgelegt. Die Raumbuchung hat zu erfolgen und die Einladungen sind zu versenden.

	Verantwortlich: Frau Geschäftsführerin, Termin 30.11.2017





TOP3 – Beschaffung von Ausbildungsmaterial	Das Vorstandsmitglied für Ausbildung Herr Bildungsmann stellt den neuen Ausbildungsplan für das Jahr 2018 vor. Die Gesamtkosten belaufen sich auf 3000 €.

	Der Vorstand stimmt über den Plan und die Kostengewährung ab:





Beschluss 2017–23:	5 Ja/0 Enthalten/1 Nein

	Verantwortlich für die Umsetzung: Herr Bildungsmann, Termin: 31.12.2017





TOP4 – Beantragung eines Förderprojekts
Der Schatzmeister stellt das Förderprojekt „Verein macht Spaß“ vor. Er erläutert die Vor- und Nachteile und die finanziellen Fördermöglichkeiten. Nach einiger Diskussion wird folgender Beschluss zu Abstimmung gestellt: Soll das Förderprojekt in unserem Verein durchführt werden?
Beschluss 2017–24:	6 Ja/0 Enthalten/0 Nein

	Verantwortlich für die Beantragung: Herr Schatzmeister, Termin: 31.12.2017





TOP – Sonstiges
Es werden die Termine für die Sitzungen des Jahres 2018 festgelegt. Der Vorstand trifft sich an jedem 2. und 4. Dienstag im Monat von 18–20 Uhr in den Geschäftsräumen des Vereins.	Verantwortlich: Frau Geschäftsführerin

	Musterstadt, den 28.10.2017

	Protokollführer





In dem Protokoll wurden nur die wesentlichen Punkte dokumentiert. Um was ging es, wer ist verantwortlich und bis wann soll ein Ergebnis vorliegen? Des Weiteren wurden die Beschlüsse dokumentiert. Hier ist es wichtig, dass Sie eine fortlaufende Nummerierung nutzen. Sie können so die Beschlüsse in eine Tabelle überführen und sehr schnell nachvollziehen, welcher Beschluss wann gefasst worden ist. Mit dem Verweis auf das Sitzungsdatum finden Sie auch nach vielen Jahren noch das passende Protokoll dazu. Gerade wenn Sie neu im Vorstand sind oder die komplette Verantwortung übernommen haben, ist es gut, wenn Sie sich einen Überblick verschaffen können. Wenn Sie nicht das Glück von guten Protokollen hatten, dann fangen Sie jetzt damit an. Sie erleichtern sich selbst und Ihren Nachfolgern die Arbeit. Darüber hinaus dokumentieren Sie gewissenhaft die Entwicklung Ihres Vereins.
Eine Beschlussübersicht kann wie in Abb. 11.2 aussehen.[image: ../images/455687_2_De_11_Chapter/455687_2_De_11_Fig2_HTML.png]
Abb. 11.2Muster für eine Beschlussübersicht


Wenn Sie sich mit einem Tabellenprogramm auskennen, dann können Sie die Beschlussübersicht dort machen. Das hat den Vorteil, dass Sie sehr gut filtern können und somit die Informationen leichter finden. Sie können auch in Word arbeiten und die Suchfunktion nutzen, um einen Beschluss zu finden. Legen Sie sich eine leere Protokollvorlage an und stellen Sie diese allen Vorstandskollegen zur Verfügung. Das senkt die Hemmschwelle für die Protokollführung ungemein. Die Protokolle und die Beschlussübersicht sind wertvolle Dokumente Ihres Vereins. Sorgen Sie dafür, dass die Dateien gut gesichert werden. Lesen Sie doch dazu in Kap. 8 noch einmal nach.
Protokoll für eine Mitgliederversammlung
Für das Protokoll für eine Mitgliederversammlung gibt es ebenfalls keinen festgelegten Standard. Wenn Sie jedoch schon mal eine Satzungsänderung oder eine Vorstandswahl nicht richtig dokumentiert haben, dann wissen Sie, dass das Amtsgericht oder sogar das Finanzamt Ihnen die Fehler aufzeigt und Sie unter Umständen eine neue Versammlung einberufen müssen. Bei einer Mitgliederversammlung geht es um die Dokumentation der in der Satzung festgelegten Prozeduren. Des Weiteren kann eine Wahlordnung hinzugezogen werden.
Auch hier möchte ich Ihnen ein Muster für die Dokumentation der Mitgliederversammlung zur Verfügung stellen. In dem Beispiel handelt es sich um eine Mitgliederversammlung eines Sportvereins mit einer Wahlhandlung.

Beispiel

	Musterverein e. V.

	Protokoll zur Mitgliederversammlung am 05.11.2017

	Mitgliederversammlung Musterverein e. V.

	Ort: Mustersportzentrum, Musterstraße, 15236 Frankfurt (Oder)

	Zeit: 18–19 Uhr





Die Einladung zur Mitgliederversammlung wurde am 25.09.2017 versandt. Die Einberufung erfolgte regulär und ordnungsgemäß laut der geltenden Satzung. Zur Mitgliederversammlung erschienen die in Anlage 1 aufgeführten Mitglieder.
Der 1. Vorsitzende Herr Mustervorsitzender begrüßte alle Teilnehmer und eröffnete die Versammlung. Die folgende Tagesordnung wurde vorgestellt und einstimmig genehmigt.	Begrüßung

	Tätigkeitsbericht des Vorstandes inkl. Finanzen

	Vorstellung und Genehmigung des Haushaltsplanes 2018

	Vorstandswahlen

	Allgemeines: Fragen, Antworten, Probleme

	Beendigung der Mitgliederversammlung




TOP 1 Begrüßung
Die Beschlussfähigkeit der Mitgliederversammlung, gemäß der Satzung, wurde festgestellt.
Als Versammlungsleiter wurde Herr Mustervorsitzender, 1. Vorsitzender des Mustervereins e. V., bestätigt. Als Protokollführer wurde Frau Musterprotokoll bestätigt.
TOP 2 Bericht des Vorstandes – Auswertung der Jahre 2016–2017
Es erfolgte eine kurze Zusammenfassung der Aktivitäten im Berichtszeitraum.	Mitgliederstruktur, Sportarten, Allgemeines

	Finanzbericht

	Es wurden die Einnahmen- und Ausgaben von 2016 bis 2017 dargelegt und erläutert, siehe Anlage 2.




Entlastung des Vorstandes
Abstimmung zur Entlastung des Vorstandes:	Ja-Stimmen: 45/Nein-Stimmen: 00/Enthaltungen: 00

	Die Mitgliederversammlung hat gemäß § 5 der Satzung den geschäftsführenden Vorstand entlastet.




TOP 3 Vorstellung und Genehmigung des Haushaltsplanes für das Jahr 2017
Auf der Grundlage des vorangegangenen Finanzberichtes wurde der Haushaltsplan für das Jahr 2018 vorgestellt, siehe Anlage 3. Nach detaillierter Erläuterung der einzelnen Punkte wurde über den Haushaltsplan abgestimmt.
Abstimmung über Haushaltsplan 2018:	Ja-Stimmen: 44/Nein-Stimmen: 01/Enthaltungen: 00

	Der Haushaltsplan wurde genehmigt und beschlossen.





TOP 4 – Wahlen des Vorstandes
Die Wahl erfolgte auf der Grundlage der geltenden Versammlungs- und Wahlordnung.
Für die Wahl des Vorstandes haben sich die folgenden Vorstandsmitglieder zur Wiederwahl gestellt:
Herr Mustervorsitzender als 1. Vorsitzender, Frau Musterstellvertreterin als 2. Vorsitzende, Herr Mustergeschäftsführer als 1. Geschäftsführer, Frau Musterjugend als Jugendwart und Herr Mustersportler als Sportwart.
In einzelnen Wahlgängen wurde wie folgt gewählt:	Herr Mustervorsitzender – 1. Vorsitzender

	Ja-Stimmen: 45/Nein-Stimmen: 00/Enthaltungen: 00

	Herr Mustervorsitzender hat das Amt angenommen.

	Frau Musterstellvertreterin – 2. Vorsitzender

	Ja-Stimmen: 45/Nein-Stimmen: 00/Enthaltungen: 00

	Frau Musterstellvertreterin hat das Amt angenommen.

	Herr Mustergeschäftsführer – Geschäftsführer

	Ja-Stimmen: 40/Nein-Stimmen: 00/Enthaltungen: 05

	Herr Mustergeschäftsführer hat das Amt angenommen.

	Frau Musterjugend – Jugendwart

	Ja-Stimmen: 45/Nein-Stimmen: 00/Enthaltungen: 00

	Frau Musterjugend hat das Amt angenommen.

	Herr Mustersportler – Sportwart

	Ja-Stimmen: 42/Nein-Stimmen: 03/Enthaltungen: 00

	Herr Mustersportler hat das Amt angenommen.

	Weitere Vorstandsämter standen nicht zur Wahl.

	Der Vorstand bedankte sich für das ihm entgegengebrachte Vertrauen.




TOP 5 Allgemeines
Es gab keine weiteren Aussprachen.
TOP 6 Beendigung der Mitgliederversammlung
Herr Mustervorsitzender bedankte sich bei den anwesenden Mitgliedern für die Teilnahme und beendete die Mitgliederversammlung um 19 Uhr.
Frankfurt (Oder), den 08.11.2017	Protokollführer
	Vorsitzender





In diesem Protokoll finden Sie wieder die wesentlichen Punkte und Formalien, die Sie dokumentieren müssen. Insbesondere das Einladungsverfahren und die Beschlussfähigkeit müssen dokumentiert sein. Wichtig ist, dass Sie bei der Wahlhandlung genau dokumentieren, nach welchem Prozedere Sie diese durchführen. Der Bezug auf Ihre Wahlordnung ist wichtig und die Dokumentation, dass die gewählten Personen ihr Amt angenommen haben. Dafür können Sie sich einen Standard anlegen und für jede Mitgliederversammlung erneut nutzen. Einfach die Daten anpassen und fertig.
Mit den richtigen Standards machen Sie sich das Leben leichter. Im Übrigen können Sie den Tätigkeitsbericht aus dem Protokoll auch für die Steuererklärungen verwenden. Also einfach den Teil kopieren und fertig. Überlegen Sie gemeinsam mit Ihren Kollegen, wo und wie Sie Standards schaffen können.
Die Musterprotokolle stelle ich Ihnen gern auf der Internetseite zu diesem Buch zur Verfügung. Einfach runterladen, anpassen und loslegen.
11.2 Organisation einer Mitgliederversammlung
Ein weiterer Standard ist die Organisation einer Mitgliederversammlung. Sie können die Planung in drei Phasen einteilen: Vorbereitung, Durchführung und Nachbereitung. Erstellen Sie sich am besten eine To-do-Liste und untergliedern Sie die Liste mit diesen drei Phasen.
1. Phase – Vorbereitung
Schauen Sie in Ihre Satzung und prüfen Sie, welchen terminlichen Vorlauf Sie für eine ordnungsgemäße Einladung benötigen und wie das Prozedere festgelegt wurde. In einigen Satzungen steht z. B. drin, dass die Einladung per Aushang im Schaukasten zu erfolgen hat. Wenn dies bei Ihnen der Fall sein sollte, wäre eine Satzungsänderung durchaus angebracht. Machen Sie sich Gedanken darüber, welche Tagesordnungspunkte Sie besprechen wollen und müssen. Satzungsänderungen können unter Umständen andere Fristen binden. Wenn Sie sich nun Klarheit darüber verschafft haben, können Sie einen geeigneten Termin in der Vorstandssitzung festlegen und beschließen. Nun geht es an die Vorbereitung:	Raum suchen und buchen,

	Einladungstext erstellen oder Mustertext der letzten Versammlung nutzen,

	Einladungen versenden,

	Detailplanungen für den zeitlichen Ablauf, Redeanteile und Versorgung,

	Thematische Vorbereitung je nach Themengebiet und Zusammenstellung eines Berichtes (wenn erforderlich),

	Zusammenstellung der erforderlichen Unterlagen,

	entweder Druck der Unterlagen und versenden oder vor Ort zur Verfügung stellen.

	Wer macht den Einlass vor Ort und ermittelt die Beschlussfähigkeit?

	Wer führt Protokoll?




Vielleicht fallen Ihnen weitere Punkte dazu ein. Wenn Sie sich dafür eine To-do-Liste einmal angelegt haben, können Sie sie für jede weitere Versammlung nutzen. Sie können die Punkte einfach abhaken und die Aufgaben gut verteilen. Des Weiteren haben Sie so eine sehr gute Übersicht, wie der aktuelle Stand Ihrer Vorbereitungen ist. Mithilfe der To-do-Liste haben Sie den Prozess, also den Ablauf, dokumentiert. Ein wichtiges Stück Vereinswissen. Sie können so die Aufgabe viel leichter übergeben. Eine andere Person wird diese Aufgabe schnell übernehmen können.

