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Liebe

Mitstreiterinnen
und Mitstreiter
iIn der Lebenshilfe!

Die Lebenshilfe ist eine spannende Organisation.
Spannend — weil viele Krafte zusammenwirken,
denen das Wohl von Menschen mit geistiger
Behinderung am Herzen liegt. Dies sind behinder-
te Menschen selbst, ihre Angehdrigen, Fachleute
in Einrichtungen und Diensten, aus verwandten
Berufen, in Wissenschaft und Forschung. Basie-
rend auf dem Selbsthilfegedanken wirken Ehren-
und Hauptamt zusammen. Dies alles geht nicht
spannungsfrei.

Die gemeinsame Klammer sind unsere Werte,
unsere Grundsatze und unsere Ziele. Sie zu
entwickeln, einzuhalten, immer wieder zu Uber-
prifen, ist die Aufgabe aller, die in der Lebens-
hilfe Verantwortung tragen. Dies sind — zu Ende
gedacht — alle Mitglieder sowie alle, die in

der Lebenshilfe oder flr sie arbeiten. Auch dies
macht die Lebenshilfe — ganz im positiven
Sinne — ,,spannend”.

Um diesen Herausforderungen gerecht zu wer-
den, ist gute Unternehmensfihrung ein Muss.
Hiermit befasst sich diese Ausarbeitung — mit
Schwerpunkt in der Ethik der Unternehmensfiih-
rung — im Hinblick auf die Notwendigkeit, Werte
und Grundsatze der Lebenshilfe auch zu leben.
Die Lebenshilfe ist Teil unserer Gesellschaft. Die
Gesellschaft braucht die Lebenshilfe. Im Um-
kehrschluss aber braucht die Lebenshilfe eine
Gesellschaft, in der sie gut aufgehoben ist, die
ihre Existenzberechtigung akzeptiert, die sie als
gesellschaftliche Kraft sogar untersttzt. Dies ist
eine wichtige Voraussetzung dafir, dass Men-
schen mit geistiger Behinderung in unserem Lan-
de angenommen werden. Das Ansehen geistig
behinderter Menschen wird gepragt durch das
Bild, das sich unsere Gesellschaft von der Lebens-
hilfe macht.

Dieser hohen Verantwortung werden wir nur ge-
recht, wenn die Lebenshilfe Vertrauen ausstrahlt.
Vertrauen nach innen genauso wie nach aulen.

Wir muUssen uns selbst vertrauen, damit man

uns traut — die Bevolkerung, Politik, Medien, die

Kostentrager ...

Dieses Vertrauen verdienen wir durch Transparenz
und Soliditat. Wo der medial gepragte Zeitgeist
den Skandal bevorzugt, missen wir mit unseren
Lebenshilfe-Organisationen rundum und jeder-
zeit rechenschaftsfahig sein, alles daran setzen,
skandalfrei zu arbeiten. Angriffsflachen dirfen
wir bieten — allerdings nur im Bereich unserer Pro-
grammatik, wenn es darum geht, die Zukunft fur
Menschen mit geistiger Behinderung zu gestal-
ten. Wir wollen diese Diskussionen sogar, auch
den Disput, sonst wdren wir nicht ,spannend”.
Mit unseren Lebenshilfen und ihren Einrichtungen
und Diensten bewegen wir betrachtliche Werte,
die uns anvertraut wurden und die in der Regel
den Steuerhaushalten oder den Sozialversiche-
rungen entstammen. Die Blrgerinnen und Blrger
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erwarten sorgsamen Umgang mit diesen Mitteln.
Fehlverhalten oder mangelnde Transparenz etwa
in unserem Finanzgebaren, aber auch unzurei-
chende interne Organisation und Kommunika-
tion schaden unserer Vereinigung. Und hier setzt
konkret der Corporate Governance Kodex an. In
einem ersten Teil fUhren wir auf diesen Corporate
Governance Kodex hin und fuhren ihn aus. Wir
vermitteln, was ein Kodex zur guten Unterneh-
mensflhrung bewirkt. Wir stellen die Frage, ob
die Lebenshilfe einen fur sie spezifischen Corpo-
rate Governance Kodex braucht.

Da wir diese Frage mit einem Uberzeugten ,Ja”
beantworten, finden Sie auf wenigen Seiten den
.Corporate Governance Kodex der Lebenshilfe”,
der sich mit Themen beschaftigt wie dem Verhalt-
nis von Vorstand und Geschaftsfihrung, der Not-
wendigkeit von Aufsichtsgremien, mit Steuerung,
Berichtswesen und Transparenz.

In einem zweiten, umfangreicheren Teil erldutern
wir dies alles mit konkreten Beispielen und Ar-
beitshilfen — und zwar maBgeschneidert, lebens-
hilfespezifisch.

Unsere Empfehlung ist, dass Sie sich mit dem
Corporate Governance Kodex im Vorstand und
anderen Flhrungsgremien befassen, hierliber dis-
kutieren — auch mit den Mitgliedern. Wenngleich
der Kodex Orientierung geben soll, ist die Diskus-
sion rund um den CGK gleichzeitig ein Weg, der
zu dem Ziel fUhrt, gute Unternehmensfiihrung in
der Lebenshilfe zu verankern. Diesem Ziel dient
unsere verbandliche Empfehlung.

Ich danke allen, die beim Entstehungsprozess
dieser Empfehlung mitgewirkt haben: Den Initi-
atoren aus den Lebenshilfen Bayern und Baden-
Wirttemberg, den mitarbeitenden ehren- und
hauptamtlichen Kraften auf Orts-, Landes- und
Bundesebene, den Bundesgremien, die dieses
Papier diskutiert und einstimmig verabschiedet
haben.

lhnen allen, liebe Leserinnen und Leser,
verspreche ich eine spannende Lektiire!

) b LT

Robert Antretter
Bundesvorsitzender
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Der Corporate

Governance Kodex
der Lebenshilfe

1. Grundsatzliches zu einem
Kodex zur guten Unternehmens-
fihrung

1.1 Der Begriff Corporate Governance

Unter Corporate Governance wird ein System
verstanden, mit dem ein Unternehmen so gefuhrt
und kontrolliert wird, dass eine langfristige Exis-
tenzsicherung gewabhrleistet wird und es gleich-
zeitig zu einem Interessenausgleich zwischen

den internen und externen Anspruchsgruppen
kommt.

Im Corporate Governance Kodex sind somit
international anerkannte Standards zur guten
und verantwortungsvollen Unternehmensfihrung
definiert und Regelungen formuliert, die Hand-
lungsleitlinien far die Leitungsorgane geben und
helfen sollen, Unternehmenskrisen zu vermeiden.
Zentrale Aspekte des Kodex sind deshalb u. a. die
Zusammenarbeit zwischen Aufsichtsgremien und
operativer Ebene, Transparenz, Rechnungslegung
und Vermeidung von Interessenkollisionen.

1.2 Griinde fiir die Einfithrung, Ziele
und Anwendungsbereiche eines Kodex

Hintergrund fur die Formulierung und Veroffent-
lichung des Deutschen Corporate Governance
Kodex (DCGK) im Jahr 2002 waren vorange-
gangene spektakuldre Unternehmenskonkurse,
die u. a. auf mangelhafte Aufsicht und Kontrolle
zurtickzufUhren waren. Zur Vermeidung solcher
Entwicklungen hat der deutsche Gesetzgeber
eine Reihe von Gesetzen erlassen, die den Zielen
der Erhéhung der Transparenz des Geschaftsge-
barens, der Effizienz und Sorgfalt der Leitungsor-
gane, der Verbesserung der Kontrollmechanismen
und der Prifungen sowie einer Starkung des Ver-
trauens in die Fihrung der Unternehmen dienen.
Dies sind beispielsweise das Gesetz zur Kontrolle
und Transparenz im Unternehmensbereich (Kon-
TraG) und das Transparenz- und Publizitdtsgesetz
(TransPu@).

Der DCGK bezieht sich in erster Linie auf (borsen-
notierte) Aktiengesellschaften. Nichtsdesto-
weniger hat er eine ,Streuwirkung”, auch wenn
fur Unternehmen im Sozialbereich, deren Aus-
richtung eher die Maximierung des Wohls der
Zielgruppe und nicht die Maximierung des Profits
ist, abweichende gesetzliche Vorschriften, etwa
aufgrund ihrer Rechtsform und ihres gemein-
nltzigen Status, bestehen und daher die direkte
Ubernahme der Regelungen des DCGK nur mit
Einschrankungen maoglich ist.

1.3 Prinzipien von Corporate Governance

Fur Unternehmen im Non-Profit-Sektor haben sich
Prinzipien herausgebildet, die denen der nicht
gemeinn(tzigen, gewinnorientierten Unterneh-
men entsprechen und gleichzeitig auf die Beson-
derheiten der gemeinwohlorientierten Organisati-
onen Rucksicht nehmen. Allgemein sind dies:
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- Aufgaben- und Gewaltenteilung der Fih-
rungsorgane bezlglich der Aufsicht, Leitung
und des Vollzugs,

- Effizienz der Arbeit der Leitungsorgane
und der Kontrollmechanismen,

- Transparenz bei Rechnungslegung und
Prifung, Einrichtung eines Systems des
Risikomanagements,

- Wahrung der Interessen verschiedener
Anspruchsgruppen,

- Grundsatze zu Kommunikation und
Berichtspflichten.

2. Ein Corporate Governance
Kodex fir die Lebenshilfe?

2.1 Anwendung auf die Lebenshilfe

Die Lebenshilfe in Deutschland hat sich seit ihrem
Bestehen als Eltern- und Selbsthilfeverband, als
Fachverband und als Trager von Einrichtungen
und Diensten entwickelt und profiliert. Damit
sind neben die ideellen, konzeptionellen und
rechtlichen Aspekte vermehrt Fragen der Wirt-
schaftlichkeit und Betriebsflihrung getreten.
Besonderes Merkmal der Lebenshilfe in ihrem
Selbstverstandnis als Selbsthilfeorganisation und
als Anbieter von Dienstleistungen fir Menschen
mit Behinderung ist allerdings bis heute, dass in
ihr Fachkréfte und Betroffene (Eltern, Angehdrige
und Menschen mit Behinderung) aktiv zusam-
menarbeiten. Selbstverstdndlich fur die soziale
Organisation Lebenshilfe ist, dass Ehren- und
Hauptamt sich gegenseitig wertschatzen,
einander brauchen und partnerschaftlich
zusammenarbeiten.

Als Non-Profit-Organisationen sind die Lebens-
hilfe-Vereinigungen und ihre gemeinnitzigen
Tochtergesellschaften oder Stiftungen daher auch

Adressaten des Corporate Governance Kodex.
Der eigentliche Kodex, bestehend aus klaren
Regelungen, ist integrierender Bestandteil einer
umfassenderen Unternehmensethik. Somit ist
der Kodex im engen Kontext mit Satzung, Leit-
bild/Wegweiser und Grundsatzprogramm der
Bundesvereinigung Lebenshilfe, der Landesver-
bande oder der regionalen Vereine und gemein-
nltzigen Gesellschaften sowie den weiteren
einschldgigen Vorschriften (KonTraG, TransPuG
usw.) zu sehen.

Die Lebenshilfe bezieht ausfuhrlich Stellung hin-
sichtlich der ethischen Fragen im Zusammenhang
mit Menschen mit geistiger Behinderung. Es ist
notwendig und sinnvoll, dass hier Positionen zu
einer Ethik in der Unternehmensfihrung hinzu-
kommen, und zwar unter Bericksichtigung der
historischen Entwicklung, der aktuellen fachlichen
Herausforderungen, des Wertewandels und des
Selbstverstandnisses der Lebenshilfe.