2. Phase – Durchführung
Am Tag vor der Mitgliederversammlung prüfen Sie, ob alle Unterlagen fertig sind und alles, soweit steht. Am Tag der Versammlung treffen Sie sich am besten eine Stunde vor der Versammlung mit Ihren Unterstützern. Bereiten Sie den Raum in Ruhe vor. Wenn die ersten Mitglieder kommen, werden Sie keine Zeit mehr dafür haben. Es wirkt zudem sehr professionell, wenn alles fertig ist und Sie ganz entspannt Ihre Mitglieder begrüßen können. Das wird sich positiv auf Ihre Mitglieder übertragen. Ein freundlicher Mensch wird immer positiv wirken. Wenn Sie zu den Menschen gehören, die gern alles auf dem letzten Pfiff machen, dann gehen Sie nicht davon aus, dass es andere Menschen gut finden. An diesem Tag sollten Sie mal eine Ausnahme machen und sich die notwendige Zeit nehmen, um eher vor Ort zu sein. Bevor Sie loslegen, lassen Sie eine Anwesenheitsliste rumgehen oder am Eingang zum Sitzungsraum ausfüllen. Damit dokumentieren Sie die anwesenden Mitglieder und stellen die Beschlussfähigkeit fest.
Starten Sie pünktlich in die Versammlung mit einer angenehmen und freundlichen Begrüßung. Überraschen Sie Ihre Mitglieder vielleicht mit einem humorvollen Einstieg. Versuchen Sie den klassischen Einstieg etwa erst nach den ersten 2 min zu bringen. Wenn Sie bei den Personalentwicklungsthemen über Rhetorik gestolpert sind, dann kommt zu Beginn der Versammlung genau der Zeitpunkt, wo Sie Ihre Mitglieder begeistern können. Generell können Sie mit einer guten und strukturierten Präsentation Ihrer Vereinsergebnisse einen guten und professionellen Eindruck hinterlassen. Wenn die Mitglieder den Eindruck bekommen, dass es nicht langweilige und trockene Berichte gibt, werden bei den nächsten Versammlungen immer mehr Mitglieder erscheinen.
Nach der Begrüßung nehmen Sie das Versammlungsprozedere auf. Hier können Sie sich von Ihrer Versammlungs- und Wahlordnung leiten lassen. Oder Sie schauen sich noch einmal das Musterprotokoll an. Geben Sie nach jedem Tagesordnungspunkt die Möglichkeit, Fragen zu stellen. Wenn die Fragen zu viel werden oder nicht mehr relevant zum Thema passen, können Sie oder der Versammlungsleiter gern respektvoll einschreiten und die Diskussion beenden.
Führen Sie insbesondere Beschlüsse und Wahlhandlungen strukturiert, mit Bedacht und souverän durch. Das schafft Vertrauen bei Ihrem Publikum. Zum Ende können Sie sich gern für das Vertrauen bedanken und betonen, dass nur alle Mitglieder gemeinsam den Verein zu dem machen, was er ist: eine Erfolgsgeschichte, unsere Erfolgsgeschichte. Beenden Sie die Sitzung mit einem authentischen, positiven und persönlichen Schluss. Warten Sie ab was passiert. Wenn Sie ein gutes Gefühl haben, dann wird es auch das Publikum haben und Ihnen Applaus schenken.
Das klingt für Sie vielleicht jetzt wie eine kleine Show. Eine Mitgliederversammlung ist eine Veranstaltung mit vielen Redebeiträgen. Sie wollen gehört werden. Ihre Mitglieder wollen jedoch nicht gelangweilt sein. Wer gelangweilt ist, wird Ihnen nicht folgen. Das Gehirn schaltet ab und die Mitglieder Ihre Smartphones ein. Es hat nichts mit Show zu tun, sondern mit einer guten Kommunikation.

3. Phase – Nachbereitung
In der dritten Phase fügen Sie alle Information zusammen und erstellen das Protokoll. Zum Protokoll gehört als Anlage die Liste der anwesenden Mitglieder und weitere Anlagen wie der Geschäftsbericht, Finanzbericht, Haushaltsplan oder sonstige Dokumente auf die Bezug genommen wurde. Das Protokoll wird dann vom Protokollführer und dem Vereinsvorsitzenden unterschrieben. In Verbänden ist es durchaus üblich, dass das Protokoll an alle Mitglieder versandt wird. Prüfen Sie, wie die Regelungen in Ihrem Verein sind. Haben Sie Beschlüsse gefasst, die umzusetzen sind, dann legen Sie damit jetzt los. Es bietet sich an, eine kleine Evaluation zu machen. Was war gut, was nicht? Wie machen wir es beim nächsten Mal? Sie können dazu die drei Fragen aus dem Gruppenfeedback nutzen. Wie heißt es so schön: Nach der Versammlung ist vor der Versammlung. Mit Ihrer To-do-Liste haben Sie jetzt alles im Griff.

11.3 Eine Satzungsänderung erfolgreich organisieren
Ich habe in diesem Buch sehr oft auf die Vereinssatzung verwiesen. Sie ist ein wichtiges Instrument für die Vereinsführung. Sie bildet den Handlungsrahmen und setzt die Eckpfeiler für Ihre organisatorischen Aufgaben. Eine Satzung ist jedoch nicht für alle Zeit in Stein gemeißelt. Von Zeit zu Zeit bietet es sich an, die Satzung zu überprüfen, ob sie noch auf dem aktuellen Stand ist. In den letzten Jahren wurden die Satzungen von den Finanzbehörden geprüft, ob die Angaben aus der Mustersatzung enthalten sind. Vielleicht mussten Sie dafür schon Ihre Vereinssatzung anpassen. Es gibt also viele Gründe, wozu eine Satzungsänderung erforderlich sein kann. Zum Beispiel eine Namensänderung oder Veränderungen im Vorstand sind oft Gründe. Eine Satzungsänderung muss gut organisiert werden. Es ist ein Arbeitsablauf, Prozess, der nicht allzu oft vorkommt. Daher tun sich viele Vereine schwer damit oder es entstehen viele Rückfragen. Ich möchte Ihnen daher folgendes Vorgehen empfehlen. Auch hier gilt wieder der Dreisatz: Vorbereitung, Durchführung, Nachbereitung.
Eine Satzungsänderung ist gut vorzubereiten
Der Wunsch nach einer Satzungsänderung kann direkt von den Mitgliedern über einen Änderungsantrag oder aus dem Vereinsvorstand kommen. Machen Sie Formulierungsvorschläge und stimmen Sie den Satzungsentwurf im Vorstand ab. Nutzen Sie für den Entwurf die Form einer Gegenüberstellung (Synopse) der alten und neuen Satzungsversion. Das macht es allen Beteiligten leichter, die Änderung nachzuvollziehen.
Da es wichtig ist, dass die Mustersatzung aus der Abgabenordnung enthalten ist, bietet es sich an, den Satzungsentwurf an Ihr zuständiges Finanzamt für eine kritische Prüfung zu schicken. Setzen Sie hier bitte eine Rückmeldefrist oder sprechen Sie mit einem Mitarbeiter des Finanzamtes.
Wenn das Finanzamt Einwände erhebt, dann nehmen Sie diese auf und aktualisieren den Satzungsentwurf. Wenn das Finanzamt Ihnen grünes Licht gibt, können Sie weiter verfahren.

Die Umsetzung der Satzungsänderung
Schauen Sie in Ihre Satzung, wie das Abstimmungsverfahren für Satzungsänderungen geregelt ist. Prüfen Sie, welche Fristen und Stimmverhältnisse für die Abstimmung erforderlich sind. Hier ist es wichtig, die Formalien ganz genau einzuhalten. Mit der Einladung zur Mitgliederversammlung verschicken Sie den Satzungsentwurf an alle Mitglieder.
Während der Mitgliederversammlung lassen Sie einzeln über die jeweiligen Änderungen abstimmen. Bei einer umfassenden Änderung bietet es sich an, eine Redaktionskommission einzuberufen oder eine gesonderte Protokollführung zu nutzen, um das Verfahren sauber zu dokumentieren.
Nach der Mitgliederversammlung fertigen Sie ein Protokoll und nehmen die Abstimmungen genau auf. Die geänderte Satzung und das Protokoll der Mitgliederversammlung gehen nun über einen Notar an das Amtsgericht.

Hinweis
Eine Satzungsänderung muss gut geplant und organisiert werden. Wenn Sie sich an das Vorgehen halten, werden Sie weniger Nachfragen und Doppelarbeiten haben. Ich spreche hier aus eigenen Erfahrungen mit Satzungsänderungen unterschiedlicher Größenordnung. Von der Namensänderung bis hin zur Satzungsneufassung. Immer ist es ein kleines spannendes Abenteuer, das Sie mit vielen Beteiligten bestreiten müssen.
Wenn die Satzung beim Amtsgericht im Vereinsregister erfolgreich eingetragen ist, erhalten nicht nur Sie eine Information. Es wird auf dem Informationsportal des Amtsgerichts veröffentlicht. Spätestens hier bekommt das Finanzamt mit, dass Sie die Satzung geändert haben. Jetzt wäre es natürlich ungünstig, wenn das Finanzamt etwas an der Satzung auszusetzen hätte. Sollte dies der Fall sein, müssen Sie das komplette Prozedere erneut durchführen. Und ganz ehrlich, das sollten Sie sich nicht antun.

11.4 Aufnahme neuer Mitglieder
Wie ist bei Ihnen der Ablauf, wenn ich Mitglied in Ihrem Verein werden möchten? Das ist eine meiner Lieblingsfragen in Seminaren. Ich selbst werde wahrscheinlich einen Mitgliedsantrag ausfüllen und irgendwann Post bekommen, dass ich jetzt Mitglied bin. Hier stellen sich schon einige Fragen: Wo bekomme ich den Antrag her? Bei wem muss ich den Antrag wieder abgeben? Kann ich es online machen? Wer ist überhaupt mein Ansprechpartner? Jetzt will ich natürlich Fördermitglied werden. Bekomme ich dafür einen gesonderten Ansprechpartner? Wer kümmert sich um mich? Das ist jetzt nur meine Perspektive als potenzielles Mitglied von außen. Wie ist Ihre Perspektive? Wie läuft der Prozess in Ihrem Verein? Wer kümmert sich um die Mitgliederverwaltung und Mitgliedsbeiträge? Wie ist das Aufnahmeprozedere? Bedarf es einen Vorstandsbeschluss oder nicht? Sie merken, es gibt viele Fragen zu einem einzigen Punkt: Ich will Mitglied werden.
Sie werden in Ihrem Verein bestimmt Regelungen getroffen haben. Haben Sie diese auch dokumentiert? Gerade bei diesem Prozess gibt es viele Schnittstellen. Hier sind Schnittstellen zu der Mitgliederverwaltung, den Finanzen, der jeweiligen Vereinsgruppe und dem Vorstand. Hier bietet es sich an, einen weiteren Standard zu schaffen.
Legen Sie die Ansprechpartner fest und veröffentlichen Sie diese auf Ihrer Internetseite. Stellen Sie den Mitgliedsantrag als elektronisches Dokument zur Verfügung und geben Sie an, wo der Antrag abzugeben ist. Ideal wäre es, die Erfassung der Mitgliedsdaten und die Veranlassung der Beitragszahlung aus einer Hand machen zu lassen. So ist diese Aufgabe bei einem Schatzmeister sehr gut aufgehoben. Da er oder sie von Amts wegen schon sehr genau mit den Daten umgehen muss. Sobald die Daten erfasst und die Mitgliedschaft bestätigt ist, versenden Sie eine offizielle Begrüßung und die Bestätigung der Mitgliedschaft. Hier bietet sich das klassische Medium Brief an. Ich empfehle, dass das komplette Prozedere nicht länger als zwei Wochen dauern sollte. Das neue Mitglied möchte wissen woran es ist. Wenn Sie als Verein lange brauchen für eine Bestätigung und dann vielleicht mit einer Beitragsforderung von einem halben Jahr um die Ecke kommen, ist das kein guter Start für die künftige Zusammenarbeit. Hier zählt der erste Eindruck, den Sie hinterlassen. In Abschn. 9.​3 haben wir die über Kommunikationswege gesprochen und welche Wirkung bestimmte Verhaltensweisen haben. Das ist hier genau der Fall.
11.5 Einzug von Mitgliedsbeiträgen
Das ganze Thema Mitgliedsbeitrag gehört unbedingt zum erklärten Vereinsstandard. Wie werden die Beiträge in welchem Rhythmus gezahlt? Wer ist dafür verantwortlich und zuständig? In welcher Form wird darüber berichtet? Was passiert, wenn Beitragsschulden bestehen? All das sind Fragen und Abläufe, die Sie klären müssen. Spätestens auf der Mitgliederversammlung müssen Sie im Finanzbericht darüber eine Auskunft geben können.
Anhand der Fragen können Sie die Antworten für Ihren Verein klären. Wie in Kap. 7 bereits beschrieben, bin ich ein absoluter Befürworter des Lastschriftverfahrens. Es macht zwar einen gewissen Aufwand, der sich jedoch gut steuern lässt. Jeden Monat oder pro Quartal können Sie alle Lastschriften in einem Zug veranlassen. Die Kontrolle der Zahlungseingänge für jedes Mitglied entfällt und Sie sparen sich unnötige Zahlungserinnerungen. Je mehr Mitglieder Ihr Verein hat, desto wichtiger wird hier das Lastschriftverfahren. Scheuen Sie sich nicht, eine Umstellung vorzunehmen.
Der Ablauf würde dann so aussehen, dass Sie in dem jeweiligen Zahlungsrhythmus die Lastschriften als Sammellastschriften zusammenstellen und per Onlinebanking an die Bank übergeben. Fertig. Einen besseren Standard gibt es nicht. Wenn Sie eine gute Software nutzen, sind Sie je nach Anzahl der Mitglieder mit einem vertretbaren Aufwand gut dabei. Für die Softwarelösung sprechen Sie gern mit Ihrer Hausbank.
Für den Umgang mit Beitragsschuldnern wird es schwierig werden, einen Standard zu formulieren. Als erstes sollten Sie den direkten Kontakt und das Gespräch suchen. Wichtig ist, dass Sie die Forderung schriftlich feststellen und dem Mitglied übergeben. Machen Sie deutlich, welche Konsequenzen es hat. Versuchen Sie gemeinsam eine Lösung zu erarbeiten. Wenn alles nichts hilft, müssen Sie sich entscheiden, ob Sie zivilrechtliche Schritte einleiten wollen. Dies würde ich immer im Vorstand diskutieren und beschließen. Suchen Sie sich einen Rechtsanwalt und lassen Sie sich beraten. Rechtliche Schritte werden Kosten verursachen. Prüfen Sie also, welchen Weg Sie gehen wollen.
Fazit
Standards sind hilfreich und machen das Vereinsleben einfacher. Sie geben Sicherheit und bieten Zuverlässigkeit. Sie lassen sich schnell erlernen und die Aufgaben übergeben. Durch Standards sparen Sie Zeit. Nutzen Sie Standards für die Erstellung von Protokollen. Sie müssen nicht immer alles neu schreiben. Bereiten Sie Musterdokumente vor und ändern Sie nur noch den jeweiligen Inhalt. Erstellen Sie sich für Standardabläufe To-do-Listen. Damit können Sie das Prozedere z. B. für eine Mitgliederversammlung dokumentieren und haben gleichzeitig eine Checkliste für die weiteren Versammlungen. Schauen Sie, wo Sie in Ihrem Verein weitere Standards finden und halten Sie den Ablauf fest. So können Sie die Aufgabe leichter auf andere Personen übertragen und können die Qualität der Aufgabenerledigung halten.

Fragen zur Reflexion

	Wie protokollieren Sie die Sitzungen des Vorstandes in Ihrem Verein?

	Gibt es einen einheitlichen Standard?

	Haben Sie eine Übersicht der Vorstandsbeschlüsse aus den letzten fünf Jahren?

	Wie lange dauert die Erstellung eines Protokolls?

	Wann haben Sie die letzte Satzungsänderung durchgeführt? Gab es dabei Probleme aufgrund einer lückenhaften Dokumentation?

	Wie ist der Ablauf, wenn ein neues Mitglied zu Ihnen kommt?

	Welche Schnittstellen können Sie feststellen?

	Wie funktioniert der Einzug von Mitgliedsbeiträgen?

	Wenn Sie Musterdokumente nutzen, wo haben Sie diese abgespeichert? Sind sie für jedes Vorstandsmitglied verfügbar?

	Wo sehen Sie weitere Möglichkeiten, in Ihrem Verein Standards zu schaffen?
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Zusammenfassung
Organisieren und Planen bedeutet: Tatsächlich aktiv werden. Oft steht die Frage im Raum: Wo fange ich an und wie gehe ich vor? In diesem Kapitel stelle ich Ihnen einige Methoden vor, die Sie bei der Entwicklung Ihres Vereins nutzen können. Probieren Sie es aus.
Planen und organisieren bedeutet: Tatsächlich aktiv zu werden. Legen wir also los. Moment mal, nicht so schnell. Oft kommen hier zwei Fragen: „Wo fange ich an?“ und „Wie gehe ich vor?“ Damit haben Sie völlig recht. Wir müssen uns gut überlegen, wo wir starten wollen. Bevor wir starten, benötigen wir ein Ziel. Wo soll unsere Reise hingehen? Sie merken, ohne Ziel kein Ankommen. Wie Sie die passenden Ziele finden können, haben wir in Kap. 4 behandelt. Gern können Sie an dieser Stelle noch einmal zurückgehen und sich den Zielfindungsprozess anschauen. Ich möchte mit Ihnen in diesem Kapitel ein komplexes Beispiel durchspielen und verschiedene Methoden nutzen. Die erste Methode ist eigentlich keine, weil wir sie immer nutzen, jeden Tag und überall. Ich nenne sie die Rucksackmethode. Wir tragen immer einen Rucksack bei uns. In diesem Rucksack sind all unsere Erfahrungen und unser Wissen. In diesem Rucksack ist immer Platz für Neues. Wir können Wissen und Erfahrungen rausnehmen und weitergeben, ohne dass etwas verloren geht. Wir nehmen neues Wissen auf und speichern es in unserem Rucksack. Das Tolle dabei ist, dass der Rucksack nie schwerer wird. Ganz im Gegenteil, manchmal werden durch die Erfahrungen und das Wissen bestimmte Aufgaben leichter. Das ist prima. Also packen Sie in Ihren Rucksack so viel, wie Sie tragen können. Wenn Sie das Gefühl haben, dass er voll ist, dann machen Sie eine Pause auf Ihrem Weg. Sie werden merken, es entsteht wieder Platz. Lassen Sie uns starten und unser Ziel suchen.
12.1 Kopfstand für Vereinsentwicklung
Es gibt tolle Workshopformate, in denen gute Ergebnisse produziert werden. Eines dieser Formate ist eine Lernwerkstatt. Hier steht der Austausch von Praxiserfahrungen im Vordergrund. Mit den Praxiserfahrungen können so neue Handlungsfelder oder Ziele ausgearbeitet werden. Dafür bietet sich eine Methode sehr gut an: der Kopfstand. Es ist eine Methode, die ich selbst vor einiger Zeit kennen- und lieben gelernt habe. Wo sie genau herkommt, kann ich leider nicht sagen. An dieser Stelle: Danke an den Erfinder dieser Methode.
Der Kopfstand
Der Kopfstand ist eine Methode, mit der wir leicht und schnell ein Thema betrachten können. Dabei nehmen wir aber nicht die normale Perspektive ein, sondern machen einen Kopfstand. Wir betrachten also unseren Verein genau verkehrt herum. Stellen Sie sich vor, Sie machen von allem das Gegenteil, was Sie eigentlich erreichen wollen. Mit dieser Methode wecken wir das Kind in uns. Sie können sich bestimmt daran erinnern: Sie bauen einen Turm aus Holzbausteinen und lassen ihn dann umkippen. Oder Sie bauen am Strand eine Sandburg und mit einem Sprung machen Sie sie wieder kaputt. Etwas kaputt zu machen weckt in uns viel kreative Energie. Genau diese werden wir hier nutzen. Wir nehmen uns nun ein Thema und machen den gedanklichen Kopfstand. Was muss alles passieren, um dieses Thema nicht zu erreichen oder komplett kaputt zu machen.
Ein Thema, was jeden Verein immer wieder umtreibt, ist die Mitgliedergewinnung und das Halten der Mitglieder im Verein. Genau dieses Thema werden wir nun auf den Kopf stellen. Was muss passieren, um alle Mitglieder abzuschrecken. In einem Workshop mit Vereinen habe ich genau dies getan. Hier ist das Ergebnis (s. Abb. 12.1).[image: ../images/455687_2_De_12_Chapter/455687_2_De_12_Fig1_HTML.png]
Abb. 12.1Thematischer Kopfstand


Es ist immer wieder erstaunlich, welche Ergebnisse diese Methode liefert. Sie funktioniert immer. Sie können Sie ganz leicht selbst umsetzen und anwenden. Mit einer kleinen Erläuterung an die Gruppe ist sie sofort einsatzfähig.

Was ist nun das Ergebnis dieser Methode?
Die Gruppe hat all die Punkte benannt, die wichtig sind für den Verein, für jeden Verein. Mit dem Resultat hat die Gruppe unbewusst zwei Ergebnisse produziert.	1.Sie hat ein neues Oberziel gefunden und

 

	2.die Handlungsfelder sichtbar gemacht.

 




Der Ausgangspunkt war eigentlich: Wie können wir neue Mitglieder gewinnen und die bestehenden im Verein halten. Wenn Sie sich die Punkte einmal Punkt für Punkt anschauen, was stellen Sie fest? Es gibt nicht die einzelne Maßnahme. Vielmehr ist es die Summe aller Maßnahmen. Ein Verein ist wie ein großes Puzzle. Die vielen kleinen Teile ergeben ein Gesamtbild. Je nachdem, wie Sie es zusammensetzen, werden unterschiedliche Bilder entstehen. Für unser Beispiel suchen wir ein positives Bild, was eine Sogwirkung für neue Mitglieder entwickelt und die bestehenden nicht freiwillig gehen lässt. Unser neues Ziel lautet somit: Steigerung der Vereinsattraktivität.
Mit dem zweiten Resultat hat die Gruppe die Handlungsfelder identifiziert, die zur Erreichung des Ziels erforderlich sind. Lassen Sie uns daher wieder die normale Perspektive einnehmen und die Handlungsfelder ins Positive umdrehen.	Der Verein hat einen Plan (am besten für die nächsten fünf Jahre).

	Der Verein hat konkrete Ansprechpartner benannt.

	Der Verein bietet aktuelle und verständliche Informationen an.

	Der Verein setzt die digitalen Möglichkeiten sinnvoll ein.

	Der Verein macht eine gute Öffentlichkeitsarbeit.

	Der Verein stellt Angebote zur Verfügung, die den Vereinszweck fördern.

	Der Verein hat gute Mitarbeiter, die freundlich und qualifiziert sind.

	Im Verein wird Gleichbehandlung und der Schutz von Kindern und Jugendlichen großgeschrieben.

	Der Verein achtet auf den Umgang zwischen den Menschen und geht proaktiv gegen Mobbing vor.

	Der Verein hat gute Räumlichkeiten und achtet auf Sauberkeit.

	Der Verein hat eine gute und gepflegte Ausrüstung.

	Der Verein hat eine gut kalkulierte Beitragsstruktur und agiert vorausschauend.

	Der Verein ist förderfähig und kümmert sich um den Erhalt von Fördermitteln.

	Der Verein ist zuverlässig und hat ein gutes Image.




Das ist ein richtig tolles Ergebnis. Hier wurden wichtige Handlungsfelder erarbeitet. Mit diesen Handlungsfeldern können Sie gute weitere Ziele und eine echte Vereinsstrategie erarbeiten. Daraus lässt sich sogar ein Leitbild entwickeln. Hätten Sie gedacht, wie viel Sie mit einem Kopfstand erreichen können? Sehen Sie.

12.2 Systemdenken
Mit dem Kopfstand haben wir nun das „Was“ herausgearbeitet. Jetzt sind es viele Punkte, die wir ermittelt haben. Es macht keinen Sinn, alles auf einmal anzupacken. Stellen Sie sich vor, vor Ihnen steht Ihr Lieblingskuchen. Wie werden Sie ihn komplett aufessen? Stück für Stück. Vielleicht essen Sie nicht alles auf einmal und frieren etwas ein oder Sie holen sich Hilfe von Ihrer Familie oder Freunden. Sie konzentrieren sich nur auf das Teilstück des Kuchens, was Sie wirklich essen können. Das ist Systemdenken.
Zu Beginn des Buches haben wir den Verein in Teile zerlegt und uns die organisatorischen Gestaltungsinhalte angesehen: Elemente, Beziehungen und Dimensionen. Wir haben die Abläufe und den Aufbau betrachtet. Schauen Sie sich daher noch einmal die Liste der Maßnahmen aus dem Kopfstand an. Betrachten Sie jede einzelne Maßnahme als ein Puzzleteil. Welche dieser Teile sind in Ihrem Verein schon sehr gut und brauchen daher nicht weiter betrachtet werden? Welche Puzzleteile benötigen Ihre Aufmerksamkeit? Wenn Sie nun einige Puzzleteile herausgefiltert haben, können Sie diese noch priorisieren. Welches Puzzleteil muss dringend bearbeitet werden, welches kann noch etwas warten? Mit diesen Puzzleteilen haben Sie nun die Handlungsfelder für Ihren Verein definiert. Diesen Handlungsfeldern können Sie nun eindeutige Aufgabenfelder aus Ihrem Verein zuordnen. Dafür nutzen Sie wieder die Aufgabenmatrix. So haben Sie sehr genau definiert: Was ist zu tun, welche Aufgabenträger sind betroffen und welche Aufgaben sollten nun angegangen werden. Sie haben damit Ihren Verein komplett vor Augen und grenzen die betroffenen Teile ab. Das ist Systemdenken. Sie haben definiert, welches Untersystem bearbeitet werden soll. Sie wissen, dass dieses Schnittstellen zu anderen Untersystemen und zum Gesamtsystem aufweist.
Sie können es bildlich darstellen, in dem Sie sich die Vereinsstruktur oder die Aufgabenfelder aufzeichnen und dann die Systeme mit einem Stift einkreisen. Das können Sie auf einem kleinen Blatt, einem Flipchart oder einer Metaplanwand tun. Am besten machen Sie es gemeinsam in einem Workshop oder bei einer Klausurtagung. Lassen Sie an dieser Stelle mal PowerPoint und Co weg. Mit einem Stift in der Hand und einem Blatt Papier erfolgt ein Transfer, es wird greifbar. Daher ist es gut, wenn alle Vorstandskollegen mitmachen. Wenn das Bild am Ende sehr chaotisch aussieht, ist das kein Problem. Alle können es lesen. Sie können es ja danach noch mal sauber abzeichnen. Am besten machen Sie ein Foto vom Original und dem endgültigen Ergebnis.
12.3 Dokumentation
Dokumentation wird nicht gern gemacht. Warum eigentlich? Viele denken an dieser Stelle an aufwendigen Papierkram. Ist das wirklich so? Es gibt viele Möglichkeiten der Dokumentation. Der Trick dabei ist, dass Sie rechtzeitig damit anfangen. Wenn viel Zeit vergangen ist, wird Dokumentation immer aufwendig sein und macht wenig Spaß. Sie nutzen bestimmt schon jetzt viele Formen der Dokumentation. Kommt Ihnen diese Liste bekannt vor?	Satzung in den jeweiligen Versionen