In diesem Sinne kann und soll ein Corporate
Governance Kodex flr die Lebenshilfe unter
anderem dazu dienen,

- eine effiziente Struktur der Organisation
und ihrer Gremien/Organe sicherzustellen,

- den Anforderungen an eine zeitgemaBe
Unternehmensflihrung entsprechend der GréBe
der wirtschaftlichen Verantwortung gerecht

Zu werden,

- Orientierung beim Wechsel in den Fihrungs-
gremien und

- Anhaltspunkte beim Auftreten von
Interessenkonflikten und Verfahrensfragen
Zu geben.
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2.2 Besonderheiten der
Lebenshilfe-Struktur

Die Arbeit der Lebenshilfe in Deutschland wird
von Ort zu Ort unterschiedlich organisiert. Neben
den ,klassischen” gemeinnitzigen Vereinen

gibt es auch gemeinnitzige Gesellschaften

und Stiftungen, die in unterschiedlicher Weise
mit den Vereinen verbunden sind und Teile des
Aufgabenspektrums der Lebenshilfe ergdnzend
oder ersetzend zu diesen wahrnehmen. Auch die
Satzungen der Vereine und Stiftungen bzw. die
Gesellschaftsvertrage sehen ganz verschiedene
Zusammensetzungen, Aufgabenzuschnitte und
Verantwortungsbereiche der Organe und Gre-
mien vor.

Die nachfolgenden Ausflihrungen gehen der
Einfachheit halber von dem ,Idealbild” des
gemeinnultzigen Vereins aus, dessen gesetzlich
vorgeschriebene Organe die Mitgliederversamme-
lung (als , Eigentimer”) und der Vorstand (als
gesetzlicher Vertreter und Leitungsgremium) sind.

In der Regel wird es weiterhin eine vom ehren-
amtlichen Vorstand installierte und mit bestimm-
ten Aufgaben und Befugnissen ausgestattete
hauptamtliche Geschaftsfihrung geben. Dem
Vereinsvorstand kommt dann eine Zwitterstellung
zu. Er ist gleichzeitig Leitungsorgan und Gbt — so-
fern er nicht ausschlieBlich selbst die Geschafte
fahrt — Aufsicht Gber eine Geschaftsflihrung aus.

Es ist daher zu Uberlegen und zu prfen, ob es
zusatzlich zur Mitgliederversammlung ein von ihr
gewadhltes oder bestimmtes Aufsichtsgremium
geben soll, welches (fachlich enger und in seinen
Zusammenkinften haufiger als die Mitglieder-
versammlung selbst) die Aufsichtsfunktion Uber
einen Vorstand ausUbt, der satzungsgemal oder
nach Vereinsrecht die Geschafte des Vereins fuhrt.

Fir andere Konstellationen und Entwicklungen
(Vereinsvorstand als Gesellschafter von Tochter-
gesellschaften, Hauptamtliche Vorstandschaft)
und Rechtsformen (Gesellschaften mit beschrankter
Haftung, Stiftungen usw.) sind die Aussagen
analog anzuwenden.
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3. Der Corporate Governance
Kodex der Lebenshilfe

3.1 Mitgliederversammlung
und Aufsichtsgremium

Die Mitgliederversammlung nimmt die in der
Satzung vorgegebenen Aufgaben wabhr.

Sie Ubt die Aufsicht Uber die Leitungsgremien
(ehrenamtlicher Vorstand, ggf. hauptamtliche
Geschéftsfihrung) aus oder bestimmt hierzu

ein Aufsichtsgremium. Sie beschlieBt Uber alle
grundsatzlichen und richtungweisenden MaBnah-
men, die nicht einem Aufsichtsgremium oder den
Leitungsgremien zugewiesen sind.

3.2 Aufgaben und Zustidndigkeiten sowie
Zusammenwirken von Aufsichtsgremium,
Vorstand und Geschaftsfiihrung

3.2.1 Aufsichtsgremium, Vereinsvorstand und
Geschéftsfihrung wirken zum Wohle des Vereins
eng zusammen, Sie sind dem Vereinsinteresse
verpflichtet.

3.2.2 Der Vorstand ist zustandig fur die strate-
gische Ausrichtung des Vereins. Er arbeitet hierbei
eng mit der Geschaftsfihrung und dem Auf-
sichtsgremium zusammen.

3.2.3 Der Vorstand ist zustandig fur die Fihrung
der Geschafte. Die Geschaftsflhrung, deren Art
und Umfang in einer Geschaftsordnung und/oder
Stellenbeschreibung festgelegt werden, kann an
eine hauptamtliche Geschaftsfihrung delegiert
werden. Von dieser Konstellation wird im Wei-
teren ausgegangen!

3.2.4 Die Geschaftsfihrung ist fur die Fihrung
der laufenden Geschéfte des Vereins mit seinen
Einrichtungen und Diensten zustandig.

3.2.5 Die Zusammensetzung, Aufgaben- und
Verantwortungsbereiche, Kompetenzen, Informa-
tions- und Berichtspflichten des Aufsichtsgremi-
ums, des Vorstandes und der Geschaftsflihrung
sind, soweit nicht satzungsgemaB vorgegeben, in
Geschaftsordnungen zu regeln.

3.2.6 Die Aufsichts- und Leitungsgremien be-
achten die Regeln ordnungsgemaBer Unterneh-
mens- bzw. Vereinsfihrung sowie von Delegation
und Kontrolle und Uben ihr Amt mit der gebote-
nen Sorgfalt aus.

3.2.7 Gute Vereinsflhrung setzt einen offenen
und konstruktiven Austausch der Aufsichts- und
Leitungsgremien untereinander voraus. Eine
umfassende Vertraulichkeit der Mitglieder von
Aufsichts- und Leitungsgremien und die Sicher-
stellung der Verschwiegenheit der vom Aufsichts-
gremium, dem Vorstand und der Geschaftsflih-
rung eingeschalteten weiteren Personen sind
hierflr ebenso von groBer Bedeutung wie ein
anerkennendes, respektvolles Miteinander von
ehren- und hauptamtlich Tatigen in den Gremien.
Die Wertschédtzung ehren- und blrgerschaftlichen
Engagements ist selbstversténdlich.

3.2.8 Menschen mit Behinderung sowie Eltern
und Angehérige sind Mitglieder in den Auf-
sichts- und Leitungsgremien und erhalten die
zur Wahrnehmung ihrer Aufgaben notwendige
Unterstltzung.

3.2.9 Fur eine ausreichende Versicherung der
Mitglieder der Gremien ist Sorge zu tragen.

3.3 Vorstand

3.3.1 Bei der Zusammensetzung des Vorstandes
ist anzustreben, dass die Mitglieder GUber mog-
lichst unterschiedliche Qualifikationen verflgen
und den zeitlichen Anforderungen an die Vor-
standsarbeit entsprechen koénnen.
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3.3.2 Ehrenamtliche Vorstande erhalten fur

ihre Tatigkeit keine Vergltung. Ein Ersatz ihrer
Auslagen steht ihnen zu. Bei pauschalen Auf-
wandsentschadigungen sind Transparenz und ein
entsprechender Beschluss durch die Mitglieder-
versammlung verpflichtend.

3.3.3 Bei Mitgliedschaft von Mitarbeiterinnen
und Mitarbeitern der Lebenshilfe im Verein ist zu
definieren, unter welchen Einschrdnkungen sie
das aktive Wahlrecht ausliben kénnen. Die Mog-
lichkeit der Auslibung des passiven Wahlrechts
wird wegen maoglicher Interessenkonflikte nicht
empfohlen.

3.3.4 Vorstandsmitglieder durfen im Zusammen-
hang mit ihrer Tatigkeit weder fur sich noch fir
andere Personen von Dritten Zuwendungen oder
sonstige Vorteile fordern, versprechen lassen oder
annehmen oder Dritten ungerechtfertigte Vorteile
gewahren.,

3.3.5 Vorstandsmitglieder sollen Interessenkon-
flikte, insbesondere solche, die aufgrund einer
Beratung oder Funktion als bzw. bei Kunden,
Lieferanten, Kreditgebern, Geschéaftspartnern,
Zuwendungsgebern, Aufsichtsbehdrden oder
offentlichen Leistungstragern (Kostentragern)
entstehen kénnen, im Vorstandsgremium und
ggf. im Aufsichtsgremium offen legen.

3.3.6 Vorstande in der Lebenshilfe nehmen eine
verantwortungsvolle Aufgabe wahr,

mussen hierfir kompetent sein und werden ent-
sprechend qualifiziert,

3.3.7 Die HeranfUhrung von Vereinsmitgliedern
an die Vorstandsarbeit ist eine notwendige Tatig-
keit des amtierenden Vorstands.

3.4 Geschaftsfiihrung

3.4.1 Hauptamtliche Geschaftsfuhrungen erhal-
ten fUr ihre Tatigkeit in der Lebenshilfe-Organisa-
tion eine Vergitung, welche dem Aufgaben- und
Verantwortungsbereich, der GréBe des Unter-
nehmens, dem unternehmerischen Risiko und
der Haftung angemessen ist und die bei GmbH-
Geschéaftsfihrungen die Tatsache eines erhéhten
Arbeitsplatzrisikos bertcksichtigt.

3.4.2 Beziglich der Austibung von entgeltlichen
und unentgeltlichen Nebentatigkeiten und eines
Wettbewerbsverbotes der Mitglieder der Ge-
schaftsfihrung sind Regelungen zu treffen.

3.4.3 Bezlglich einer Befreiung von den
Beschrankungen des § 181 BGB (Selbstkontra-
hierungsverbot, In-Sich-Geschafte) sind Rege-
lungen — ggf. unter Berlcksichtigung etwaiger
Anforderungen von Zuwendungsgebern — zu
treffen.

3.4.4 Mitglieder der GeschaftsfUhrung und Mit-
arbeitende dirfen im Zusammenhang mit ihrer
Tatigkeit weder fur sich noch flr andere Personen
von Dritten Zuwendungen oder sonstige Vorteile
fordern, versprechen lassen oder annehmen oder
Dritten ungerechtfertigte Vorteile gewahren.

3.5 Steuerung, Berichtswesen
und Transparenz

3.5.1 Durch ein aussagekraftiges Buchhaltungs-
system, ein transparentes Finanzmanagement,
funktionierende Steuerungs- und Prafungs-
mechanismen und ein insgesamt nachhaltiges
wirtschaftliches und unternehmensethisches Ge-
schaftsgebaren haben die Vereine ihren Umsatz-
und Investitionsvolumina entsprechend Rechnung
Zu tragen.
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3.5.2 Steuerung und Kontrolle dienen der
Lebenshilfe dazu, sich der Wahrung ihrer Grund-
sdtze und der Erreichung ihrer ideellen, mate-
riellen und finanziellen Ziele zu vergewissern.

Die Vereine sollen hierzu die Schaffung von
Strukturen und Prozessen sowie den planvollen
und nachhaltigen Einsatz von MaBnahmen und
Projekten betreiben, dies durch regelmaBige plan-
volle Erhebung von entsprechenden Zahlen und
Daten kontrollieren und ggf. KorrekturmaBnah-
men im Sinne eines Kennzahlensystems ergreifen.

3.5.3
wesen im Verein bestehen, welches alle rele-
vanten Informationen und Kommunikationswege
sowie Berichtspflichten festlegt, so dass Auf-
sichts- und Leitungsgremien in die Lage versetzt
sind, ihre Aufsichts-, Fihrungs- und Entschei-
dungsfunktionen umfassend und angemessen
ausliben zu kénnen.

Es soll ein Berichts- und Dokumentations-

3.5.4 Mit Beschwerden von Mitgliedern, Eltern,
Menschen mit Behinderung, Mitarbeitern und
Kunden geht die Lebenshilfe offen und kon-
struktiv um. Die Regelungen zu einem Beschwer-
demanagement werden von Vorstand und
Geschaftsfihrung gemeinsam festgelegt.

3.5.5 Die Lebenshilfe-Organisation soll ein
Risikomanagementsystem (Risikoanalyse, Risiko-
bewaltigung, Risikosteuerung) installieren, wel-
ches dazu dient, eine héhere Transparenz Uber
bestehende Risiken herbeizufUhren und frihzeitig
existenzgefahrdende Entwicklungen

zu erkennen.

3.5.6 Die gesetzlichen und behérdlichen Vorga-
ben und Regelungen zur Gemeinnutzigkeit und
zum Spendenwesen sowie die Bestimmungen der
Zuwendungsgeber zum Einsatz und Nachweis der
Verwendung der zur Verfigung gestellten Mittel
werden eingehalten.