	Protokolle, Fotoprotokolle (Vorstandssitzungen, Mitgliederversammlungen, Klausurtagungen, Workshops, Seminare)

	Übersicht der Beschlüsse

	Aufgabenbeschreibungen und Prozessdarstellungen

	Stellenbeschreibungen

	Organigramme

	Mitgliederverwaltung (Anträge, Kündigungen)

	Buchhaltung und Steuerunterlagen

	Geschäfts-, Tätigkeits- und Finanzberichte

	To-do-Listen

	Projektaufträge, Meilensteinpläne und Projektberichte

	Zeitungsartikel

	Bild- und Videomaterial

	Vereinschronik




Viele dieser Punkte werden Sie bestimmt bereits nutzen, andere habe ich Ihnen in diesem Buch vorgestellt. Die Dokumentation ist eine Methode, die Sie oft nicht als solche wahrnehmen. Sie ist wichtig, weil damit wichtiges Vereinswissen im Verein erhalten bleibt. Sehen Sie ab heute die Dokumentation als Investition in Ihren Verein an.
12.4 SWOT-Analyse
Mit der SWOT-Analyse werden Stärken, Schwächen, Chancen und Risiken betrachtet. Die einzelnen Punkte bedeuten: Strengths (Stärken), Weaknesses (Schwächen), Opportunities (Chancen) und Threats (Bedrohungen/Risiken). Es ist eine sehr alte Methode, deren Ursprung aus China stammt und den 1960er-Jahren in die Managementtheorien Einzug gehalten hat. Mit etwas Übung können Sie damit gute und stichhaltige Ergebnisse erzielen. Diese Methode ist von Vorteil, wenn es darum geht, einen Zustand oder eine Lösungsalternative zu bewerten. Sie können die einzelnen Punkte dann verbal beschreiben. Das möchte ich Ihnen an unserem Beispiel aus dem Kopfstand gern verdeutlichen. Zu Beginn möchte ich den Gesamtzustand bewerten (s. Tab. 12.1).Tab. 12.1SWOT-Analyse – Gesamtverein


	Stärken
	Schwächen

	Gutes Vereinsangebot
Freundliche, fleißige, engagierte Mitarbeiter
Viele Mitglieder
Guter sozialer Umgang
	Undurchsichtige Strukturen
Unklare Aufgabenzuweisung
Hohe Mitgliedsbeiträge
Keine Fördermittel

	Chancen
	Risiken

	Vereinsangebot ist gute Vereinsgrundlage.
Mitarbeiter sind flexibel und veränderungsbereit
Mitgliederzahl des Vereins ist gutes Standing in der Vereinslandschaft
Der gute und soziale Umgang fördert die Gleichbehandlung und stellt sich geben Diskriminierung und Mobbing
	Undurchsichtige Strukturen und Aufgabenzuweisungen erzeugen unnötige Schnittstellen, Entscheidungswege sind zu lang und wirken unprofessionell. Die Zuverlässigkeit und das Vertrauen leiden darunter.
Der hohe Mitgliedsbeitrag ist nicht nachvollziehbar und schreckt potenzielle Mitglieder ab
Die unklaren Aufgabenzuweisungen verhindern, dass sich aktiv bemüht wird, Fördermittel zu beantragen und zu erhalten


SWOT-Analyse – Gesamtverein



Mit dieser Analyse haben wir den Gesamtverein betrachtet. Was auffällt ist, dass der Verein eine große Stärke in den sozialen Kompetenzen besitzt. Die Schwäche scheint der organisatorische Aufgabenteil zu sein. Sie können nun von den Stärken und Schwächen die Chancen und Risiken ableiten. Wenn Sie nun konkret daran weiterarbeiten, dann gibt es zwei Ansätze. Der erste lautet: Die Stärken weiter stärken. Der zweite lautet: Minimieren Sie die Risiken, dass Sie Ihre Stärken nicht überlagern.
Sie können diese Methode vereinfachen, in dem Sie nur die Stärken und Schwächen betrachten. Das macht Sinn, wenn Sie verschiedene Lösungsalternativen miteinander vergleichen wollen.
Ich möchte Ihnen ein weiteres Beispiel zeigen und gern das sensible Thema Kinderschutz dafür nutzen. Gehen Sie davon aus, dass der Verein 100 Kinder und Jugendliche als Mitglieder hat. Einmal schauen wir uns an, wenn sich der Verein nicht damit auseinandersetzt und einmal, wenn er es tut (s. Tab. 12.2, 12.3).Tab. 12.2Stärken und Schwächen – Kinderschutz wird im Verein nicht thematisiert


	Stärken
	Schwächen

	Keine erforderliche Aufgabenzuordnung
Keine Aufwände für Schulungen
Keine thematische Auseinandersetzung
Sensibles Thema wird aus dem Weg gegangen
	Der Verein sorgt nicht für den Schutz der Kinder und Jugendlichen
Der Verein ist verantwortungslos
Der Verein scheut die Auseinandersetzung und Sensibilisierung
Verein handelt nach dem Motto „Bei uns passiert so etwas nicht“
Verein kommt seiner Führsorgepflicht nicht nach


Stärken und Schwächen – Verein ohne Kinderschutz


Tab. 12.3Stärken und Schwächen – Kinderschutz wird im Verein thematisiert


	Stärken
	Schwächen

	Verein kümmert sich proaktiv um den Schutz von Kindern und Jugendlichen
Verein investiert in Schulungen für die Mitarbeiter, Betreuer, Unterstützer des Vereins
Verein lässt sich regelmäßig Führungszeugnisse vorlegen
Verein berichtet regelmäßig auf der Mitgliederversammlung und stellt Informationsmaterial in den Vereinsmedien zur Verfügung
Der komplette Vereinsvorstand hat eine Erklärung zum Schutz der Kinder und Jugendlichen unterschrieben und erneuert diese jährlich
Der Verein trägt Verantwortung für seine Mitglieder
	Die Maßnahmen müssen finanziert werden
Die Aufgaben binden personelle Ressourcen
Der Abstimmungsbedarf muss koordiniert werden
Die Mitarbeiter stehen während der Schulungsmaßnahmen nicht für die normalen Aufgaben zur Verfügung


Stärken und Schwächen – Verein mit Kinderschutz



Mit diesem Beispiel wird deutlich, welche Stärken und Schwächen die jeweiligen Alternativen aufweisen. Ich glaube, hier ist es eindeutig, für welche Alternative Sie sich entscheiden sollten.
Mit etwas Übung werden Sie gute Ergebnisse erzielen. Nehmen Sie sich dafür Zeit und diskutieren Sie die Ergebnisse gern in einer kleinen Runde. Die Ergebnisse können Sie weiterverwenden und in einen Bericht einfügen. Sie können sie auch auf der Mitgliederversammlung vorstellen, um zu zeigen warum Sie sich für die eine Lösung entschieden haben und nicht für eine andere. Probieren Sie es aus.
12.5 SCAMPER
Nun möchte ich Ihnen eine Methode vorstellen, die sich sehr gut eignet, wenn es um die Veränderung, Modifizierung oder Weiterentwicklung geht. Die Methode ist demzufolge nicht anwendbar, wenn Sie etwas komplett neu erfinden oder schaffen wollen, z. B. bei einer Vereinsgründung. Die Methode heißt SCAMPER [1]. Dabei steht jeder Buchstabe für einen Begriff (s. Tab. 12.4).Tab. 12.4Scamper


	Englischer Begriff
	Übersetzung

	S = substitute
	Ersetzen

	C = combine
	Kombinieren

	A = add
	Hinzufügen

	M = modify
	Ändern

	P = put to other use
	Für andere Zwecke einsetzen

	E = eliminate
	Beseitigen

	R = reverse
	Umkehren/umdrehen


Scamper



Sie können diese Methode auf zwei Arten nutzen. Zum einen als Rahmen für ein Brainstorming. Hier kombinieren Sie die einzelnen Punkte mit den entsprechenden Ideen. Wichtig ist, dass bei einem Brainstorming nur Ideen gesammelt und nicht diskutiert werden. Quantität geht hier vor Qualität. Nehmen Sie alle Ideen auf und schreiben oder visualisieren Sie sie auf Papier, Flipchart oder Metaplanwand.
Des Weiteren können Sie mit SCAMPER konkrete Lösungen erarbeiten. Lassen Sie es uns gleich ausprobieren. Dazu schaue ich noch mal bei unserem Kopfstand nach. Ich habe dazu folgenden Punkt ausgewählt: Der Verein setzt die digitalen Möglichkeiten sinnvoll ein.
Wir können nun SCAMPER nutzen, um die Themenfelder lösungsorientiert weiter zu entwickeln (s. Tab. 12.5).Tab. 12.5SCAMPER – Weiterentwicklung: digitale Möglichkeiten


	SCAMPER
	Antwort/Lösungsrichtung

	Was können wir ersetzen?
	Wir nutzen die digitalen Möglichkeiten, um unsere Vereinsverwaltung zu optimieren. Wir ersetzen das alte Verfahren

	Womit können wir kombinieren?
	Wir können unsere Vereinsverwaltung mit der Internetseite und den sozialen Medien kombinieren. Wir nutzen dafür eine Onlineplattform

	Was können wir hinzufügen?
	In der Onlineplattform fügen wir die Datenspeicherung der wichtigsten Vereinsdokumente mit ein

	Was können wir ändern?
	Wir ändern den grundsätzlichen Umgang in der Vereinsverwaltung. Wir ändern damit unsere Vereinsausrichtung, von analog zu digital

	Welche weiteren Verwendungsmöglichkeiten sind denkbar?
	Denkbar ist, dass durch die digitale Vereinsverwaltung die Mitgliederverwaltung und der Einzug der Mitgliedsbeiträge hinzugefügt werden können

	Was können wir weglassen?
	Wir können künftig aufwendige Abstimmungen und hohen Bürokratismus weglassen

	Was können wir umkehren/umdrehen?
	Wir können unsere Vereinsverwaltung von alt und eingestaubt auf modern und zukunftsorientiert umdrehen


Anwendung von SCAMPER



Wie Sie an der Tabelle ablesen können, kann sich ein Verein zukunftsorientiert ausrichten. Die Möglichkeiten, die Sie schon heute haben, finden Sie in Kap. 8.
Ich finde diese Methode sehr spannend, weil Sie kreative Energie freisetzt. Das ist immer super. Denn so macht es wirklich Spaß, an Themen oder ganzen Themenfeldern zu arbeiten. Sie verlassen damit die alten gewohnten Pfade und wagen etwas Neues. Das erzeugt eine ganz andere Dynamik im Vereinsvorstand. Das, was Sie nun tun müssen ist, mutig sein und ausprobieren.
12.6 Nutzwertanalyse
Die Nutzwertanalyse (NWA) oder Punktbewertungsverfahren gehört zu den qualitativen Analysemethoden. Die Nutzwertanalyse ist eine Methode, die die Entscheidungsfindung bei komplexen Problemen rational unterstützen soll. Bei dieser Methode wird anhand eines Punktesystems ermittelt, welche Lösungsalternative am vorteilhaftesten ist. Grundlage für die Bewertung sind klare Zielformulierungen und mehr als eine Lösungsalternative.
Die Lösungsalternativen werden mit den Zielsetzungen verglichen. Anhand einer Punkteskala von 0 bis 10 wird eingeschätzt, wie stark das Ziel mit der Lösung erfüllt wird. Jedes Ziel hat noch einen Faktor, ein Gewicht. Mit diesem wird der Punktwert multipliziert. Die Gesamtpunkte werden am Ende addiert. Sie haben nun ein Ergebnis für die jeweiligen Alternativen. Die Alternative mit dem höchsten Punktwert ist wahrscheinlich die Beste und sollte umgesetzt werden. Das klingt etwas komplex. Schauen wir es uns an einem Beispiel an.
Ich habe mir dazu folgendes Teilziel ausgewählt: Der Verein ist zuverlässig und hat ein gutes Image. Das ist ein Ziel, was Sie nur sehr schwer greifen können. Daher bietet sich hier die Nutzwertanalyse gut an (s. Abb. 12.2). Ich habe mir Teilziele erarbeitet und vergleiche nun zwei Alternativen:	1.Den Istzustand, also wir machen nichts und alles bleibt wie bisher und

 

	2.Wir starten eine Imagekampagne.
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Abb. 12.2Nutzwertanalyse für Imageverbesserung des Vereins


Sie sehen in der Nutzwertanalyse die von mir formulierten Teilziele und die gewählte Gewichtung. Insgesamt kann ich 100 % verteilen. Je mehr Teilziele ich habe, desto kleinteiliger werden die Gewichtungen werden. Die Gewichtung können Sie in einem Abstimmungsprozess oder selbstkritisch ermitteln. Versuchen Sie dabei objektiv zu bleiben. Anschließend habe ich jede Alternative bewertet und einen Punktwert vergeben. Die Summe der Punkte trifft nun eine eindeutige Aussage. Der Istzustand erreicht zwar mehr als die Hälfte der möglichen Punkte, wurde jedoch nicht so gut eingeschätzt wie die zweite Alternative. Die Imagekampagne erreicht einen Punktwert von 820 oder auch 82 %. Es kann somit prognostiziert werden, dass mit der Imagekampagne die Teilziele zu 82 % erfüllt werden können. Das ist ein guter Wert. Sie werden in der Regel nie 100 % oder 1000 Punkte erreichen.
Das Grundschema können Sie auf viele weitere Entscheidungsprozesse übertragen. Sie können das Grundschema der Nutzwertanalyse auch in einem Vorstellungsgespräch nutzen und somit die Bewerber bepunkten. Wenn Sie es mit mehreren Personen tun, können Sie die Einschätzungen und Punktwerte zusammenrechnen und ein neutrales Votum ermitteln. Die Auswahl der Kriterien ist hier allerdings entscheidend. Hierfür sollten Sie sich die Zeit nehmen und gute Kriterien benennen.
Die Nutzwertanalyse wird weiterhin gern bei Wirtschaftlichkeitsbetrachtungen benutzt oder bei organisatorischen Untersuchungen, wenn eine geeignete Lösung gesucht wird. Es ist eine gute und anspruchsvolle Methode. Mit einem derartigen Vorgehen ist Ihr Verein auf dem richtigen und professionellen Weg.
12.7 Wissensmanagement
Wissensmanagement wird in der heutigen Zeit immer wichtiger. Viele Firmen beginnen mit speziellen Projekten oder haben Wissensmanagement als Aufgabenbestandteil bereits fest eingebunden. Der demografische Wandel sorgt dafür, dass viele Wissensträger die Unternehmen verlassen und wertvolles Wissen mitnehmen. Das gilt auch für Vereine. Ich möchte Ihnen zu Beginn ein kleines Beispiel geben.
Beispiel
Unser Musterverein e. V. hat einen weiteren Erfahrungsaustausch organisiert. Diesmal mit dem Themenschwerpunkt: Amtsnachfolger suchen und finden. Es sind viele Vereine vor Ort und es entsteht ein reger Austausch. Ein Vereinsvertreter berichtet von seinen eigenen Erfahrungen. Er gehört zu dem Personenkreis, der als Amtsnachfolger gefunden wurde und kommt aus einem Kulturverein. Dieser Verein wurde über zehn Jahre gut geführt. Der damalige Vorsitzende hatte angekündigt, mit Eintritt in seinen Ruhestand sein Amt im Verein abzugeben, weil er in eine andere Stadt ziehen möchte. Er hat ihn angesprochen und wurde gewählt. Nun ist der alte Vorsitzende weg und der neue Vorsitzende möchte loslegen. Er ist ganz zuversichtlich. In den ersten Tagen seines neuen Amtes stellt er jedoch fest, dass sich seine Fragen nur schwer beantworten lassen. Mit jeder Antwort kommen gefühlt zwei neue Fragen dazu. Bei welcher Behörde oder welchem Verband muss er eigentlich Bericht erstatten? Wie ist das mit der Internetseite und den sozialen Medien? Wer ist der Ansprechpartner für die Presse? Gibt es Rituale im Verein? Wo sind die Vereinsdokumente abgelegt? Gibt es überhaupt welche? Viele, viele Fragen. Er hat das Gefühl, dass er den Verein komplett neu aufbauen muss. Der alte Vorsitzende ist nun umgezogen und nicht erreichbar. Er hat zwar jetzt Hilfe von einem Verband bekommen, jedoch ist der Aufwand immer noch sehr hoch. Er ist jedoch positiv gestimmt, weil er Mitstreiter im Verein gefunden hat.

Kennen Sie die Situation aus dem Beispiel oder haben schon einmal davon gehört? So oder so ähnlich ist das leider kein Einzelfall. Viele Vereine beschäftigen sich nicht oder nicht bewusst mit dem Thema Wissensmanagement.
Wenn wir uns mal den Begriff Wissensmanagement ansehen, dann ist er zusammengesetzt aus Wissen und Management. Wissen kann ich erzeugen und verteilen. Ich kann es nutzen und speichern. Hier kommt das Management zum Einsatz. Alles ist miteinander verbunden, wie die Abb. 12.3 gut zeigt.[image: ../images/455687_2_De_12_Chapter/455687_2_De_12_Fig3_HTML.png]
Abb. 12.3Wissen managen


Wissen managen
Was bedeutet es überhaupt, Wissen zu managen? Es gibt viele Formen und Möglichkeiten, Wissen zu managen. Ich möchte Ihnen dazu einige Anregungen geben. Dafür müssen wir ein paar Unterscheidungen vornehmen. Zum einem gibt es den Wissensverlust, den Wissenstransfer, das implizite und das explizite Wissen.
Implizites Wissen wird auch das stille Wissen genannt. Es sind Erfahrungen, Erkenntnisse oder Kompetenzen, die sich eine Person im Laufe der Zeit angeeignet hat. Jemand weiß also wie etwas funktioniert oder wie er sich verhalten muss. Sein Wissen steckt implizit in seinem Können. Hier sind es z. B. viele Aufgaben, die in der Führung und Leitung von Menschen stecken.
Das explizite Wissen ist nun genau das Gegenteil. Es ist das Regel- und Faktenwissen. Es lässt sich dokumentieren, nachlesen und schnell erlernen.
Der Wissensverlust entsteht immer dann, wenn Personen den Aufgabenbereich wechseln oder verlassen und das Wissen nicht an die Nachfolger weitergeben.
Der Wissenstransfer sorgt dafür, dass das Wissen im Verein bleibt. Sowohl das implizite als auch das explizite Wissen.

Was können Sie nun genau tun?
Es ist wichtig, dass Sie sich erst einmal einen Überblick verschaffen über die Wissensgebiete in Ihrem Verein. Dazu können Sie wieder die Aufgabenmatrix nutzen. Hier haben Sie alle Themenfelder aufgeführt und die Verknüpfung zu den Aufgabenträgern. Weiterhin wissen Sie, welche Informationen und Sachmittel der Aufgabenträger benötigt und wie oft es vorkommt. Hier finden Sie die organisatorischen Gestaltungsinhalte sehr gut wieder.
Mit dem Überblick können Sie nun einschätzen, welche Aufgaben implizites und welche explizites Wissen binden. Alle Standardabläufe sind explizites Wissen. Führungsaufgaben oder das Managen und Leiten von Gruppen sind implizites Wissen. Jetzt prüfen Sie, wie hoch das Risiko für einen Wissensverlust ist und was passieren könnte, wenn das Wissen weg ist. Wenn Sie selbst der oder die Vorsitzende sind, dann machen Sie doch einfach mal einen Kopfstand. Stellen Sie sich vor, Sie legen in sechs Monaten Ihr Amt nieder. Welches Wissen müssen Sie zurückhalten, um den Verein zu ruinieren? Ich glaube Ihnen fällt sofort jede Menge ein. Jetzt nehmen Sie wieder die normale Perspektive ein. Bleiben Sie trotzdem bei dem Gedanken, dass Sie in sechs Monaten Ihr Amt niederlegen. Versuchen Sie nun die Themen anzugehen, die noch nicht klar und transparent sind und welche Themen Sie besser dokumentieren müssen.

Wie gehen Sie es an?
Wie bei allen anderen Themen in diesem Buch müssen Sie an dieser Stelle nicht das Rad neu erfinden. Wichtig ist hier den Überblick zu behalten. Den haben Sie durch die Aufgabenmatrix bereits erhalten. Schauen Sie sich an, wie das explizite Wissen in Ihrem Verein bislang dokumentiert wurde. Hierzu finden Sie in Abschn. 12.3 die entsprechenden Anregungen. Nutzen Sie Standarddokumente und Standardablagen in digitaler oder analoger Form. Stellen Sie sich einfach vor, Sie wären komplett neu in Ihrem Verein und würden ein Protokoll suchen. Wo würden Sie es finden? Eine gute und übersichtliche Ablagestruktur ist wichtig, um das explizite Wissen auch tatsächlich wiederzufinden. Prüfen Sie, ob die Dokumente noch aktuell sind.
Nehmen Sie die vier Punkte aus dem Bild als Orientierung: Wissen erzeugen, verteilen, speichern und nutzen. Stellen Sie sich dazu die passenden Fragen.
Beim impliziten Wissen werden Sie in der Regel wenig bis keine Dokumentationen finden. Es bietet sich jedoch an, auf To-do-Listen zu vermerken, was besonders bei Projekten, Gruppen oder Veranstaltungen war. Des Weiteren gibt es die Möglichkeit, Wissenslandkarten anzulegen. Wissenslandkarten sehen aus wie Mindmaps. Dort halten Sie schwerpunktartig, die Themenfelder fest, die als Führungskraft wichtig sind. Das können folgende Themen sein: Verantwortungsbereiche, Personalführung, Gruppenleiten, Umgang mit Personen, Rituale, Netzwerke und so weiter.
Wenn Sie heute schon wissen, wer Ihr Nachfolger wird, dann bietet sich ein Wissenstransfer in Gesprächsform an. Machen Sie sich vor dem Gespräch Gedanken, welche Themenfelder es zu transferieren gilt. Bauen Sie sich eine Wissenslandkarte auf. Nehmen Sie sich Zeit und belassen es nicht bei einen Gesprächstermin. Vielleicht kann dieses Gespräch von einer dritten Person begleitet, moderiert und dokumentiert werden. So haben Sie und Ihr Nachfolger eine gute Grundlage das Wissen festzuhalten und weiterzugeben.
Weiterhin gibt es noch die Patenschaften und das Mentoring. Patenschaften bieten sich an, wenn ein neuer Mitarbeiter in ein Themenfeld eingearbeitet werden soll. Die Patenschaft ist zeitlich eher kurz angesetzt. Eine Patenschaft dauert in der Regel maximal sechs Monate.
Das Mentoring ist auf einen längeren Zeitraum angelegt. In der Regel dauert die Zusammenarbeit von Mentor und Mentee 12–18 Monate. Beide treffen eine schriftliche Vereinbarung über die Ziele des Mentorings und legen die gegenseitigen Erwartungen fest. Beide können während der Laufzeit von der Vereinbarung zurücktreten oder diese beenden, wenn es einen Grund dafür gibt. Das Mentoring bietet sich gut an für Menschen, die eine neue Führungsrolle im Verein übernommen haben. Der Mentor muss dabei nicht aus dem eigenen Verein kommen. Schauen Sie, welche Optionen Sie haben. Mentor und Mentee finden sich freiwillig zusammen und müssen einander vertrauen.
Das Prozessmanagement bietet eine weitere Möglichkeit, Wissen zu managen. Dabei handelt es sich um das Darstellen und Festhalten von Arbeitsabläufen in Beschreibungen, z. B. Diagramme, Tabellen oder Ablaufbeschreibungen. Einige habe ich Ihnen in Form von To-Do- oder Checklisten bereits vorgestellt. Viele Firmen, die ein Qualitätsmanagement aufgebaut haben und zertifiziert sind, haben auch dokumentierte Prozesse und somit wichtiges explizites Wissen gespeichert.
Sie haben nun einen kleinen Überblick zum Wissensmanagement erhalten. Denken Sie daran, dass sich Wissen vermehrt, wenn Sie es teilen. Also haben Sie keine Scheu etwas aus Ihrem Rucksack preiszugeben.