3.5.7 Die Lebenshilfe hat es mit einer Vielzahl
von Anspruchsgruppen (Stakeholder) zu tun, von
denen die primaren die Menschen mit Behinde-

rung, Eltern und Angehérige sowie die Mitglieder
des Vereins sind. In der Rechenschaftslegung
durch die Lebenshilfe missen im Hinblick auf die
Inhalte und die Darstellungsformen die spezi-
fischen Bedrfnisse dieser einzelnen Gruppen
berlicksichtigt werden. Es ist darauf zu achten,
dass die Gruppe der Mitglieder als eigentliche
Basis des Vereins in der Offentlichkeitsarbeit nicht
vernachlassigt wird.

3.6 Rechnungslegung und Priifungen

3.6.1 Der Verein erstellt einen Jahresabschluss.
3.6.2 Das Aufsichtsgremium oder der Vor-
stand beschlieBen Uber die Beauftragung eines
unabhdngigen Abschlussprifers und Gber den
Prifungsumfang, Schwerpunkte oder Sonderpri-
fungsgegenstande. Der Prifer sollte dem Vor-
stand und ggf. dem Aufsichtsgremium Uber die
wesentlichen Ergebnisse der Priifung und beson-
dere Vorkommnisse berichten.

3.6.3 Der Verein soll einen Lagebericht erstel-
len. Dieser kann, ebenso wie die Ordnungsma-
Bigkeit der Wirtschafts- und Geschéaftsfihrung,
Gegenstand der Priifung durch den unabhan-
gigen Abschlussprifer sein.

4. Geltungsbereich, Verbindlichkeit
und Weiterentwicklung

Bei diesem Lebenshilfe — Corporate Governance
Kodex handelt es sich um eine Empfehlung der
Bundesvereinigung Lebenshilfe flr ihre Mitglieds-
organisationen.

Ebenso wie der Deutsche Corporate Governance
Kodex weiterentwickelt und fortgeschrieben wird,
muss dieser Kodex situationsbezogen reflektiert
und den Erkenntnissen und Entwicklungen immer
wieder angepasst werden.,
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Erlauterungen
und Arbeitshilfen

zur Umsetzung

5. Einzelne Aspekte guter
Unternehmensfihrung in der
Lebenshilfe ausfihrlicher erlautert

5.1 Gremienstruktur, Arbeitsweise
und interne Kommunikation

5.1.1 Kompetenzen, Qualifizierung
und Zusammensetzung

Bei der Zusammensetzung von Vorstanden ist die
Berlicksichtigung verschiedener Kompetenzen
wichtig (z.B. in den Bereichen Management,
Finanzen, Betroffenheit, Padagogik, Blrgerschaft-
liches Engagement, Gemeinwesen, Baufragen
usw.). Es ist jeweils vor Ort entsprechend dem
Profil der Lebenshilfe-Organisation — ihres Ange-
botes, ihrer Einrichtungen und Dienste, ihrer Ziel-
gruppe — zu entscheiden, welche Kompetenzen
dabei besonders wichtig sind und im Vorstand
vertreten sein mussen. Keinesfalls darf die Zusam-
mensetzung des Vorstandes dem Zufall Uberlas-
sen werden (nach dem Motto ,Hauptsache, es
findet sich jemand ...”). Eltern und Angehdrige
von Menschen mit Behinderung sind bei der
Besetzung von Vorstédnden der Lebenshilfe be-
sonders zu berlcksichtigen. Vor dem Hintergrund
des Selbstverstandnisses der Lebenshilfe im Sinne
eines Miteinanders von Betroffenen und Fach-
leuten und wegen der Notwendigkeit vielfaltiger
Kompetenzen wird aber empfohlen, dass der
Vorstand sich nicht ausschlieBlich aus betroffenen
Eltern zusammensetzt.

Wesentlich ist nattrlich auch, dass ein Vorstand
genlgend Zeit mitbringen kann, um die viel-
faltigen Aufgaben in der Vorstandsarbeit
bewaltigen zu kénnen. Kontrolle und Entschei-
dungskompetenz erfordern eine tiefer gehende
Auseinandersetzung mit den zur Verfligung
gestellten Informationen.

Quialifizierung von ehrenamtlichen
Mitarbeitern

Mitunter wird im Hinblick auf die Zusammen-
arbeit von Vorstand und Geschaftsfihrung von
der fachlichen Uberforderung ehrenamtlicher
Vorstandsmitglieder gesprochen. Diese Problem-
anzeige wirft ein Licht auf die Tatsache, dass
Vorstande zur Wahrnehmung ihrer Aufgaben
fachlich kompetent sein mussen. Folglich bedur-
fen auch Leitungs- und Aufsichtsgremien der
Personalentwicklung und der Qualifizierung ihrer
Mitglieder.

Die Personalentwicklung und Qualifizierung

ist ein wesentliches Element zur Sicherung der
Quialitat der Arbeit. Wahrend hauptamtliche
Mitarbeiter ihre Tatigkeit meist auf eine einschla-
gige Ausbildung aufbauen kénnen, liegen die
Kompetenzen der ehrenamtlich Tatigen in an-
deren Bereichen. Die Zusammenarbeit erfordert
die Entwicklung gemeinsamer Ziele und Umset-
zungsstrategien, dies muss gelernt und erprobt
werden. Dabei konnen Weiterbildungsangebote
der Landesverbande, der Bundesvereinigung

und ihrer Fortbildungsinstitute genutzt werden,
die genau auf die wesentlichen Bereiche ausge-
richtet sein sollten, hier z. B. auf Haftungs- und
Verantwortungsfragen, Grundlagen der Zusam-
menarbeit und/oder Rechte und Pflichten von
Organen in gemeinnutzigen Organisationen bzw.
als Gesellschafter. Der Verein soll die fachliche
Weiterentwicklung des Vorstands férdern, etwa
durch Ubernahme von Seminarkosten.
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5.1.2 Ausiibung von Fithrungsfunktion

Fhrung und Kommunikation — Die Wahr-
nehmung der Vorgesetztenfunktion durch
Geschaftsfihrungen und Einrichtungsleitungen

Vom einzelnen Mitarbeitenden als Gegeniber des
Menschen mit Behinderung erwarten wir, dass
sein Verhaltnis zu diesem gepragt ist von einer
partnerschaftlichen Haltung — es geht um eine
respektvolle und von gegenseitiger Anerkennung
gepragte Begegnung. Dies kénnen wir aber nur
dann erwarten, wenn Fihrung und Mitarbeiter
innerhalb der Einrichtung sich ebenfalls in dieser
Art und Weise begegnen. Mitarbeitern, die sich
ernst genommen und wertgeschatzt fihlen, wird
es leichter fallen, sich stets flr die Lebensquali-
tat der begleiteten Menschen mit Behinderung
einzusetzen. Andersherum ausgedriickt: Wenn
Vorgesetzte einen autoritaren Umgangsstil
pflegen, so kann sich dies auch negativ auf die
Haltung der Mitarbeiter gegentber den begleite-
ten Menschen mit Behinderung auswirken.

Eine Begegnung zwischen Geschaftsfliihrung/Ein-
richtungsleitung einerseits und den Mitarbeitern
andererseits, die von Achtung und Respekt ge-
pragt ist, setzt folgende Faktoren voraus:

Transparenz

Die Mitarbeiter haben Anspruch auf alle Infor-
mationen, die sie zur Auslbung ihrer Tatigkeiten
bendtigen. Dazu gehoren auch Ubergreifende
Informationen, z. B. zu politischen Hintergrin-
den, neuen strategischen Ausrichtungen, der
finanziellen Situation des Tragers usw. Alther-
gebrachte Geheimnispolitik und das Sitzen auf
Herrschaftswissen verringern die Mitarbeiterzu-
friedenheit und verschlechtern die Qualitat ihrer
Arbeitsergebnisse.

Delegation und Gestaltungsspielraum
der Mitarbeiter

Wer flr eine bestimmte Aufgabe ,vor Ort” zu-
standig ist, braucht hierflr einen entsprechenden
Gestaltungsspielraum. Mitarbeiter, die sich als
.kleines unbedeutendes Radchen” gegangelt
fahlen, werden sich nicht im Rahmen ihrer Mog-
lichkeiten fur die ihnen Ubertragenen Aufgaben
einsetzen. Deshalb missen die Aufgaben in Funk-
tionsbeschreibungen klar festgelegt und delegiert
werden. Mit den Mitarbeitern mussen fir ihre
Aufgaben klare Zielverstandigungen und -abspra-
chen getroffen werden, und die Berichtspflicht
muss in der Organisation klar geregelt sein.

Ideelle FUhrung

.Begegnung auf Augenhdhe” schlieBt aber
selbstverstandlich nicht aus, dass Vorgesetzte
FUhrungsaufgaben (bernehmen, weil z. B. die
Geschaftsfuhrung spezifische Funktionen und
Verantwortungen zu tragen hat. Dies muss offen
kommuniziert werden. Hierzu gehort u. a. auch
die Aufgabe, konzeptionelle Grundsatze der Le-
benshilfe und Leitbildfestlegungen des Tragers als
Leitplanken, d. h. also als Vorgabe, einzubringen
und nétigenfalls auch durchzusetzen. Selbstver-
standlich sind Leitbilder und sich daraus ablei-
tende Konzeptionen dann am wirkungsvollsten,
wenn das ihnen zugrunde liegende gemeinsame
Selbstverstandnis im Team entwickelt wurde und
sich die Mitarbeiter dadurch besonders mit den
gemeinsam entwickelten Grundséatzen identifi-
zieren. Aber die Leitung darf z. B. nicht zulassen,
dass das Team entgegen den Grundsatzen des
Tragers etwa die Einschrankung der Freiheits-
rechte der Menschen mit Behinderung oder den
Ausschluss von Menschen mit schwerer Behin-
derung von bestimmten Angeboten mehrheitlich
beschlieft.

Kontrolle

Vorgesetzte haben Kontrollpflichten, die sich
nicht zuletzt aus der rechtlichen und wirtschaft-
lichen Verantwortung ergeben. Diese beziehen
sich auf Bereiche wie die Uberwachung von
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Medikation und das Arztterminmanagement,

die Wahrung der Freiheits- und Eigentumsrechte
der Menschen mit Behinderung, aber z. B. auch
auf die Vergewisserung, dass bei der Betreuung
der Menschen mit Behinderung keinerlei Gewalt
ausgelbt wird. Auch bei der Umsetzung der wirt-
schaftlichen Vorgaben hat der Vorgesetzte eine
Kontrollpflicht.

Ressourcenverantwortung

Zur Verantwortung der Leitung gehort es,
jederzeit die Ressourcenlage im Auge zu haben
und die Zielsetzungen an den tatsachlich zur
Verflgung stehenden Ressourcen zu orientieren.
Hierbei sind nicht nur die finanziellen Ressourcen
Zu beachten, sondern z. B. auch das Potenzial
(Starken und Schwéchen) der konkret vorhande-
nen Mitarbeiter. Daraus folgt die Aufgabe

der Personalentwicklung.

Personalentwicklung

Schon die Verantwortung gegenulber den Aufga-
ben der Lebenshilfe-Organisation fur die Men-
schen mit Behinderung fordert, dass ausschlieB3-
lich Mitarbeiter eingesetzt werden, welche eine
positive Grundhaltung gegentiber Menschen mit
Behinderung haben, und dass die Fahigkeiten der
Mitarbeiter optimal eingesetzt bzw. wo moglich
und notwendig weiterentwickelt werden. Daraus
entsteht die unbedingte Leitungsaufgabe der
Personalentwicklung.

.Ehre und Erfolg”

Mitarbeiter bendtigen fur die Wahrnehmung
ihrer Aufgaben nicht nur einen Gestaltungs-
spielraum, sie haben auch ein Anrecht darauf,
erreichte Erfolge fir sich zu verbuchen und die
entsprechenden ,Lorbeeren” davonzutragen.
An dieser Stelle sei noch einmal betont: Zwischen
der Arbeitszufriedenheit der Mitarbeiter und der
Qualitat fur Menschen mit Behinderungen be-
steht eine hochgradige Korrelation, und Lob fur
eine gute Arbeit ist wie Sekt: Er muss getrunken
werden, solange er noch prickelt.