12.8 Lean Coffee
Kennen Sie das auch? Sie sitzen in einer Besprechung und nur eine Person redet, oder Sie kommen in der Besprechung nicht auf den Punkt, oder die Zeit wird nicht effektiv genutzt? Ich glaube, es gibt viele gute Gründe, warum Besprechungen manchmal langweilig und ineffektiv sind. Vielleicht sollten wir hierzu mal einen Kopfstand machen.
Ich möchte Ihnen eine Form einer Besprechung vorstellen, in der es darum geht, sich konzentriert auszutauschen und zeitliche Vorgaben strikt einzuhalten. Diese Form der Besprechung heißt Lean Coffee. Vielleicht kennen Sie die Methode World Café, die für große Gruppen und mehrere Stunden geeignet ist. Lean Coffee ist die abgespeckte Variante davon.
Das Grundsystem orientiert sich an dem Aufgabenboard von Personal Kanban, was ich Ihnen im Abschn. 6.​6 vorgestellt habe. Sie benötigen ein Board (analog oder digital) mit drei Spalten. Die erste Spalte nennen Sie „Themen“, die zweite „in Diskussion“ und die dritte „fertig“.
Für die Besprechung setzen Sie einen festen Zeitrahmen. Dieser kann 60 Minuten sein, sollte jedoch 120 Minuten nicht überschreiten. Die Themen für die Besprechung werden im Vorfeld oder zu Beginn der Besprechung von den Teilnehmenden eingebracht. Planen Sie hierfür Zeit ein. Diese müssen Sie von der Gesamtzeit abziehen.
Wenn die Themen eingebracht wurden, entscheiden die Teilnehmenden, welche Priorität die jeweiligen Themen erhalten. Die Teilnehmenden müssen sich dazu verständigen, oder einen Kompromiss finden. Die Prioritäten legen somit die Reihenfolge der Themen fest. Sie können dies auch vorab online zum Beispiel auf Ihrer Internetseite oder in Ihrer Kommunikationsplattform abstimmen lassen. Ein einfaches digitales Voting per „Daumen hoch“ oder „Daumen runter“ reicht aus. Sie können die Teilnehmenden auch Punkte kleben lassen. Wählen Sie eine Variante, die wenig Zeit in Anspruch nimmt.
Für das Prozedere benötigen Sie eine Person, die die Rolle des Moderators und Timkeepers übernimmt. Keine Sorge eine klassische Workshopmoderation ist nicht erforderlich. Die Moderatorin sorgt dafür, das die Regeln eingehalten werden. Die Moderatorin ist zusätzlich der Timekeeper, der Zeitwächter. Zeit spielt bei dieser Form der Besprechung eine wichtige Rolle.
Wenn die Themen abgestimmt sind, kann es mit der Besprechung losgehen. Doch wie viel Zeit bekommt jedes Thema? Teilen Sie die zur Verfügung stehende Zeit durch die Anzahl der Themen. Jedes Thema sollte mindestens 7, jedoch nicht mehr als 10 Minuten bekommen. Haben Sie bitte nicht den Anspruch, dass alle Themen tatsächlich besprochen werden. Nun kann es losgehen.
In der ersten Spalte stehen die Themen in abgestimmter Reihenfolge. Das erste Thema wandert nun in die Spalte „in Diskussion“ und die Zeit beginnt zu laufen. Die Person, die das Thema eingebracht hat, stellt es kurz vor und der Austausch dazu beginnt. Nach Ablauf der Zeit ist Schluss. Der Moderator fragt nun die Gruppe, ob ein weiterer Austausch zu dem Thema erforderlich ist. Die Gruppe entscheidet dies per Mehrheitsvoting. Wenn es befürwortet wird, dann bekommt das Thema noch mal die Hälfte der ursprünglichen Zeit für den weiteren Austausch. Wenn diese Zeit abgelaufen ist, dann ist Schluss. Soll das Thema nicht weiter besprochen werden, dann wandert der Zettel in die Spalte „fertig“ und das nächste Thema steht an.
Die Themen durchlaufen nun schematisch das Board und die Gruppe konzentriert sich auf das jeweilige Thema. Wenn die Gesamtzeit abgelaufen ist, dann ist die Besprechung beendet. Ein kleines Gruppenfeedback ist hilfreich für das nächste Treffen. Themen, die nicht besprochen werden konnten, können beim nächsten Treffen wieder eingebracht werden.
Diese Form der Besprechung bietet sich für einen aktiven Austausch an. Sie ist jedoch nicht geeignet, um an ganz konkreten Problemstellungen zu arbeiten. Es besteht jedoch die Möglichkeit, sich auf dieser Grundlage für eine weitere Zusammenarbeit zu verabreden.
Die Methode bietet sich für eine Gruppe mit bis zu 14 Personen an. Danach ist die Gruppe einfach zu groß, um in einen wirklichen Austausch zu kommen.
Diese Besprechungsform bietet sich auch sehr gut für virtuelle Treffen an. Sie hat den Vorteil, dass sich die Teilnehmenden auf das Wesentliche konzentrieren und die virtuelle Zeit effektiv genutzt wird.
Die Rolle des Moderators und Timekeepers kann bei jeder Besprechung eine andere Person übernehmen. Somit unterstützen Sie den Kanban-Grundsatz: Förderung der Führung auf allen Ebenen, da diese Rolle eine wichtige Führungsaufgabe beinhaltet. Den Teilnehmenden die Rahmen zu liefern, dass sie gut performen können.
12.9 Projekt- und Veränderungsmanagement
Projektmanagement ist toll. Warum? Weil es Ihnen hilft, sehr strukturiert ein Vorhaben oder ein Themenfeld zu bearbeiten. Ein Projekt ist ein Vorhaben, das im Wesentlichen durch die Einmaligkeit der Bedingungen in seiner Gesamtheit gekennzeichnet ist. So lautet die DIN-Norm für Projekte. Was bedeutet das nun konkret? In einem Projekt werden folgende Vorgaben gemacht:	Zielvorgabe,

	Zeitliche, finanzielle, personelle Begrenzungen,

	Abgrenzung gegenüber anderen Vorhaben,

	Projektspezifische Organisation und Struktur.




Der wichtigste Aspekt ist die Einmaligkeit. Das bedeutet, ein Projekt beschäftigt sich mit einem Thema, was keine Daueraufgabe ist. Oft werden Projekte so benannt, die tatsächlich laut DIN-Norm keine Projekte sind. Prüfen Sie daher, ob es sich wirklich um ein Projekt handelt. Der Begriff „Projekt“ wird in sehr vielen Zusammenhängen genutzt. Es ist daher oft nicht sofort zu unterscheiden, ob es sich wirklich um ein Projekt handelt. 
Projekt- und Veränderungsmanagement bilden eine enge Beziehung. Das Veränderungsmanagement unterstützt das Projektmanagement. Das Projektmanagement bietet eine gute Plattform, um die Veränderungen zu dokumentieren. Wie Veränderungen ablaufen, haben Sie in Kap. 10 erfahren. Vielleicht stellen Sie sich jetzt die Frage, wozu hat der Autor das Projektmanagement fast am Ende des Buches platziert? Ganz einfach: Projektmanagement verbindet alle Themen aus den vorherigen Kapiteln und ist eine besondere Form des Organisierens.
Projektarbeit ist besonders
Projektarbeit ist besonders, weil es eine Chance ist, etwas Neues zu lernen. In einem Projekt mitzuarbeiten oder es zu leiten, bedeutet, sich auf neue Wege zu begeben. Die Einmaligkeit sorgt dafür, dass Sie sich wahrscheinlich einem neuen Thema widmen werden. Das Projektmanagement hilft Ihnen dabei, strukturiert vorzugehen. Während der Projektarbeit können Sie Ihre eigenen Erfahrungen einbringen und Ihren Erfahrungsschatz erweitern. Mit der Übernahme von Verantwortung fördern Sie Ihre persönliche Entwicklung. Ich möchte an dieser Stelle nicht verheimlichen, dass auch Aufgaben und Termine anstehen, die angegangen werden wollen. Wichtig ist: Haben Sie Spaß.

12.9.1 Elemente des Projektmanagements
Das Projektmanagement baut auf einem strukturierten Vorgehen auf. Dazu gehören die folgenden Elemente:	Projektauftrag,

	Projektstruktur,

	Projektablaufplan,

	Bildung und Verteilung von Aufgaben (Teilprojekte, Arbeitspakete),

	Meilensteine,

	Dokumentation,

	Projektmitarbeiter,

	Projektsitzungen planen, durchführen, dokumentieren,

	Projektcontrolling,

	Veränderungsmanagement,

	Kommunikation.




Der Projektauftrag
Der Projektauftrag ist ein echter Arbeitsauftrag. Dort wird genau festgehalten, welches Ziel mit dem Projekt verfolgt werden soll. Es wird die zeitliche und finanzielle Begrenzung vorgegeben. Im Projektauftrag wird festgehalten, wer die Projektleitung übernimmt und wie sich die Projektgruppe zusammensetzt. Weiterhin werden notwendige Abgrenzungen und Risiken benannt und festgehalten. Die Projektstruktur wird dargestellt. Für einen solchen Projektauftrag finden Sie im Internet viele gute Vorlagen, die Sie nutzen können.

Die Projektstruktur
Die Projektstruktur legt fest, welche Aufbauorganisation das Projekt erhalten soll. Hier haben wir in Kap. 5 verschiedene Möglichkeiten betrachtet. Je größer das Projekt, desto genauer müssen Sie die Struktur definieren. Damit legen Sie fest, wie der Kommunikations- und Eskalationsweg innerhalb des Projekts sein soll. Dies ist insbesondere dann wichtig, wenn es zu Problemen oder Hindernissen kommt. Sie müssen wissen, an wen Sie sich wenden können oder von wem Sie einen Bericht erwarten. Grundsätzlich bestehen in Projekten flache Hierarchien mit einem Projekt- oder Arbeitsgruppenleiter und den Projekt- oder Arbeitsgruppenmitgliedern. Die Leitung muss hierbei nicht immer von einer Führungskraft übernommen werden. Sie können diese Aufgabe übertragen. So kann es sein, dass Sie in dem Projekt die Leitung übernehmen und der Vereinsvorsitzende ein Projektmitarbeiter ist. Lassen Sie sich aber nicht von der Macht zu sehr verleiten. Jedes Projekt hat ein Ende und es gibt noch die normale Vereinsarbeit. Sobald Sie die Projektsitzung verlassen, haben Sie wieder die normalen Verhältnisse im Verein.

Projektablaufplan
Mit dem Ablaufplan legen Sie fest, in welchen Schritten bzw. Zyklen das Projekt ablaufen soll. Das sind z. B. folgende Phasen: Vorprojekt, Hauptprojekt, Teilprojekt. Jeder dieser Projektphasen durchläuft einen Planungszyklus mit dem Auftrag, der Erhebung/Analyse, der Anforderungsermittlung, dem Entwickeln von Lösungsentwürfen, der Bewertung und der Entscheidung für eine Lösung mit der entsprechenden Auswahl [2].
Bei einem Vorprojekt oder einer Vorstudie werden Sie sich erst einmal einen Überblick verschaffen, ob Ihre Projektidee überhaupt machbar ist. Sie können damit aber auch die Themenfelder identifizieren, die Sie in Ihrem Verein in einem Haupt- oder Teilprojekt angehen wollen. Das kann z. B. das Ergebnis aus unserem ersten Kopfstand sein. Nun gilt es auszuwählen und abzugrenzen. Hier hilft uns die Systemabgrenzung.

Bildung und Verteilung von Aufgaben (Teilprojekte, Arbeitspakete)
Bei einem Projekt ist es wichtig, die Aufgaben gut zu strukturieren und gleichmäßig zu verteilen. Wenn wir an unser Beispiel aus dem Kopfstand erinnern, sehen wir, dass es viele Themenblöcke gibt, die wir anpacken können. Nehmen wir mal an, wir würden alle Themenfelder anpacken (was ich Ihnen im echten Leben nicht empfehlen würde), dann würden wir daraus Arbeitspakete oder Teilprojekte bilden. Jedes Arbeitspaket oder Teilprojekt erhält wieder einen Auftrag mit allem, was dazu gehört. Somit wird dann die Projektstruktur sehr deutlich.

Meilensteine
Ein Meilenstein teilt den Projektverlauf in überprüfbare Etappen. Anhand von Zwischenzielen kann abgelesen werden, wo sich das Projekt gerade befindet. Die Meilensteine werden vorausschauend geplant. Von den Projektverantwortlichen (Gesamtprojekt, Arbeitspaket) werden die Meilensteine zeitlich benannt. Das kann das Erreichen eines Zwischenziels oder Zwischenergebnisses sein, der Abschluss einer Projektphase oder eine Entscheidung zum weiteren Fortgang. Meilensteine markieren somit den Beginn einer Projektphase, das Ende einer Phase oder den Phasenabschluss. Sie können dazu den Projektzyklus ebenfalls nutzen. Wichtig ist, dass Sie die Meilensteine inhaltlich und zeitlich gut definieren. Gemeinsam mit dem Projektablaufplan haben Sie somit ein Bild von Ihrem Projekt. Dieses Bild werden Sie für den weiteren Verlauf benötigen. Für dieses Bild können Sie Kalender oder Diagramme nutzen. Das meist genutzte Diagramm ist hier das Gantt-Diagramm.

Dokumentation
Wie wichtig Dokumentation ist, haben wir in diesem Buch schon oft behandelt. Projekte bilden hier keine Ausnahme. Mit dem Projektauftrag, der Projektstruktur, dem Projektablaufplan, den definierten Arbeitspaketen und den Meilensteinen haben Sie schon jede Menge dokumentiert. Sie sollten sich überlegen, ob Sie sich eine Projektdatenbank einrichten, in der Sie alle Dokumente ablegen. Dies kann somit gleich zum Wissenstransfer für alle Projektbeteiligten genutzt werden und bietet maximale Transparenz. Zur Dokumentation gehören auch Protokolle und Themenspeicher. Für die Protokolle bieten sich fortlaufende Listen an. Dort halten Sie die wichtigsten Punkte aus den Besprechungen fest. Gleichzeitig können Sie Aufgaben, Termine und Verantwortlichkeiten festhalten. Mit Themenspeichern können Sie Themen festhalten, die Sie noch besprechen wollen. Dafür nutzen Sie einfach ein leeres Word-Dokument und halten die Themen stichpunktartig fest. In Workshops können Sie dafür Flipcharts, Metaplanwände und Moderationskarten nutzen. Einfach zusammenrollen oder abfotografieren. Sie können sämtliche Dokumentationen auch in einem Dokument vornehmen, mithilfe einer Excel-Datei. Dies stelle ich Ihnen gern als Download zur Verfügung.
Die Dokumentation hilft allen Beteiligten den Projektfortschritt einzuschätzen und zu erkennen, ob ein Meilenstein oder Ergebnis tatsächlich erreicht worden ist. Zur Projektdokumentation gehört zusätzlich die Erfassung von Projektaufwänden. Das sind die zeitlichen Aufwände in Projekt- oder Personentagen. Ein Tag umfasst dabei acht Stunden. Wenn Sie eine Sitzung mit vier Personen den ganzen Tag durchführen, sind somit vier Projekttage entstanden. Neben den zeitlichen Aufwänden, sind die finanziellen Aufwände zu erfassen. Dazu gehören Reisekosten, Verpflegung, Raummieten, Honorare für Berater und Trainer. Also alles, was im Rahmen des Projektes Kosten verursacht hat. Hier können Sie entweder die Tabellenform nutzen oder sprechen Sie mit Ihrem Schatzmeister, damit er Ihnen eine Kostenstelle für das Projekt einrichtet. Diese Informationen müssen alle Projektmitarbeiter wissen.
Zum Ende eines jeden Projektes gibt es eine Zusammenfassung in Form von Konzepten, Berichten oder Präsentationen. Diese lassen sich gut und leicht erstellen, wenn Sie den Projektverlauf und die Zwischenergebnisse gut dokumentiert haben. Daher gilt: Fangen Sie mit der Dokumentation immer am Anfang des Projektes an. Die Dokumentation ist eine Daueraufgabe für die komplette Projektlaufzeit. Sie dient als wichtiger Wissens- und Informationsspeicher. Dies ist für Folgeaufgaben wichtig und wertvoll. Sie werden diese Informationen für die Umsetzung der Projektergebnisse benötigen. Des Weiteren haben Sie die Möglichkeit, implizites Projektwissen festzuhalten. Nutzen Sie diese Chance.

Projektmitarbeiter
Jedes Projekt braucht Mitstreiter. Suchen Sie sich dazu möglichst freiwillige und passende Mitarbeiter. Denken Sie daran, dass Sie Personen brauchen, die Verantwortung und teilweise Führungsaufgaben übernehmen müssen. Projekte sind eine tolle Gelegenheit für jede Person. Fördern Sie daher die Mitarbeit. Insbesondere junge Menschen können Sie damit sehr gut fördern. Dadurch stärken Sie die Verbundenheit zu Ihrem Verein.

Projektsitzungen planen, durchführen, dokumentieren
Projektsitzungen gehören einfach dazu. Sie müssen Sie vorbereiten, durchführen und dokumentieren. Die wichtigste Sitzung ist die erste, der Kick-off. Denken Sie hierbei an den gruppendynamischen Prozess. Die Gruppe wird zu Beginn noch nicht arbeitsfähig sein. Klären Sie gemeinsam ab, wie Sie zusammenarbeiten wollen und legen Sie die Spielregeln fest. Dann können Sie grob thematisch einsteigen. Ab der zweiten Sitzung können Sie produktiv werden. Achten Sie darauf, dass sich alle Arbeitsgruppenmitglieder beteiligen und sich einbringen. Schaffen Sie eine lockere förderliche Atmosphäre. Vergessen Sie dabei nicht, die Motivatoren aus Abschn. 10.​2. Haben Sie Spaß und werden Sie kreativ. Machen Sie einen Kopfstand und nutzen Sie Ihren Rucksack. Für die Dokumentation nutzen Sie wieder die Standarddokumente.

Projektcontrolling
Das Projektcontrolling liefert uns wichtige Information, wie viele Ressourcen wir bereits verbraucht haben. Im Projektauftrag wurden die zeitlichen, personellen und finanziellen Ressourcen festgelegt. Anhand der Dokumentation können wir nun nachvollziehen, wie der Stand ist. Mit einer Abfrage zum jeweiligen Status geben die Arbeitspakete Auskunft zum jeweiligen Fortschritt. Das ist insbesondere bei großen und umfangreichen Projekten wichtig. Hierbei entsteht ein kleiner Projektbericht zum derzeitigen Stand. Auf dieser Grundlage kann und muss die Projektleitung entscheiden, ob weitere Maßnahmen einzuleiten sind.

Veränderungsmanagement
In Projekten werden Ergebnisse erarbeitet, die umgesetzt werden wollen. Der Erfolg der Ergebnisse ist daher davon abhängig, ob die Betroffenen richtig beteiligt werden. Die Begleitung mithilfe des Veränderungsmanagements möchte ich Ihnen daher dringend empfehlen. In Kap. 10 haben Sie dazu wertvolle Information erhalten.

Kommunikation
Kein Projekt ohne Kommunikation. Schaffen Sie Klarheit, Offenheit und Transparenz. Denken Sie an die Erfolgsformel. Wann immer möglich, kommunizieren Sie abgestimmte Zwischenergebnisse. Überlegen Sie sich, wie Sie innerhalb der Projektgruppen und des gesamten Projektes kommunizieren wollen. Zu viel, ist zu viel und zu wenig, ist zu wenig. Die richtige Dosis macht’s.

Das Projekt managen
Eines wird bei Projekten gern vergessen. Das Managen des Projektes selbst. Wenn Sie einen Plan erstellen, welche Aufgaben zu dem Projekt gehören und wie viele Ressourcen gebunden werden, dann denken Sie dabei an das Projektmanagement selbst. Alles zu steuern, koordinieren, organisieren, vorbereiten, nachbereiten, berichten, entscheiden, präsentieren bindet Zeit und Ihre persönlichen Ressourcen. Planen Sie diese Aufgaben unbedingt mit ein.
Denken Sie dabei immer an die organisatorischen Gestaltungsinhalte, Sie werden Ihnen helfen. Projektmanagement oder die Arbeit in Projekten ist ein standardisiertes Vorgehen. Es hilft Ihnen, Ihren Verein und sich selbst weiterzuentwickeln. Sie sammeln wichtige Erfahrungen für die Arbeit im Verein, in Ihrem Job und für Ihr Leben. Nach dem Projekt ist vor dem Projekt. Nutzen Sie die Chance.

Eine absolut wichtige Handlungsempfehlung gilt auch für Projekte: Erfolge sind zu feiern!
Fazit
Professionalität macht den Unterschied. Sie haben nun ein paar interessante Methoden und Vorgehensweisen kennengelernt. Sie können sie in Ihre Vereinsarbeit integrieren und transferieren. Es macht nicht nur Spaß, sondern eröffnet Ihnen neue Möglichkeiten an der Entwicklung Ihres Vereins aktiv zu arbeiten. Sie wählen damit einen professionellen Weg, der den Unterschied zu anderen Vereinen ausmachen wird. Ja, auch ehrenamtlich geführte Vereine dürfen sich professionell den künftigen Herausforderungen stellen. Mit einem aktiven Wissensmanagement sorgen Sie für den Erhalt des Wissens im Verein. Mit dem Einsatz des Projektmanagements können Sie viele neue Herausforderungen methodisch sauber und gut strukturiert angehen. Egal ob es ein neues Finanzsystem, die Internetseite oder der Bau eines Vereinsheimes ist. Bleiben Sie mutig.

Fragen zur Reflexion

	Haben Sie schon einen Kopfstand gemacht? Was für Ergebnisse haben Sie erzielt?

	Welche Formen der Dokumentation haben Sie in Ihrem Verein? Wo sehen Sie Handlungsbedarf?

	Welche Stärken und Schwächen hat Ihr Verein oder Ihre Abteilung? Was leiten Sie daraus ab?

	Welche Einsatzmöglichkeiten sehen Sie für die Methode SCAMPER in Ihrem Verein?

	Wo können Sie künftig die Nutzwertanalyse zum Einsatz bringen?

	Wie sieht es in Ihrem Verein mit dem Wissensmanagement aus? Bestehen Risiken für einen Wissensverlust? Wie wollen Sie den Wissenstransfer von explizitem und implizitem Wissen sicherstellen? Wie müsste ein Mentoring für Sie aussehen? Wer wäre für Sie ein geeigneter Mentor? Würden Sie selbst gern die Mentorenrolle übernehmen?

	Haben Sie Lean Coffee schon ausprobiert? Wie laufen Ihre Besprechungen ab?

	Welche Erfahrungen haben Sie mit der Arbeit in Projekten gemacht?

	Gibt es in Ihrem Verein Themen, die sich für ein Projekt eignen?

	Läuft bei Ihnen gerade ein Projekt? Finden Sie dort die Erfolgsformel wieder?

	Wie läuft Ihr Projekt? Haben Sie das Veränderungsmanagement integriert?
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13. Zusammenfassung

Falk Golinsky1 
(1)Frankfurt (Oder), Deutschland

 


Zusammenfassung
Sie haben nun viele Aspekte der grundlegenden (Vereins-)Organisation kennengelernt. Die Frage, die sich jetzt immer stellt, ist: „Wie sollen wir das alles organisieren?“ Nun eine Frage von mir: „Wie essen Sie eine Torte?“
Die Antwort kennen Sie: Stück für Stück.
Wenn Sie organisieren, dann gehen Sie Schritt für Schritt und Stück für Stück vor. Prüfen Sie, welche organisatorischen Gestaltungsinhalte Ihre organisatorische Aufmerksamkeit benötigen. Grenzen Sie Themen ab, die Sie nicht anpacken wollen bzw. müssen. Anschließend suchen Sie nach einer Lösung, Schritt für Schritt. Auf der Internetseite zu diesem Buch finden Sie weitere nützliche und ergänzende Informationen und Stories rund um das Thema moderne Vereinsorganisation. Schauen Sie doch mal vorbei. Haben Sie Ideen, Hinweise oder ein Thema worauf ich näher eingehen sollte? Dann nehmen Sie gern Kontakt mit mir auf.
Hilfsmittel
Ich kann mir gut vorstellen, dass Sie nun denken „Das sollen wir alles stemmen?“ Am Anfang wird der Aufwand hoch sein. Denken Sie daran, dass Sie mit der Zeit immer routinierter werden.
Sie müssen das Rad nicht neu erfinden. Es gibt viele Unterlagen, Dokumente und Informationsquellen, die Sie bestimmt schon kennen oder in Ihrem Verein haben. Diese liefern Ihnen wichtige und wertvolle Informationen.	Vereinssatzung

	Geschäftsordnung, Finanzordnung, Ehrenordnung, Versammlungs- und Wahlordnung

	Bürgerliches Gesetzbuch

	Körperschaftssteuergesetz, Umsatzsteuergesetz, Abgabenordnung, Sozialgesetzbuch

	Aufgaben- und/oder Stellenbeschreibungen

	Ablauf- oder Prozessbeschreibungen

	Aufgabenmatrix

	Kostenstellenmatrix

	Informationen von Verbänden

	Dateien für die Vereinsverwaltung

	Steuerunterlagen und Buchhaltung

	Kontaktdaten und Verteilerlisten

	To-do-Listen für Standardabläufe

	Ablagesysteme – analog und/oder digital

	Literatur zum Vereinsmanagement, z. B. das Buch „Moderne Vereinsorganisation“

	Onlineplattformen

	Fachexperten, z. B. der Autor des Buches „Moderne Vereinsorganisation“

	Checkliste aus Kap. 14




Sie sehen, es gibt eine ganze Menge. Sie sind also nicht allein. Jetzt müssen Sie natürlich etwas tun, die richtigen Fragen stellen und die benötigten Informationen ermitteln.
Sie haben nun das Buch fast geschafft. Herzlichen Glückwunsch. Sie haben sich neues Wissen angeeignet oder bereits vorhandenes Wissen vertieft. Wenn Sie nun dran bleiben, können Ihnen diese Themenfelder in Ihrem Verein, in Ihrem Job und in Ihrem Alltag im Privatleben eine Hilfestellung sein. Wichtig dabei ist, dass Sie mutig bleiben und es ausprobieren. Dafür wünsche ich Ihnen maximale Erfolge.