5.1.3 Zusammenarbeit der Gremien
und Abgrenzung der Aufgaben

Zusammenarbeit zwischen Vorstand
und Geschaftsfihrung

Lebenshilfearbeit vollzieht sich heute in ganz
unterschiedlichen Organisationsformen, von
denen die haufigsten der eingetragene Verein
(e.V.) und die Gesellschaft mit beschrankter
Haftung (GmbH) sind. In jedem Fall gilt, dass die
Absicherung der Unternehmensethik nicht zuletzt
durch die konkrete Ausgestaltung innerhalb der
jeweiligen Organisationsform geschieht, also z.B.
durch die Gestaltung der Vereinssatzung, der
GmbH-Satzung, der Geschaftsordnung und des
GeschaftsfUhrervertrags.

Die Aufgaben des Vorstandes in Entscheidung
und Aufsicht sind fir das Lebenshilfe-Unterneh-
men zentral und lassen sich durch eine noch so
kompetente GeschaftsfUhrung nicht ersetzen:

- Der Vorstand trdgt letztlich die Verantwor-
tung fur die Nachhaltigkeit der Arbeit der
Lebenshilfe vor Ort und damit fur die notwen-
digen Angebote flir die Menschen mit Behin-
derung;

- er tragt mit seinen Entscheidungen die
Verantwortung flr die Zukunftsfahigkeit des
Unternehmens und damit fir die Arbeitsplatze
der Mitarbeiter und das von der Offentlichkeit
und den Spendern zur Verfliigung gestellte
Kapital,

- er wird den rechtlichen Anforderungen
gerecht und kommt den berechtigten Anforde-
rungen der Geschaftsfuhrung nach Klarheit in
der Zielsetzung entgegen;

- er sichert durch seine Aufsicht und Kontrolle
Uber den operativen Bereich und durch seine
Entscheidungskompetenz im strategischen
Bereich das Risiko ab.
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Diese Verantwortung geht sehr viel weiter als
die in gewerblichen Unternehmen oft nur ange-
sprochene Verantwortung des Aufsichtsrates als
Vertreter der Anteilseigner, also einer Verantwor-
tung, die sich lediglich am Wirtschaftsergebnis
des Unternehmens orientiert.

Die Geschéftsfihrung hat die Aufgabe, den Vor-
stand bei der Wahrnehmung seiner Verantwor-
tung durch entsprechende konstruktive Zuarbeit
zu unterstUtzen. Vorstand und Geschéaftsfuhrung
erganzen sich in ihren FUhrungsaufgaben, wobei
im Sinne der folgenden Uberlegungen auch eine
klare Trennung der Aufgaben und Kompetenzen
einzuhalten ist.

Im Verein liegt die Aufgabe der Festlegung der
zentralen Strategien bei der Mitgliederversamm-
lung. Die Mitgliederversammlung hat auBerdem
die Aufgabe der Aufsicht Uber die Tatigkeit des
Vorstandes und ggf. der Geschaftsflihrung. Sie
nimmt deren Bericht und den des Wirtschafts-
oder Kassenprifers entgegen und entscheidet
Uber die Entlastung von Vorstand und ggf. der
Geschéaftsfuhrung.

Strategische Planung, operative Steuerung
und Aufsicht

In der Frage der Aufteilung von Aufgaben
und Kompetenzen zwischen Vorstand und
Geschéaftsfuhrung sind vor allem drei Bereiche
anzusprechen:

setzt werden konnen. Daher empfiehlt es sich,
an der Diskussion grundlegender strategischer
Fragen einen gréBeren Kreis zu beteiligen,

Z. B. Vereinsmitglieder und Mitarbeiter an der
Entwicklung von Leitbildern, der Neuorien-
tierung durch Zukunftskonferenzen usw.

Der Vorstand bringt in der Lebenshilfe durch
seine Beteiligung von Eltern/Angehorigen und
neuerdings idealerweise auch Menschen mit
Behinderungen Authentizitdt und Betroffen-
heit als wesentliche Aspekte in die strategische
Zielplanung mit ein.

- Die strategische Planung, also die Festle-
gung von Zielen grundsatzlicher Bedeutung,
ErschlieBung neuer Geschaftsfelder etc. ist
eine gemeinsame Aufgabe von Vorstand und
Geschéaftsfuhrung und wird sinnvollerweise in
Zielvereinbarungen festgehalten. Der Vorstand
und die Geschaftsfuhrung liefern hier Vor-
schldge, die letztendliche Entscheidung Uber
die Strategie trifft der Vorstand. Aber nur eine
Strategie, Uber die Einvernehmen erzielt wer-
den konnte, wird dann auch wirksam umge-

- Die operative Steuerung umfasst alle
Fragen der Umsetzung der gemeinsam festge-
legten Strategien in konkretes Handeln. Hierzu
zahlen die betriebliche Organisation und die
Personalfiihrung. Die operative Steuerung
steht in der Verantwortung der Geschaftsfih-
rung, die diese wiederum in Teilen, z. B. an
Einrichtungsleitungen, weiterdelegieren kann.
Der Vorstand wird sich unter Umstéanden ein
definiertes Mitentscheidungsrecht in einzelnen
Kernfragen vorbehalten, z. B. in der Auswahl
von leitenden Mitarbeitern. Aber es macht
beispielsweise keinen Sinn, dass ein fachlich
fOr den Bereich ,Wohnen” zustandiges Vor-
standsmitglied in die Dienstplangestaltung des
Wohnheimes eingreift, denn diese liegt allein
in der Verantwortung der Wohnheimleitung.
Bei Abweichung muss der Vorgesetzte, aber
nicht ein Vorstandsmitglied eingreifen.

- Die Steuerung des operativen Geschafts
durch die Geschaftsfihrung unterliegt der
Aufsicht durch den Vorstand. Diese Aufsicht
bezieht sich nicht alleine auf das betriebs-
wirtschaftliche Ergebnis (auch nicht bei den
Gesellschaftern einer GmbH!), sondern eben-
falls auf die Frage, ob und wie die inhaltlichen
Grundsatze und Beschlisse (z.B. das Leitbild)
umgesetzt werden bzw. wurden. Der Vorstand
kann sich in der Wahrnehmung seiner Auf-
sichtsfunktion auch externer Experten bedie-
nen, z. B. des Wirtschaftsprifers. Es empfiehlt
sich, den Prifungsauftrag nicht auf eine reine
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Buchprifung zu beschranken, sondern auch
auf die Uberprifung der , OrdnungsméBig-
keit der Geschaftsfihrung” auszudehnen.

Der Vorstand macht sich auch ein Bild von
der Entwicklung in den Einrichtungen und
Diensten der Lebenshilfe, indem er regelma-
Big das Gesprach mit den Einrichtungs- bzw.
Bereichsleitungen sucht. Die Wahrnehmung
der Aufsichtsfunktion durch den Vorstand ist
kein Zeichen von Misstrauen gegenuber der
Geschéaftsfuhrung, sondern seine gesetzliche
Pflicht. Die Geschéaftsfihrung unterstitzt die
Aufsichtsaufgabe durch eine regelmaBige und
umfassende Information der Vorstandsmitglie-
der Uber alle wesentlichen betriebswirtschaft-
lichen und inhaltlichen Entwicklungen und
Vorkommnisse.

Weitere Aufgaben und Regelung der
Kompetenzen im Einzelnen

- Eine weitere wesentliche Aufgabe des
Vorstandes besteht in der Reprdsentation und
AuBendarstellung der Lebenshilfe als Selbsthil-
feverband gegenilber der Politik, den Medien,
der Offentlichkeit usw.

- Im e.V. hat der Vorstand héufig auch die
Aufgabe der rechtlichen Alleinvertretung des
Vereins nach auBen im Sinne des § 26 BGB.

- Gegenseitiges Vertrauen zwischen Vorstand
und Geschéftsfihrung ist eine grundlegende
Bedingung flr die gedeihliche Zusammenar-
beit. ,Blindes Vertrauen” nUtzt niemandem
und wird der Verantwortung gegeniber der
Klientel unserer Arbeit und gegeniber der
Offentlichkeit nicht gerecht.

Daher empfiehlt es sich, die detaillierte Regelung
der Kompetenzen von Vorstand und Geschafts-
fihrung im Sinne der oben genannten grund-
satzlichen Aufgabenteilung in einer Geschafts-
ordnung festzulegen, welche vom Vorstand zu

diskutieren und zu verabschieden ist. Dabei sind
die gesetzlichen Vorschriften (Vereinsrecht bzw.
Handelsrecht) einzuhalten. Die Geschéaftsordnung
ist in regelmaBigen Abstanden zu Uberprifen und
fortzuschreiben. Um dies sicherzustellen, wird
empfohlen, die Zustandigkeit flr die Fortschrei-
bung der Geschaftsordnung z. B. im Rahmen

des Qualitatsmanagements festzulegen. Die in
der Geschaftsordnung festzulegenden Punkte
kénnten im Prinzip auch in der Satzung bzw. dem
Gesellschaftervertrag geregelt werden. Dies emp-
fiehlt sich jedoch nicht, weil dann jede Anderung
mit einem groBen Aufwand verbunden ware
(Beschluss der Mitglieder- bzw. Gesellschafterver-
sammlung, notarielle Beglaubigung). Die Vertei-
lung der Kompetenzen zwischen Vorstand und
Mitgliederversammlung des Vereins ist jedoch
grundsatzlich in der Satzung zu regeln, kann also
auch nur durch Beschlussfassung der Mitglieder-
versammlung verandert werden.

Zusammenarbeit mit Eltern und
Angehdrigen

Die Zusammenarbeit von Mitarbeitern mit Eltern
und Angehdrigen ist gerade in Einrichtungen und
Diensten der Lebenshilfe vor dem Hintergrund
ihrer Entstehungsgeschichte und ihres Selbst-
verstandnisses als Selbsthilfeorganisation von
besonderer Bedeutung.

Die eigene Familie stellt einen zentralen Be-
standteil der sozialen Umgebung des Menschen
mit Behinderung und seiner Biografie dar. Aus
diesem Grund ist die Kommunikation mit den
und die Beteiligung der Angehdrigen so wichtig.
Es ware mit dem Selbstverstandnis der Lebens-
hilfe nicht zu vereinbaren, wenn Angehdrige aus
den Einrichtungen ,ferngehalten” wirden. Dies
gilt insbesondere fur alle Wohnangebote, die wir
grundsatzlich (auch im Heim) als Wohnung des
bzw. der Menschen mit Behinderung verstehen
und gestalten, in welcher er selbstverstandlich
und ohne Einschrankungen den Besuch seiner
Angehdrigen empfangen kann.
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Andererseits ist es in diesem Zusammenhang von
groBer Bedeutung, dass Eltern und Angehorige
sich dann auch als Besucher empfinden und
verhalten, und nicht etwa — auch oder gerade
dann nicht, wenn sie z. B. dem Vorstand des
Trdgervereins angehdren — in der Besuchssituation
direkt in den Ablauf oder die Gestaltung z.B. der
Wohngruppe einzugreifen versuchen (indem sie
etwa Anweisungen an Mitarbeiter geben oder
Ahnliches).

Um dies zu vermeiden, sind klare Schnittstellen
zu definieren und transparent zu machen, an
denen Eltern und Angehdérige Unzufriedenheiten
zum Ausdruck bringen und Vorschlage fur Ver-
anderungen machen koénnen. Dies konnten
Elternabende, Angehorigenbeirate oder feste
Ansprechpartner im Mitarbeiterteam sein (vor-
nehmlich die Leitung der jeweiligen Einrichtung),
an die sich die Angehérigen auBerhalb der
Gruppensituation vertrauensvoll wenden kénnen.

Bei der Zusammenarbeit mit den Angehdrigen
ist aber immer auch die Wahrung der Interes-
sen, Wunsche und Personlichkeitsrechte des
Menschen mit Behinderung sicherzustellen. Ein
erwachsener Mensch mit Behinderung kénnte

2. B. zum Ausdruck bringen, dass er einen Kon-
takt der Mitarbeiter zu seinen Angehdrigen nicht
wlnscht.

Exkurs:

Chancen und Risiken der Trennung zwischen
der ideellen Tatigkeit des Vereins und
dem wirtschaftlichen Geschiftsbetrieb

Die Zahl der Vereine, welche Einrichtungen und
Dienste vorrangig in gGmbHs — einige auch in
Tragervereine — ausgrinden, ist im Wachsen.
Ursachen daflr sind zum einen die gesetzlichen
Entwicklungen und der daraus resultierende
wirtschaftliche Druck, der auf den Unternehmen
der Sozialwirtschaft lastet. Zum anderen ist fUr
ehrenamtliche Vorstande die verantwortungsvolle
Aufgabe eines e.V. mit Tragerschaften inhaltlich

wie auch zeitlich oftmals nicht mehr leistbar.

Mit der Trennung zwischen der ideellen
Tatigkeit des Vereins und dem wirtschaftlichen
Geschaftsbetrieb soll das Haftungsrisiko fur die
Ehrenamtlichen minimiert werden. Zunehmend
entscheiden sich auch deswegen Vereine mit
Tragerschaften fUr hauptamtliche Vorstande.
Eine weitere, wenn auch geringer zu beriick-
sichtigende Ursache ist, dass das Wirken des
Elternvereins zumeist durch die Tatigkeit des
Wirtschaftsbetriebes bestimmt und nur im
Zusammenhang mit diesem durchgefihrt wird.
Durch die Trennung ist die Konzentration des
Elternvereins auf seine origindren Aufgaben,
den ideellen Tatigkeitsbereich, besser gegeben.
Zugleich wird das Vereinsvermégen bei einer
rechtlichen Trennung besser geschitzt.

Mit einer klar vereinbarten Zielsetzung und Ziel-
Uberprifung behalten die Vereinsgremien — als
.Eigentimer” — die Kontrolle Uber die ideelle
Ausrichtung und die strategische Anbindung der
Ausgrindungen.

In den ausgegrindeten Sozialunternehmen
sowie bei dem Einsatz hauptamtlicher Vorstande
im e.V. kénnen Entscheidungsprozesse beschleu-
nigt werden.

Es besteht eine klare Trennung von Aufsicht und
Geschaftsfihrung. Der Geschaftsflhrer bzw. der
hauptamtliche Vorstand haftet fur die laufenden
Geschafte.

Neben diesen Chancen einer Trennung gibt es
auch Risiken, die bei einem solchen Vorhaben zu
prifen und zu berlicksichtigen sind.

So kann ein eigenstandiges Vereinsleben jen-
seits des Wirtschaftsbetriebes seinen Stellenwert
verlieren. Des Weiteren kann die ideell geprdgte
Vereinsaufgabe durch den Wirtschaftsbetrieb
verdrangt werden. Deshalb sollte eine sorgfaltig
austarierte Vereinsanbindung beachtet werden.
Wenn der e.V. gegenUber der GmbH keine Be-
deutung mehr hat, besteht die Gefahr, dass die
Lebenshilfe im politischen Kontext nur noch

als Wahrer von Einrichtungsinteressen wahrgenom-
men wird und nicht als Interessenvertretung der
Menschen mit Behinderung und ihrer Angehérigen.
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Bei einem e.V. mit hauptamtlichem Vorstand

darf eine Ubermacht der Hauptamtlichen den
Einfluss der Ehrenamtlichen nicht zurtickdrdngen.
Eine Uberbewertung wirtschaftlicher Ziele kann
zum Verlust des spezifischen Charakters des Ver-
eins fUhren. Zugleich muss darauf geachtet wer-
den, dass Mitgliederinteressen und die Interessen
der Menschen mit Behinderung nicht vernachlas-
sigt werden.

Zu berlcksichtigen ist bei dieser Rechtsform, dass
das Vereinsvermogen bei einer wirtschaftlichen
Krise mit einbezogen werden kann.

5.2 Interessenkonflikte

Um Konflikte von vornherein zu beschranken,
mussen sich alle in der Lebenshilfe Tatigen
dartber im Klaren sein, welche Stellung sie
innerhalb des Verein oder der GmbH einneh-
men. Eltern und Angehorige sind durch den
Vorstand vertreten, Menschen mit Behinderung
im Vorstand oder in den Mitwirkungsgremien der
Einrichtungen. Mitarbeitende werden durch den
Betriebsrat oder die Mitarbeitervertretung ihre
Interessen wahren. Die GeschaftsfUhrung hat im
Vorstand ihren Ansprechpartner und ist durch
die Teilnahme an den Vorstandssitzungen in den
Entscheidungsprozess eingebunden.

Wenn diese Aufgabenteilung von allen Beteilig-
ten mit dem notigen Respekt vor dem anderen
im Verein oder der GmbH gelebt wird, fallt es
allen leichter, sich mit der Lebenshilfe vor Ort zu
identifizieren.

Mitarbeiter als Vereinsmitglieder

Eine besondere Konstellation entsteht in der
Lebenshilfe hdufig dadurch, dass Mitarbeiter in
den Einrichtungen gleichzeitig auch Mitglieder im
Tragerverein werden wollen/kénnen und somit
Einfluss auf die Strategie ihres Arbeitgebers neh-
men kénnen. Hierzu sind folgende Uberlegungen
von Bedeutung:

Die Mitgliedschaft der Mitarbeitenden in der
Lebenshilfe im Sinne der Identifikation mit dem

LUnternehmen” Lebenshilfe und seinem Geist
und im Sinne des Selbstverstandnisses der
Lebenshilfe, also der Zusammenarbeit von Fach-
leuten und Betroffenen, ist zu begriBen. Dies
gilt in besonderem MaBe fur die Mitarbeiter mit
Behinderung in den Werkstatten fir behinderte
Menschen. Natdrlich starkt die Mitgliedschaft im
Verein die Identifikation der Mitarbeitenden in
der Lebenshilfe. Aber durch die Austbung des
Wahlrechts kénnen sie auch auf die Unterneh-
menspolitik und damit auf ihren Arbeitsplatz
Einfluss nehmen. Es ist inhaltlich umstritten, ob
bestimmte Einschrankungen fir Mitarbeiter hin-
sichtlich des Wahlrechts gemacht werden sollen.

Der Vorstand kann aber grundsatzlich sein in der
Satzung zu verankerndes Recht wahrnehmen,
Uber Beitrittsantrage zu entscheiden, um z. B.
Situationen zu vermeiden, dass vor einer Vor-
standswahl kurzfristig viele Mitarbeiter Mitglied
werden, um die Wahlentscheidung konzertiert
missbrauchlich beeinflussen zu kénnen.

Der Arbeitgeber ist darliber hinaus gefordert,
andere Formen der Anerkennung, Wertschatzung
und Starkung der Identifikation fir die Mitarbei-
tenden zu finden. Als Beispiele mdgen hier das
innerbetriebliche Vorschlagswesen, Angebote zur
Fort- und Weiterbildung mit qualifizierten Ab-
schlissen sowie Unterstltzung bei der Gestaltung
des Arbeitsplatzes und der inhaltlichen Arbeit

im Rahmen des Leitbildes und der Einsatzzeiten
genannt werden.

In jedem Fall dirfen Mitarbeiter, die in den Vor-
stand gewabhlt sind, schon aus gesetzlichen Grin-
den (Befangenheitsregelung) in den Bereichen, in
denen sie von Entscheidungen direkt als Person
betroffen sind, nicht stimmberechtigt sein.

Diese Einschrankung gilt im Ubrigen fur alle
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Vorstandsmitglieder. Z. B. darf auch der Direktor
einer ortlichen Bank als Mitglied des Vorstandes
nicht mit dartber beraten und abstimmen, ob
die Lebenshilfe ihre Konten bei dieser oder einer
anderen Bank einrichtet.

Wenn die Geschaftsfuhrung stimmberechtigtes
Vorstandsmitglied ist, kann das zur Folge haben,
dass das in diesem Papier erlduterte Prinzip der
Aufgabenteilung zwischen Vorstand und Ge-
schaftsfihrung geféhrdet wird. Daher wird emp-
fohlen, dass die Geschaftsfuhrung im Vorstand
grundsatzlich nur eine beratende Stimme hat.
Wenn dies aus gutem Grund (historische Grinde,
Aktionsfahigkeit des Vorstandes bei sehr klei-
nen Vereinen, geschaftsfihrendes Vorstands-
mitglied, ...) anders geregelt ist, gilt in einem
solchen Fall immer die strikte Pflicht der Trennung
zwischen Aufsicht und Kontrolle sowie der
Ubrigen Vorstandsaufgaben von der operativen
Geschéaftsfuhrung.

Wenn hauptamtliche ,, Amtsvorganger” (vor
allem ehemalige GeschaftsfUhrungen) Mitglied in
einem Vorstand sind, kann sich hieraus ein beson-
deres Konfliktpotenzial (Vorganger-Nachfolger)
ergeben, das zu berlcksichtigen ist. Manchmal
kann es vorteilhaft sein, diesen Konflikt nicht zu
riskieren. Auf jeden Fall muss sich der Vorganger
im Amt besondere Zurlickhaltung auferlegen!

Verwandtschaftliche Beziehungen

Ein weiteres grundsatzliches Konfliktpotenzial
kann aus verwandtschaftlichen Beziehungen
zwischen Vorstandsmitgliedern und leitenden
Mitarbeitenden (vor allem Geschaftsfihrungen)
entstehen. Auch bei Nachfolge von leitenden
Positionen mit Bewerbern aus dem familidren
Umfeld ist darauf zu achten, dass bei einem sol-
chen Bewerber ausreichende Managementerfah-
rungen aus anderen Einrichtungen vorliegen und

keinerlei Einflussnahme aus persénlichem Bezie-
hungsgeflge vorhanden ist. Es muss immer eine
offentliche Ausschreibung mit einem neutralen
Auswahlgremium vorhanden sein, an dem der
Angehdrige des Bewerbers grundsétzlich nicht
mitwirken darf.

Institutioneller Interessenkonflikt:
Unabhéngige Beratung

Méglichkeiten ambulanter Betreuung, Nutzung
personlicher Budgets, individuelle Lebens- und
Hilfeplanung, integrative Erziehung und Bildung
im Kindergarten und in der Schule, unterstitz-
te Beschaftigung in Integrationsbetrieben oder
am allgemeinen Arbeitsmarkt u.a.m. gewinnen
neben den stationdren und teilstationdaren Ange-
boten an Bedeutung. Menschen mit Behinderung
und ihren Familien stehen damit mehr Wahl-
moglichkeiten zur Verflgung. Zugleich wird aber
die Fllle der dazugehérigen Rechtsvorschriften
immer unUberschaubarer. Individuelle Entschei-
dungen werden schwieriger und es wird zugleich
schwerer, sein Recht zu bekommen. Als Inte-
ressenverband kommt der ortlichen Lebenshilfe
dadurch eine wachsende Beratungsaufgabe zu.
Diese reicht von der persénlichen Zukunftspla-
nung bis zu den einschldgigen Rechtsgebieten
und Antragsverfahren sowie der Zusammenstel-
lung und Vermittlung der benétigten Einrich-
tungen und Dienste.

Da die Lebenshilfe zugleich aber auch Tragerin
solcher Einrichtungen und Dienste ist, wird die
Frage nach der Unabhangigkeit bzw. nach mog-
lichen Interessenkollisionen einer Beratung durch
Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter der Lebenshil-
fe aufgeworfen. Im Grunde werden dazu zwei
Fragen diskutiert;

1. Ist eine unabhangige Beratung durch die
Lebenshilfe notwendig?

2. Ist eine unabhangige Beratung durch die
Lebenshilfe moglich?
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Durch die zunehmenden Wahlmaoglichkeiten,
insbesondere durch kinftige Budgetnehmer als
Kunden an einem Dienstleistungsmarkt, ist mit
einer entsprechenden Zunahme konkurrierender
Anbieter zu rechnen. Die Lebenshilfe als Trdgerin
erhélt Mitbewerber. Als Interessenverband ist die
Lebenshilfe ausschlieBlich dem Wohl oder dem

, Verbraucherschutz” des einzelnen Menschen
mit Behinderung und seiner Familie verpflichtet:
Wie und wo erhélt der Klient fir seine Lebens-
planung und sein Geld die beste Unterstitzung?
Aus dieser Sicht ware eine Beratung, die von
den Interessen der Einrichtungen und Dienste
der Lebenshilfe unabhangig ist, jedenfalls win-
schenswert.