13.1 Angebot von Downloads
Im Verlauf des Buches habe ich verschiedene Musterdokumente angesprochen und die Nutzung empfohlen, z. B. die Aufgabenmatrix oder die Musterprotokolle. Gern stelle ich Ihnen diese Unterlagen als freien Download auf der Internetseite zu diesem Buch http://​moderne-vereinsorganisat​ion.​de/​ zur Verfügung. Die Dokumente können Sie anschließend eigenständig auf Ihre Bedürfnisse anpassen.
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Zusammenfassung
In jedem Kapitel habe ich Ihnen Fragen zur Reflexion zu den jeweiligen Themen angeboten. Hier finden Sie alle Fragen gebündelt. Sie können Sie als Übersicht oder auch als Checkliste für die Entwicklung Ihres Vereins nutzen. Dafür wünsche ich Ihnen viel Erfolg.
In jedem Kapitel habe ich Ihnen Fragen zur Reflexion zu den jeweiligen Themen angeboten. Hier finden Sie alle Fragen gebündelt. Sie können Sie als Übersicht oder auch als Checkliste für die Entwicklung Ihres Vereins nutzen. Dafür wünsche ich Ihnen viel Erfolg.
Grundlagen für Ihren Verein

	Was ist der Vereinszweck Ihres Vereins?

	Wie viele Jahre engagieren Sie sich schon im Verein?






Organisatorische Grundlagen

	Was sind die Grundpfeiler für Ihren Verein?

	Haben Sie Klarheit in Ihrem Verein?

	Wie flexibel ist Ihr Verein?

	Wo und wie finden Sie die betriebswirtschaftlichen Grundsätze in Ihrem Verein wieder?

	Wie sind die Verantwortlichkeiten bei Ihnen verteilt?

	Wer ist Vorstand nach § 26 BGB in Ihrem Verein?






Organisatorische Gestaltungsinhalte

	Was ist in Ihrem Verein besonders bzw. welche Gestaltungsinhalte müssen Sie näher betrachten?

	Welche Sachmittel werden speziell in Ihrem Verein benötigt?

	Wo bekommen Sie die erforderlichen Informationen her?

	Welche Räume benötigen Sie?

	Wo kommen in Ihrem Verein die Dimensionen am stärksten zum Tragen?






Ziele im Verein

	Welche Ziele hat Ihr Verein?

	Was sind Ihre Oberziele und wo stehen sie?

	Haben Sie einen Plan für die nächsten 5 Jahre?

	Wie entwickeln Sie die Ziele in Ihrem Verein?

	Wann und wie kommunizieren Sie die Vereinsziele?






Die Aufbauorganisation im Verein

	Wo finden Sie Aussagen zu Ihrer Vereinsstruktur?

	Sind in Ihrem Verein die Strukturen dokumentiert?

	Welches System finden Sie in Ihrem Verein wieder?

	Gibt es einen Knoten oder eine Schwachstelle im System? Warum? Wie zeigt sich das?

	Welche Erfahrungen haben Sie mit den neuen Formen der Zusammenarbeit gesammelt?






Die Ablauforganisation im Verein

	Welche Themenbereiche gibt es in Ihrem Verein?

	Können Sie den Themenbereichen Aufgaben oder Arbeitsabläufe zu ordnen?

	Können Sie den Arbeitsabläufen Aufgabenträger zuordnen?

	Haben Sie weiterführende Informationen zu den Arbeitsabläufen (Sachmittel, Informationen, Häufigkeit, Raum)?

	Haben Sie begonnen die Aufgaben zu dokumentieren, z. B. mit der Aufgabenmatrix?

	Gibt es in Ihrem Verein Aufgaben- oder Stellenbeschreibungen? Wenn ja, für welche Aufgaben oder welche Funktion?

	Passen die Arbeitsabläufe zu der vorhandenen Vereinsstruktur?

	Haben Sie Personal Kanban ausprobiert?

	Nutzen Sie ein Aufgabenboard?

	Wo sehen Sie den größten Handlungsbedarf?






Die Finanzen im Verein

	Wie werden die Aufgaben zu den Vereinsfinanzen in Ihrem Verein wahrgenommen?

	Haben Sie ein klar strukturiertes Finanzsystem in Ihrem Verein?

	Nutzen Sie eine Software für die Verwaltung der Finanzen?

	Wie können Sie sich einen aktuellen Überblick verschaffen?

	Nutzen Sie ein spezielles Kostenstellensystem oder sogar die Kosten- und Leistungsrechnung?

	Wie stellen Sie sicher, dass kein Missbrauch erfolgt?

	Wie sehen die Zahlungsverläufe in den letzten fünf Jahren aus?

	Wie wurde der Mitgliedsbeitrag kalkuliert? Wann war die letzte Überprüfung?

	Nutzen Sie die Möglichkeit, Fördermittel zu beantragen?

	Wie werden die Finanzen in Ihrem Verein dokumentiert?

	Haben Sie eine Finanzordnung in Ihrem Verein?

	Nutzen Sie Wirtschaftlichkeitsbetrachtungen, um finanzielle Entscheidung fundiert und dokumentiert zu treffen?






Der Verein und die digitale Welt

	Wie sorgt Ihr Verein dafür, dass der Datenschutz eingehalten wird?

	Wo speichern Sie die Vereinsdaten?

	Haben Sie eine klare, nachvollziehbare Ordnerstruktur auf Ihrem Speichersystem? Führen Sie regelmäßige Datensicherungen durch?

	Wie alt ist das Computersystem von Ihrem Verein?

	Wann wurden die letzten Wartungsarbeiten durchführt?

	Erfüllt Ihre Vereinsinternetseite die Pflichtstandards, Impressum, Datenschutzerklärung, Bildverzeichnis?

	Wer ist Inhaber der Internetadresse?

	Nutzen Sie soziale Netzwerke? Wenn ja, haben Sie ein Rollen- und Rechtesystem aufgebaut?

	Wie haben Sie Ihr E-Mail-System aufgebaut?

	Welche Softwareprodukte nutzen Sie?

	Kommt der Einsatz für eine spezielle Softwarelösung für Ihren Verein in Betracht?

	Sind die Zugangsdaten zu Ihren Onlinediensten sauber getrennt?

	Wo sehen Sie den größten Handlungsbedarf?






Der Mensch im Verein
Personalmanagement	Wer kümmert sich in Ihrem Verein um die Aufgaben aus dem Personalmanagement?

	Wie gewinnen Sie neue Mitarbeiter oder Unterstützer?

	Gibt es bei Ihnen eine Form der Personalentwicklung?

	Welche Kompetenzen haben Sie in Ihrem Verein? Nutzen Sie diese für die Aufgabenerfüllung?

	Haben Sie schon eine Kompetenzinventur durchgeführt?

	Wie planen Sie den Einsatz Ihrer Mitarbeiter?

	Haben Sie eine Übersicht, wie viele Ressourcen durch bestimmte Aufgaben gebunden werden?

	Wer übernimmt in Ihrem Verein künftig die Aufgabe zum Personalmanagement?

	Welche Maßnahmen zur Personalentwicklung wollen Sie als Erstes angehen?





Kommunikation	Wie sieht es bei Ihnen mit der Kommunikation aus?

	Haben Sie einen vereinbarten Kommunikationsstandard in Ihrem Verein?

	Haben Sie Spielregeln erarbeitet und festgelegt?

	Welche Themen sind schon mal schief gegangen, weil die Kommunikation nicht gut war? Was haben Sie daraus gelernt? Wie machen Sie es beim nächsten Mal besser?

	Wie gehen Sie mit der E-Mail-Kommunikation um?

	Wie ist Ihre Reaktionszeit auf Anfragen von außen?

	Was zeichnet Ihre Vereinskultur aus?






Umgang mit Veränderung

	Welche Veränderungsziele hat Ihr Verein? Bis wann wollen Sie diese erreichen?

	Hat Ihr Verein einen Plan für die Veränderung?

	Wie sieht es mit der Motivation und den Motivatoren aus? Kennen Sie Ihre eigenen Motivatoren und die Ihrer Mitstreiter?

	Wie können Sie künftig die Motivation positiv fördern?

	Welche Phasen der Veränderung haben Sie selbst vor Kurzem erlebt?

	Macht Ihr Verein gerade eine Veränderung durch? In welcher Phase befindet sich der Veränderungsprozess? Wie können Sie diese Phase begleiten?

	Warum ist es wichtig, das Jammertal zu durchschreiten?

	Wozu benötigt Ihr Verein eine Fehlerkultur und wie wirkt sich das auf den Veränderungsprozess aus?

	Welche Voraussetzungen gibt es, die Veränderungsbereitschaft zu erhalten?

	Was ist in Ihrem Verein dafür schon vorhanden? Wo sehen Sie Handlungsfelder?

	Wie ist die Gruppendynamik in Ihrem Vereinsvorstand?

	Haben Sie einen förderlichen Sitzungsrhythmus?

	Welche Rollen erkennen Sie in Ihrem Verein?

	Welche Rolle übernehmen Sie selbst?

	Wie werden Sie künftig Veränderungen managen?






Vereinsstandards

	Wie protokollieren Sie die Sitzungen des Vorstandes in Ihrem Verein?

	Gibt es einen einheitlichen Standard?

	Haben Sie eine Übersicht der Vorstandsbeschlüsse aus den letzten fünf Jahren?

	Wie lange dauert die Erstellung eines Protokolls?

	Wann haben Sie die letzte Satzungsänderung durchgeführt? Gab es dabei Probleme aufgrund einer lückenhaften Dokumentation?

	Wie ist der Ablauf, wenn ein neues Mitglied zu Ihnen kommt?

	Welche Schnittstellen können Sie feststellen?

	Wie funktioniert der Einzug von Mitgliedsbeiträgen?

	Wenn Sie Musterdokumente nutzen, wo haben Sie diese abgespeichert? Sind sie für jedes Vorstandsmitglied verfügbar?

	Wo sehen Sie weitere Möglichkeiten, in Ihrem Verein Standards zu schaffen?






Professionalität macht den Unterschied

	Haben Sie schon einen Kopfstand gemacht? Was für Ergebnisse haben Sie erzielt?

	Welche Formen der Dokumentation haben Sie in Ihrem Verein? Wo sehen Sie Handlungsbedarf?

	Welche Stärken und Schwächen hat Ihr Verein oder Ihre Abteilung? Was leiten Sie daraus ab?

	Welche Einsatzmöglichkeiten sehen Sie für die Methode SCAMPER in Ihrem Verein?

	Wo können Sie künftig die Nutzwertanalyse zum Einsatz bringen?

	Wie sieht es in Ihrem Verein mit dem Wissensmanagement aus? Bestehen Risiken für einen Wissensverlust? Wie wollen Sie den Wissenstransfer von explizitem und implizitem Wissen sicherstellen? Wie müsste ein Mentoring für Sie aussehen? Wer wäre für Sie ein geeigneter Mentor? Würden Sie selbst gern die Mentorenrolle übernehmen?

	Haben Sie Lean Coffee schon ausprobiert? Wie laufen Ihre Besprechungen ab?

	Welche Erfahrungen haben Sie mit der Arbeit in Projekten gemacht?

	Gibt es in Ihrem Verein Themen, die sich für ein Projekt eignen?

	Läuft bei Ihnen gerade ein Projekt? Finden Sie dort die Erfolgsformel wieder?

	Wie läuft Ihr Projekt? Haben Sie das Veränderungsmanagement integriert?
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Musterverein e. V. — der Vorstand / das Préasidium

(Beschluss-)protokoll der Vorstands-/Prasidiumssitzung vom xx.xx.201x
Teilnehmer:

Name Funktion anwesend Bemerkung

Ja Nein

Herr Mustermann Prasident X Stimmrecht
N.N. Vizepréasident

Frau Musterfrau Vizepréasident X Stimmrecht
N.N. Schatzmeister X Stimmrecht
N.N. Prasidiumsmitglied X Stimmrecht
N.N. Prasidiumsmitglied X Stimmrecht
N.N. Sportwart X Stimmrecht
N.N. Offentlichkeitsarbeit X beratend
Tagungsordnung Verantwortlich
1. Protokollkontrolle, Beschlusskontrolle, Stand Finanzen Herr Mustermann
2. Aktivitdten zur Umsetzung .... Frau Musterfrau
3. Beratung zu ... Herr ...

4. Vorbereitung Mitgliederversammlung ... alle

5. Organisatorisches ... Frau ...

6. Vorbereitung ... alle

7. Sonstiges alle

Hinweis: Die Tagesordnungspunkte werden in der Reihenfolge protokolliert, wie sie in der
Sitzung behandelt wurden.
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Musterverein e.V. — Ubersicht der Beschliisse

Ubersicht der Beschliisse ab 01.01.2014

Stand: 28.10.2017

Vorstandssitzung am 28.08.2017

Beschluss 2017/20

Geschéftsordnung ab 01.01.2018 - zugestimmt

Beschluss 2017/21

Anbieterwechsel flr Internetseite - zugestimmt

Beschluss 2017/22

Kirzung der Offnungszeiten - abgelehnt

Vorstandssitzung am 26.09.2017

| Keine Beschliisse

Vorstandssitzung am 28.10.2017

Beschluss 2017/23

Ausbildungsplan 2018 - zugestimmt

Beschluss 2017/24

Forderprojekt ,Verein macht Spall® - zugestimmt
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