Andererseits ist fraglich, ob die Lebenshilfe die
Beratung ihres Personenkreises anderen — Behor-
den oder Anbietern — Uberlassen sollte, nur weil
sie auch Anbieter der entsprechenden Dienstleis-
tungen ist. Auch die anderen haben ihre Interes-
senlagen. Warum sollte die Beratungsstelle der
Lebenshilfe nicht von der Qualitat der Leistungen
des eigenen Trégers Uberzeugt sein (durfen) und
diese anbieten, zugleich aber auch bereit und in
der Lage sein, an andere Anbieter zu vermitteln,
wenn deren Angebote offensichtlich besser zum
individuellen Bedarf des Klienten passen? Warum
sollten Menschen mit Behinderung bzw. ihre
gesetzlichen Betreuer nicht in der Lage sein, auch
andere Angebote zu prifen?

An einer Beratung von Menschen mit Behinde-
rung und ihrer Familien, die ausschlieBlich von
der wirtschaftlichen Auslastung eigener Ein-
richtungen und Dienste geleitet ist, kann dem
Interessenverband Lebenshilfe ohnehin nicht
gelegen sein. Notwendig ware aber zumindest
ein Schutz des Beratungspersonals vor direkten
Eingriffen und Sanktionen des Tragers im Falle
von Beratungsergebnissen, die in einzelnen Fallen
zur Nutzung anderer Angebote flhren.

Die Frage, ob eine unabhangige Beratung der
Lebenshilfe méglich ist, muss theoretisch mit Nein
beantwortet werden. Naturlich ist jede Person,
die in der Lebenshilfe haupt- oder ehrenamtlich
handelt, den verschiedenen Interessenlagen
verpflichtet, befindet sich in Abhangigkeiten als
Vorstand, als Arbeitgeber oder Arbeitnehmer und
in entsprechenden Interessenkollisionen. In der
Praxis ist die Moglichkeit einer — zumindest weit-
gehenden — Unabhédngigkeit der Beratung eine
Strukturfrage und eine Fihrungsaufgabe.

Die Beratung kénnte, wenn Einrichtungen und
Dienste in der Rechtsform der GmbH geflihrt
werden, im Verein angesiedelt sein. Allerdings hat
der e.V. als Gesellschafter auch Tragerinteressen.
Die Ansiedelung der Beratung in einer eigenen
Rechtsform oder im Rahmen des Betreuungsver-
eins ist eine andere Moglichkeit. Jedenfalls sollte
die Personalverantwortung flr den Beratungs-
dienst von derjenigen fUr die Einrichtungen und
Dienste getrennt sein.

Orts- und Kreisvereinigungen sollten Personen
mit einer Beratung von Menschen mit Behinde-
rung und ihren Familien beauftragen, die deren
individuellen Interessen verpflichtet ist. Sie sollten
jenen Personen durch Vereinbarung entspre-
chender Ziele und Qualitatsstandards den Frei-
raum fUr eine moglichst unabhéngige Beratungs-
arbeit garantieren.

5.3 Aufwandsentschadigung
und Entlohnung

Aufwandsentschadigung fur
ehrenamtliche Vorstande

Die ehrenamtliche Téatigkeit in einem Vorstand
der Lebenshilfe kann sehr zeitaufwandig sein.
Daraus ergibt sich manchmal die Frage nach einer
VergUtung far diese Tatigkeit. Eine VergUtung

far ehrenamtliche Vorstandstatigkeit vertragt

sich jedoch nicht mit der Unternehmensethik der
Lebenshilfe, sie ist insgesamt fragwirdig in der
gemeinn(tzigen Organisation.
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Angebracht und Ublich ist allerdings ein Ersatz
far tatsdchliche und nachweisbare Auslagen der
Vorstandsmitglieder (Reisekosten, Telefonkosten
etc.) gegen Beleg.

In Ausnahmefallen kann eine pauschale Auf-
wandsentschadigung angezeigt sein. Dann sind
Transparenz und ein entsprechender Beschluss
durch die Mitgliederversammlung verpflichtend.
AuBerdem darf die Satzung dem nicht entgegen-
stehen.

Wertschatzung ehrenamtlicher Tatigkeit

Ungeachtet des Grundsatzes, ehrenamtliche
Vorstandstatigkeit nicht zu vergliten, ist die
Wertschatzung allen ehrenamtlichen und bir-
gerschaftlichen Engagements in der Lebenshilfe
von enormer Wichtigkeit. Dieser Wertschatzung
kann auf ganz unterschiedliche Weise Ausdruck
verliehen werden, von denen die Verleihung von
Ehrennadeln nur eine Moglichkeit darstellt. In be-
sonderer Weise kommt Wertschatzung dadurch
zum Ausdruck, dass burgerschaftlich Engagierte
in der Lebenshilfe auch mitgestalten kénnen
(und nicht nur ,eingesetzt werden”) und dass ihr
Engagement 6ffentlich gewdirdigt wird.

Vergltung von Geschaftsfihrungen und
leitenden Mitarbeitern

Grundsatzlich soll sich die Vergitung der Ge-
schaftsfihrung und der Leitungsmitarbeiter an je-
nen Kriterien orientieren, welche auch in anderen
Bereichen Ublicherweise bei der VergUtung zur
Anwendung kommen, also in erster Linie an der
Zahl der Mitarbeiter, der wirtschaftlichen Verant-
wortung (Budget), dem unternehmerischen Risiko
und dem Haftungsrisiko.

Das erhohte Abberufungsrisiko der Geschaftsfih-
rung wird durch die Bemessung der Vergltung
ebenfalls berlcksichtigt.

Die Vergltung sollte sich zusammensetzen aus
einem Grundgehalt und einer Erfolgskomponen-

te. Der Erfolg ware dabei zu bemessen am Grad
der Zielerflllung im Sinne von Gesellschafter-
bzw. Vorstandsbeschllssen

- im fachlichen/inhaltlichen Bereich,

- bei Projekten und bzgl.

- wirtschaftlicher Vorgaben (nicht gemeint
ist hier eine Gewinnmaximierung).

Die Zielerflllung als Kriterium setzt allerdings
voraus, dass, wie vorher schon gefordert, der Vor-
stand klare Vorgaben und Zielsetzungen definiert
und die Zielerreichung tatsachlich vom Geschafts-
fUhrer beeinflusst werden kann.

Besondere Leistungen an den Geschaftsflihrer

(z. B. Dienstwagen, der auch privat genutzt
werden kann) sind Bestandteile der in diesem
Sinne zu bemessenden Gesamtvergitung. Bei der
Entscheidung Uber den Wagentyp ist auch die
AuBenwirkung als gemeinnitzige soziale Organi-
sation zu beachten.

Gehaltsbestandteile und Kriterien sind eindeutig
und abschlieBend zu regeln.

Vertragsgestaltung mit Geschaftsfihrungen

Schon aus gesetzlichen Griinden kann bei
entsprechendem Grund (nachhaltige Stérung
der Vertrauensbasis) die Geschaftsflihrung in

der GmbH (bzw. auch die Geschaftsfihrung im
Verein bei Vorliegen eines besonderen Vertre-
tungsrechtes) ohne Frist abberufen werden. Ein
Kindigungsschutz besteht zwar im Hinblick auf
das Arbeitsverhaltnis, nicht jedoch flr die Tatig-
keit als Geschaftsflihrung. Es empfiehlt sich, im
Dienstvertrag die Koppelung der Anstellung an
die Tatigkeit der Geschaftsfiihrung herzustellen.
Dadurch fallt mit der Abberufung als Geschafts-
fuhrung die Grundlage fir das Arbeitsverhaltnis
weg, so dass auch das Arbeitsverhaltnis kindbar
ist, allerdings unter Einhaltung der jeweiligen Frist
im Sinne des gesetzlichen Kiindigungsschutzes.
Auf die Méglichkeit der Befristung von Vertragen
sei an dieser Stelle hingewiesen.
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Es ist Ublich, die Geschaftsflhrung, insbesondere
wenn sie in Personalunion Verein und Tochterge-
sellschaften leitet, von den Beschréankungen des
§ 181 BGB (Selbstkontrahierungsverbot) — zumin-
dest teilweise — zu befreien. Auf die von etwaigen
Dritt- und Eigenersatzmittelgebern (z. B. Aktion
Mensch) geforderten Formulierungen und Ausge-
staltungen ist zu achten.

5.4 Rechnungslegung, Kontrolle
und Transparenz

Viele Vereine und deren Einrichtungen oder Toch-
tergesellschaften haben in den vergangenen Jah-
ren ihre Umsatze, ihre Investitionsvolumina und
ihr Vermogen stetig vergroBert. Sie spielen im
Geschaftsverkehr und als Arbeitgeber eine oft be-
deutende Rolle in ihrer Region. Sie beobachten,
dass sie sich dem ,Markt” anndhern. Gleichzeitig
gibt es starker werdende Forderungen nach einer
Weiterentwicklung bei der Transparenz in der Ver-
einstatigkeit (ideeller, Zweck- und wirtschaftlicher
Geschéaftsbetrieb) durch Mitglieder, Leistungstra-
ger, Spender, Sponsoren und Finanzbehoérden.

All dies muss kein Gegensatz, sondern kann eine
gegenseitige Bedingung sein: gute inhaltliche
Arbeit der Lebenshilfe fUhrt zur Existenzberech-
tigung — gute wirtschaftliche Verhaltnisse und
Existenzsicherung erméglichen gute inhaltliche
Arbeit!

Der Sozialmarkt ist ein Wachstumsmarkt. Er wird
far gewerbliche Anbieter zunehmend interessant.
Auch im Non-Profit-Sektor entsteht Wettbewerb:
um die Kunden, um die besten Unternehmens-
konzepte, um Finanzquellen. Eine natirliche,
lebenslange Bindung von Menschen mit Behinde-
rung an die Lebenshilfe wird es in Zukunft nicht
mehr geben. Nicht zuletzt durch das Persénliche
Budget kommt es zu einem ,,Nachfragermarkt”
und einer ,Nachfragermacht”, mit Auswirkungen
auf Planbarkeit, Auslastung, Innovations- und
Flexibilisierungsnotwendigkeit.

Steuerung durch Kennzahlensysteme

Das Feststellen des Jahresergebnisses ex post
reicht bei den hohen Finanzstromen heutzutage
nicht mehr aus. Die Verantwortlichen brauchen
regelmaBig und zeitnah einen Uberblick Gber die
,wirtschaftliche Performance” der Unterneh-
mung Lebenshilfe, um rechtzeitig steuernd bzw.
korrigierend eingreifen zu kénnen (Controlling).
Unabdingbar ist eine ordnungsgemaBe Buchhal-
tung, die aussagekréftige Daten zur Verfligung
stellen kann.

Entwicklung von Steuerungs- und
Kontrollinstrumenten

Steuerung und Kontrolle hdangen unmittelbar
zusammen,; sie dienen der Erreichung von Zielen.
Ziele sind weder beliebig noch selbstverstand-
lich; sie sind bewusste, begriindete Setzungen.
.Ohne Ziel ist jeder Weg richtig.” Steuerung und
Kontrolle sind darauf gerichtet, sich der Errei-
chung der Ziele (ideelle, materielle, finanzielle)
und Wahrung der Grundsatze zu vergewissern,
die sich die Lebenshilfe als Selbsthilfe- und/oder
Dienstleistungsunternehmen gesetzt hat, und
mogliche Abweichungen rechtzeitig zu erkennen,
um ggf.

- Ziele und Grundséatze zu Uberdenken oder

- Korrekturen in Strukturen und Prozessen
vorzunehmen, um die Ziele zu erreichen
und die Grundsatze zu wahren.

Steuerung und Kontrolle sind
Fuhrungsaufgabe

Die Wege und Methoden der Steuerung missen
dem Wesen des Ziels/Grundsatzes entsprechen.
Das Ziel berufliche Integration bedarf beispiels-
weise qualifizierter personlicher Assistenz als
Methode, das Ziel der Kostendeckung z. B. einer
Verhandlung auskdmmlicher Kostensatze, der
ErschlieBung von Drittmitteln oder Kostensen-
kungen.
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Kontrolle vergleicht das Ziel mit dem (Zwischen)-
Ergebnis, z. B.: Hat der Klient (haben alle Kli-
enten) berufliche Integration tatsachlich erreicht
bzw. ist (sind) ihr ndher gekommen? Decken
unsere Einnahmen tatsachlich unsere Kosten?
Dazu bedarf es der Messung, der Feststellung
von ,ZDF": Zahlen, Daten, Fakten, mit Hilfe von
geeigneten /nstrumenten: Beobachtung von
Tatsachen, Aussagen, die mit Ja oder Nein beant-
wortet werden kénnen, oder Gewinn-, Verlust-,
Kostenstellenrechnung, Kosten- und Leistungs-
rechnung.

Dabei ist es wichtig, dass die Indikatoren, mit
denen Zielerreichung oder -abweichung ge-
messen werden, eindeutig definiert sind, z. B.:
Kostendeckung ist, wenn unter dem Strich eine
positive Zahl steht. Berufliche Integration ist,
wenn jemand mindestens zwei Jahre in einem
Betrieb auf dem ersten Arbeitsmarkt arbeitet. Die
Indikatoren mussen fur alle Beteiligten nachvoll-
ziehbar und nachprifbar sein. Sie mussen regel-
maBig wiederkehrend angewendet werden, zur
Ursachenprifung und zu Konsequenzen fhren.
FUhrt der eingeschlagene Weg den Indikatoren
zufolge zum Ziel, wird also die Richtigkeit des ein-
geschlagenen Weges bestétigt, liegt die Fortset-
zung dieses Weges nahe. FUhrt er aus diesen und
jenen Grlnden nicht zum Ziel, so sind Verbesse-
rungen, Veranderungen einzuleiten. Es kann auch
sein, dass sich ein Ziel als nicht haltbar erweist
und revidiert werden muss. Dazu sollte es aber
eine nachvollziehbare Begriindung geben.

Die Indikatoren zur Erfolgskontrolle mUssen
hinreichend und angemessen genau sein und
dem Wesen der Ziele entsprechen. Z. B. ist in
der Buchhaltung eine exakte Erfassung aller
Geschéaftsvorfalle auf zwei Stellen hinter dem
Komma erforderlich. Es bedarf eines dem Betrieb
entsprechend differenzierten Kontenrahmens,
entsprechender Kostenstellen etc. Bei ,weichen”

(inhaltlichen) Zielen bestehen andere Methoden
und Anforderungen an die Genauigkeit: Hier
kénnen eher beschreibende, verstehende Metho-
den erforderlich sein. Schwerbehinderte Bewoh-
ner haben zum Beispiel individuell unterschied-
liche Ausdrucksformen, um ihren Unmut oder

ihr Unwohlbefinden zum Ausdruck zu bringen.
Diese mlssen emphatisch verstanden werden.
Die Qualitat und Intensitat kann beschrieben
werden. Die Haufigkeit und Dauer des Auftretens
von UnmutsduBerungen Einzelner oder innerhalb
einer Gruppe koénnte evtl. gezahlt bzw. gemessen
werden. Eine Haufigkeit < X kdnnte per Defini-
tion als Indikator (Kennziffer) fur relativ hohes
Wohlbefinden der Bewohner gelten.

Diese Beispiele sind stark vereinfachend und
holzschnittartig. Sie sollen verdeutlichen, dass die
Lebenshilfe je nach Zielbereichen individuell ge-
eignete Methoden der Steuerung und Kontrolle
entwickeln muss. Es gibt verschiedene sehr diffe-
renzierte Verfahren und Methoden der Steuerung
und Kontrolle in (sozialen) Unternehmen: z. B.
Balanced Scorecard (BSC).

Es muss geklart werden, wie die Aufgaben der
Kontrolle und Steuerung zwischen Mitglieder-
versammlung und Vorstand als Aufsichtsorgane
einerseits und Geschaftsfihrung und Leitungs-
kraften als AusfUhrende andererseits aufzuteilen
sind: Wer erhebt Zahlen, Daten und Fakten? Wer
berichtet wem in welchen Abstanden und in
welcher Form?

Prifungen

Nicht zuletzt unter dem Aspekt der Transparenz
und Seriositat des Handelns in der Unterneh-
mung Lebenshilfe empfiehlt sich die Einhaltung
von Priufungsempfehlungen (Standards fir die
DurchfUhrung von Prifungen durch interne
und externe Prafungsinstanzen, Erstellung von
Lageberichten, Risikomanagement). Besondere
Bedeutung erlangt dieser Aspekt bei der Frage
der Aussagekraft eines Jahresabschlusses, der
Entlastung der zustandigen Organe und deren
Haftung bzw. bei der Entscheidung Gber den
Abschluss entsprechender Versicherungen.
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Beschwerdemanagement

Gerade weil Lebenshilfe-Organisationen vom
Engagement der Mitglieder und damit der Betrof-
fenen in besonderem MafB leben, sind , Kunden-
beschwerden” besonders sensibel zu sehen.
Wenn Beschwerden von Mitgliedern des Vereins
oder auch Mitarbeitern den Vorstand erreichen:

- ist dies grundsétzlich positiv zu sehen, denn
niemand soll das Geflihl haben, nicht gehért
zu werden und damit ,,ausgeliefert” zu sein;

- muss aber grundsatzlich dennoch das durch
die Beschwerde angesprochene Problem dort
geldst werden, wo es aufgetaucht ist;

- sollte in diesem Sinne das Problem zur Lésung
immer an die Geschéftsfihrung zur Weiter-
behandlung gemaB den in der Organisation
abgesprochenen Regeln gegeben werden.
Vorstandsmitglieder kdnnen sich nach Abspra-
che in den Einrichtungen vor Ort informieren,
durfen aber nicht direkt intervenieren.

- Im Bedarfsfall (wenn eine nachhaltige Pro-
blemlésung auf diesem Weg nicht méglich
ist) kann der Vorstand das Gesprach mit dem
BeschwerdefUhrer und der Geschaftsfihrung
suchen.

Die Geschaftsfihrung hat daflir zu sorgen, dass
Kritik in der Lebenshilfe-Organisation auf ein Kli-
ma der Akzeptanz stoBt, so dass Beschwerden als
Impulse zur weiteren Verbesserung der eigenen
Arbeit gesehen werden.

In der Lebenshilfe soll ein offenes Gesprachskli-
ma vorherrschen, in dem auch Kritik und Be-
schwerden einen angemessenen Raum finden.
Beschwerden sollen offen angenommen werden,
sind sie doch Ausdruck von zu verdndernden Vor-
gangen, Ablaufen oder auch Missstanden. Nur
durch einen aufgeschlossenen und aktiven Um-
gang mit Beschwerden kdénnen Mangel beseitigt
und kann zukunftiger Unzufriedenheit entgegen
gewirkt werden.

ErfahrungsgemaB muissen Menschen mit geisti-
ger Behinderung, wenn sie sich als Nutzer von
Einrichtungen und Diensten in deren Abhangig-
keit erleben, bei der Formulierung von Kritik und
Beschwerden unterstttzt werden. Dies soll ihnen
und allen weiteren Beteiligten verdeutlichen, dass
Beschwerden nicht nur erlaubt, sondern auch
erwinscht sind.

Angezeigte Probleme missen dort, wo sie
deutlich geworden sind, auch gelést werden.
Verantwortlich hierfur ist die jeweilige Leitungs-
kraft. Sollte dies zu keiner angemessenen Lésung
fahren, kénnen am Konflikt Unbeteiligte, wie

2. B. Mitglieder des Vorstandes oder ein Landes-
verband/Bundesvereinigung, eine moderieren-
de Funktion einnehmen, wenn dies von allen
Beteiligten gewiinscht wird. Der Umgang mit
Beschwerden und Kritik sollte in den jeweiligen
Organisationen beschrieben und vertffentlicht
sein.

Nach der Problemldsung sollte geprift werden,
ob vorhandene Regelungen und beschriebene
Standards anpassungswurdig sind.

Auf die hierzu ggf. existierenden Rechtsvor-
schriften wird ausdrlcklich hingewiesen.

Risikomanagementsystem

Zu den Aufgaben der Geschaftsfihrung gehort
es, ein internes Uberwachungssystem zu instal-
lieren, welches unter anderem aus der internen
Revision, dem Controlling und Berichtswesen und
einem Risikomanagementsystem besteht. Dabei
dient ein Risikomanagementsystem dazu, eine
hoéhere Transparenz Uber bestehende Risiken her-
beizuflhren und frihzeitig existenzgefahrdende
Entwicklungen zu erkennen.

Risiken beziehen sich dabei auf Ereignisse mit
einem (negativen) Einfluss aus der unternehme-
rischen Tatigkeit selbst, aus den politischen und
rechtlichen Rahmenbedingungen und aus den
Marktgegebenheiten.
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Das Risikomanagement erfasst und dokumentiert
systematisch den Prozess, bestehend aus Risiko-
analyse, Risikobewaltigung und Risikosteuerung.

Bei einer Risikoanalyse werden die identifizierten
Risiken, deren Ursachen und ggf. Wechselwir-
kungen beschrieben und hinsichtlich ihrer Ein-
trittswahrscheinlichkeit und ihrer Auswirkungen
bewertet. Die Definition von Frihwarnindika-
toren, die bei Erreichen oder Uberschreiten fest-
gelegter Werte Signale fur ein mogliches Risiko
anzeigen, ist dabei hilfreich.

Dem schlieBen sich die Suche nach und Einleitung
von MaBnahmen an, die das Risiko verringern,
vermeiden oder abwalzen. Einige Risiken wird
jedoch das Unternehmen selbst tragen mussen
oder im Rahmen der Risikostrategie selbst tragen
wollen.

Die Steuerung von Risiken geschieht durch die
permanente Uberwachung der eingeleiteten
MaBnahmen und die Uberpriifung der jewei-
ligen Risikobewertung. Eine permanente bzw.
regelmaBige und ggf. eine anlassbezogene
Ad-hoc-Berichterstattung an die verantwort-
lichen Fhrungsorgane gehort zu den standi-
gen Tagesordnungspunkten der Sitzungen der
Leitungsgremien. Das Risikomanagementsystem
liefert zudem Aussagen Uber die Chancen und
Risiken der zukinftigen Entwicklung im Zuge
der Erstellung eines Lageberichts im Rahmen der
Jahresabschlussarbeiten.

5.5. Kommunikation nach innen und aufien

Die Lebenshilfe hat es mit einer Vielzahl von
Anspruchsgruppen (, Stakeholder”) zu tun. Diese
Gruppen haben alle Erwartungen an die Lebens-
hilfe, die sich zum Teil Uberschneiden, zum Teil
aber auch widersprechen. Es gibt Anspruchsgrup-
pen, denen sich die Lebenshilfe in besonderer

Weise verpflichtet fuhlt bzw. fUhlen muss; das
sind in erster Linie Menschen mit Behinderungen
und deren Angehdrige. Daraus lassen sich Priori-
taten in der ErfUllung von Ansprlichen ableiten.
Die Prioritatensetzung im Einzelnen wird aber
nicht zuletzt davon abhangen, wie die Lebenshil-
fe vor Ort ,aufgestellt ist” (z. B. als groBer Trager,
als ,reiner” Selbsthilfeverein usw.).

Die nachfolgende Auflistung der ,,Stakeholder”
ist nicht trennscharf und vermutlich auch nicht
vollstandig:

- Menschen mit (geistiger) Behinderung —
als Kunden, eigentliche Zielgruppe,

- Eltern und Angehdrige (dto.),

- Mitglieder — als demokratische Basis
der Vereine,

- Teilhaber, EigentUmer, z. B. Gesellschafter
in der GmbH,

- Leistungstrager, Zuschussgeber etc. — als
Finanziers und Vertragspartner,

- Offentlichkeit, Medien, Politik, Bevélkerung
— als Steuerzahler, Nachbarn, Zielgruppe
politischer Interessenvertretung etc.,

- Kooperationspartner im Gemeinwesen
(Vereine etc.),

- Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter — als
Arbeitnehmer, Fachkollegen etc.,

- Lieferanten und Auftraggeber, z. B. Industrie-
kunden der WfbM, aber auch externe Dienst-
leister fUr die Lebenshilfe,

- Spender, Sponsoren, Forderer.

Gegenuber all diesen Gruppen muss die Lebens-
hilfe in unterschiedlicher Intensitat Rechenschaft
ablegen. Die Summe ihrer diesbezlglichen
kommunikativen Aktivitdten kann als Offentlich-
keitsarbeit im weiteren Sinne bezeichnet werden.
Bei dieser sind die Erwartungen der jeweiligen
Anspruchsgruppe im Hinblick auf Inhalt und
Medien bzw. Methoden der Berichterstattung

zu berlcksichtigen.
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Die Rechenschaftslegung an Anspruchsgruppen
ist Teil der Offentlichkeitsarbeit, die nach innen
und nach auBen gerichtet sein muss. Hierzu
werden die folgenden Anregungen gegeben:

- Es ist darauf zu achten, dass nicht bestimm-
te Anspruchsgruppen so im Vordergrund der
Rechenschaftslegung stehen, dass andere
vernachlassigt werden. Eine besonders haufig
vernachlassigte Gruppe ist interessanterweise
die der Mitglieder.

- Inhalte und Methoden/Medien der Offent-
lichkeitsarbeit mUssen an die BedUrfnisse der
jeweiligen Zielgruppe angepasst werden (z. B.
kein ,Fachchinesisch” flr Bevolkerung; keine
padagogischen Konzepte im Detail, sondern
konkrete Werbeangebote flr Sponsoren; Ziel-
setzungen und konkrete Aktivitaten anstelle
.endloser Bilanzdaten” fUr Mitglieder etc.).

- Durch eine bewusste Auswahl von Botschaften
wird das ,Wichtige”, das ,Eigentliche” der
Lebenshilfe nach auBen projiziert (z. B. in der
Presse: Lebenshilfe nicht nur als Empfanger
von Spenden, als Bauherr etc., sondern: ,Fur
welche Ziele treten wir ein?”, ,,Welche haben

wir erreicht?” etc.).

- Auch gegenuber den wichtigsten Finanziers
der Arbeit (Leistungstrager, Zuschussgeber)
sind nicht nur Zahlen, Strukturen etc. nach-
zuweisen, sondern die Erreichung von gesetz-
lichen, vereinbarten oder selbst gesetzten
Zielen.

- Es muss auch eine Strategie zur Rechen-
schaftslegung gegenltber Gruppen entwickelt
werden, welche die Lebenshilfe noch besser
als bisher erreichen will (z .B. ,junge Eltern”
als Mitglieder!).
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6. Materialsammlung
und weiterfihrende Literatur

Materialsammlung

Informationen und Diskussionspapiere im Lebens-
hilfe-Portal (Internetseiten fir Mitgliedsorganisati-

onen) der Bundesvereinigung Lebenshilfe;
- Geschaftsordnung fir den Vorstand (Muster)
- Wahlordnung (Muster)
- Gesellschaftsvertrag (Muster)
- Geschaftsordnung des Aufsichtsrats (Muster)
- Geschaftsbesorgungsvertrag (Muster)

- Finanzordnung (Muster)

Lebenshilfe fir Menschen mit geistiger
Behinderung Bremen e.V,,

Leitlinien zur Zusammenarbeit von
Angehoérigen und Mitarbeitern bei der
Lebenshilfe Bremen,

Bremen, 2007.

Lebenshilfe fir Menschen mit geistiger
Behinderung — Landesverband Baden-Wirttem-
berg, Hrsg., Beitrage zu einer Unternehmen-
sethik der Lebenshilfe,

Stuttgart, 2005.

Lebenshilfe fir Menschen mit geistiger
Behinderung — Landesverband Bayern, Hrsg.,
Prafungsempfehlung,

Erlangen, 2001.

Lebenshilfe fir Menschen mit geistiger

Behinderung — Landesverband Schleswig-Holstein,

Beschwerdemanagement beim Landesver-
band der Lebenshilfe Schleswig-Holstein,
Kiel, 2004.

Auer, JUrgen,

Wirtschaftliche Existenzsicherung —
Beitrag zur AG Corporate Governance
der Landesgeschaftsfihrer,

Erlangen, 2007.

Kodizes

Deutsche Bischofskonferenz, Hrsg.,
Arbeitshilfe 182. Soziale Einrichtungen
in katholischer Tragerschaft und
wirtschaftliche Aufsicht,

Bonn, 2. Auflage, 2007.

Deutscher Corporate Governance Kodex
vom 14. Juni 2007, Amtlicher Teil des elektro-
nischen Bundesanzeigers vom 20. Juli 2007.

Diakonisches Werk der Evangelischen Kirche

in Deutschland, Hrsg.,

Diakonischer Corporate Governance Kodex
(DGK) — mit Erlauterungen,

Stuttgart, 2005.

Konferenz der Prasidentinnen und Prasidenten
groBer Hilfswerke, Hrsg.,

Swiss NPO-Code. Corporate Governance-
Richtlinien fir Nonprofit-Organisationen
in der Schweiz, 2006.
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315-325.
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Vorstand — Geschaftsfihrung:
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Corporate Governance. Informations- und
Fihrungssystem,

Mdnchen, Oldenbourg-Verlag, 2003.
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Georg Graf Waldersee, Hrsg.,

Public Corporate Governance. Ein Kodex
far 6ffentliche Unternehmen,
Wiesbaden, Gabler-Verlag, 2005.

Solidaris Unternehmensberatungs-GmbG, Hrsg.,
Corporate Governance sozialtatiger
Unternehmen. Grundlagen und Hinweise
far Verantwortliche in Geschaftsfiihrungs-
und Aufsichtsgremien,

Kéln, 2007,

Solidaris Unternehmensberatungs-GmbG, Hrsg.,
KonTraG. TransPuG. DCGK. Auswirkungen
auf die Arbeit von Geschaftsfiihrungen

und Aufsichtsgremien gemeinnutziger
Organisationen, Koéln, 2. Auflage, 2007.

von Holt, Thomas, Christian Koch,
Konzeptheft Chancen- und
Risikomanagement,

Bank fir Sozialwirtschaft, Koln, 2003.

Zobel, Andreas,

Corporate Governance - Ein Konzept

aus dem Profit-Sektor mit Karrierechancen
in der Sozialwirtschaft”,

Fachdienst der Lebenshilfe 3/2006, S. 13-20
Marburg, Lebenshilfe-Verlag, 2006.

Web-Links

Nitzliche Informationen sind auch abrufbar
von den Internetseiten:

www.lebenshilfe.de

www.sozialbank.de

www.solidaris.de

www.bundesanzeiger.de

www.uni-wh.deAviwi/
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I Anzeige

Fur bestandigen
unternehmerischen
Erfolg braucht man VERTRAUEN Sie am besten auf die Leistung im
Doppelpack: die Beratung durch

Ihren Steuerberater und Unter-
nehmenssoftware von DATEV.

Auf lhren Steuerberater kdnnen Sie sich in jeder
Situation verlassen. Er kennt lhr Unternehmen
genau. Mit allen Zahlen und Abldufen. Und er
weild, mit welcher Unternehmenssoftware Sie
die Herausforderungen erfolgreich meistern. Auch
bei aktuellen steuerlichen Themen ist er immer
auf dem neuesten Stand. Informieren Sie sich —
auch Uber DATEV-Software fUr Warenwirtschaft,
Rechnungswesen, Personalwirtschaft und Office-
Management — bei lhrem Steuerberater oder
unter der Telefonnummer 0800 10011186.

- www.datev.de/unternehmensloesungen

DATEV

Zukunft gestalten. Gemeinsam.

I Anzeige

Verhulsdonk & Partner GmbH

virschaftsprofungsgeselischaft Stereeberatengsgesellschal

Als eine der flihrenden mittelstandischen Wirtschaftsprifungs- und Steuerbera-
tungsgesellschaften sind wir bundesweit tatig.

Verhiilsdonk & Partner verfligt Uber jahrzehntelange einschlagige Erfahrung in
der Prifung und Beratung von Non-Profit-Organisationen.

Unser Team - 50 Wirtschaftsprifer, Steuerberater und Rechtsanwalte - steht Ihnen
mit seiner hohen Kompetenz zur Verfligung.

Informieren Sie sich

www.verhuelsdonk.de

Berlin Chemnitz Diisseldorf Dresden Hamburg

Tel.: (030) 254901-0 Tel.: (0371) 38381-0 Tel.: (0211) 60055-400 Tel.: (0351) 81180-30 Tel.: (040) 355280-980
berlin@verhuelsdonk.de chemnitz@verhuelsdonk.de  duesseldorf@verhuelsdonk.de dresden@verhuelsdonk.de hamburg@verhuelsdonk.de
Koblenz Koln Krefeld Leipzig Andernach

Tel.: (0261) 30428-0 Tel.: (0221) 20700-0 Tel.: (02151) 8539-0 Tel.: (0341) 23066-67 Tel.: (02632) 95834-0

koblenz@verhuelsdonk.de koeln@verhuelsdonk.de krefeld@verhuelsdonk.de leipzig@verhuelsdonk.de info@vp-andernach.de



Aus der Fachzeitschrift

Geistige Behinderung wird ...

Teilhabe. Die Fachzeitschrift
der Lebenshilfe.

Co)ubmuf-

Teilhabe

DIE FACHZEITSCHRIFT DER LEBENSHILFE

¢
WISSENSCHAFT UND FORSCHUNG PRAXIS UND MANAGEMENT

Inklusion — Schlagwort oder Gute Unternehmensfiihrung —
realistische Perspektive fiir die In der Lebenshilfe eine
Geistigbehindertenpddagogik? Selbstverstindlichkeit!?

Entwicklung individueller Teilhabe sichern — Trennung
Potenziale von Menschen mit ambulant/stationdr iiberwinden
geistiger Behinderung —

Interdisziplindire Diagnostik

NEWS

Europe in Action:
Bildung fiir alle!

Inclusion Europe fordert ein

System der unterstiitzten Ent- B USIUERE 2 o0
3 ) 47. Jahrgang

scheidungsfindung

Biicher

Veranstaltungen

Machen Sie sich (k)ein Bild, greifen Sie zu:
www.lebenshilfe.de/teilhabe.php

»Der Name Teilhabe fiir unsere
Fachzeitschrift ist somit ein bewuss-
tes Signal fiir die Stdrkung eman-
zipatorischer Orientierungen im
Zusammenleben mit behinderten
Menschen sowie in der Planung
und Gestaltung von Unterstiitzung-
sangeboten.

Neben dem neuen Namen erfdhrt
auch die inhaltliche Struktur der
Teilhabe im Vergleich zur Geistigen
Behinderung eine Weiterentwick-
lung. So wird der bisher eigenstdin-
dig herausgegebene Fachdienst der
Lebenshilfe in die neue Fachzeit-
schrift Teilhabe eingebunden.

Den prdagenden Charakter der
Geistigen Behinderung als Fach-
zeitschrift mit wissenschaftlichen
Beitriigen behalten wir dabei kon-
sequent bei, reichern die Teilhabe
jedoch an durch Beitrdge in der neu
eingefiihrten Rubrik ,,Fachpraxis
und Management“. Diese Rubrik
wird sich vor allem von der Aufga-
benstellung ,,Praxis gestalten —
Innovation wagen” leiten lassen.*

Aus: Geistige Behinderung,
4/2008-Editorial

Bundesvereinigung
Lebenshilfe fiir Menschen
mit geistiger Behinderung e.V.

Bundesgeschaftsstelle

Raiffeisenstrale 18, 35043 Marburg

Tel.. 06421 491-0, Fax: 06421 491-167
Bundesvereinigung@Lebenshilfe.de

www.lebenshilfe.de

Lebenshilfe




