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Probleme der Zusammenarbeit
zwischen Ehrenamtlichen
(Milizern) und Hauptamtlichen
(Profis) in Verbanden und
andern Nonprofit-

Organisationen

P, Schwarz

Die Zusammenarbeit zwischen Milizern und Profis wirft in jeder Nonprofit-Organi-
sation Fragen und Probleme auf. Anhand von drei Thesen wird das Spannungs-
feld in den Bereichen Fiihrung, Bindung an die Mitgliederinteressen und Dienstlei-

stungs-Orientierung ausgeleuchtet.

Zusammenfassend werden Méglichkeiten der Verkoppelung der beiden Elemente
mittels Organisations- und Fithrungsinstrumenten gezeigt und auf die Bedeutung
der personlichen Fahigkeiten und Eigenschaften der Beteiligten hingewiesen.

La collaboration entre militants et professionnels dans chaque organisation sans
but lucratif (OSBL) souléve des questions et des problémes. D’aprés trois théses,
le potentiel est recherché dans les domaines du management, du lien aux intéréts
des membres et de I'orientation des prestations.

En resumé, des possibilités de remaniement des deux éléments sont montrées au
moyen d’instruments d’organisation et de management et I'importance des capa-
cités et des qualités personnelles des participants sont indiqués.

Der vorliegende Text ist die Zusammenfas-
sung und Interpretation einer Podiumsdis-
kussion, die an einer Tagung von Ver-
bandsgeschaftsflihrern durchgefihrt
wurde.

Der Diskussion lagen drei bewusst provo-
kativ formulierte Thesen zugrunde, die im
folgenden einzeln wiedergegeben und in
einer Schlussfolgerungs-These zusam-
mengefasst werden.

1. These: Wer fiihrt eigentlich den
Verband: Die Milizer oder die Profis?

Beide beanspruchen die Fuhrungsrolle,
ohne sie aber vollwertig wahrnehmen zu
kénnen oder zu wollen. Wenn fiihren be-
deutet: Vorausschauen, Ziele setzen, pla-
nen und die Zielerreichung/Planerfillung
kontrollieren, dann ist in Verbanden oft ein
eigentliches Fuhrungsvakuum festzustel-
len, es wird die Taktik des «muddling-
through» (Durchwursteln) verfolgt.

Das Problem «Fuhrung» entsteht aus dem
Dilemma, dass

Erschienen in «Verbands-Management» Nr. 1/87,
Mitteilungsblatt der Forschungsstelle fiir Ver-
bands- und Genossenschafts-Management Uni-
versitat Freiburg/Schweiz.
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a) die Organe (mit ehrenamtlichen Mitglie-
dern = Milizern/Milizionédren) grund-
satzlich Uber die Beschlusskompetenz
verfligen, aber

b) diese Beschllsse in der Regel weitge-
hend von der Geschéftsfiihrung (den
Profis) vorbereitet werden, in Stabs-
funktion fur die Organe.

Daraus ergibt sich nun eine Erwartungs-
Inkongruenz:

— Die Milizer erwarten von den Stében/
Profis, dass diese im wesentlichen die
Initiative zur Neuerung und Verénde-
rung zu tragen haben. Problem-Friiher-
kennung, Zukunfts- und Marketing-
Orientierung seien typische Aufgaben
und Pflichten des Profi-Managements.

— Die Geschaftsflhrer/Profis wiederum
werfen den Organen (insbesondere Vor-
stand, Prasidium) vor, von ihrer Seite
kédmen zu wenig Impulse, Anstdsse und
Vorschlage far weiterfuhrende
Verbandstatigkeiten. Schliesslich seien
ja die Milizer dazu da, Probleme an der
Mitglieder-Basis zu erkennen und in die
Organe hineinzutragen.

Aus dieser Erwartungs-Inkongruenz resul-

tieren denn auch ganz konkrete gegensei-

tige «Wertschatzungen»:

— Die Milizer halten den Geschaftsflihrern
vor, die Fihrungsfunktion des Manage-

e

ments werde nicht selten zu punktuell,
zu defensiv oder lediglich reaktiv ausge-
Ubt mit der Folge einer verzbgerten
oder verspateten Problemaktualisie-
rung.

— Die Profis dagegen sprechen den Mili-

zern héaufig die Fahigkeit ab, sich mit
«politischen» Grundsatzfragen ausein-
andersetzen zu kénnen oder gar aktiv
an zukunftsorientierten Projekten mitzu-
machen. Diese «Impotenz» im Grund-
satzlichen werde dann sehr oft kompen-
siert durch einen Aktivismus im Neben-
séachlichen mit der Folge einer zuweit-
gehenden Einmischung in die Ge-
schaftsfuhrung. Insgesamt wird der de-
mokratisch-foderalistische ~ Willensbil-
dungs-Prozess von den Profis oft als
Zeitverlust, Hemmschuh und Verwésse-
rung sachlich perfekt durchdachter L6-
sungen empfunden.

Zur Uberbriickung dieser Diskrepanzen
werden folgende Empfehlungen heraus-
gearbeitet:

1. Die Fuhrungsfunktion im Verband
muss gemeinsam von Vorstand (insbe-
sondere Verbandsprasident) und Ge-
schéaftsfihrern wahrgenommen wer-
den. Einerseits missen sich beide Ele-
mente darauf verlassen kénnen, dass
der Partner sich der vollen Mitverant-
wortung fr diese Funktionen bewusst
ist, anderseits kann keiner der Partner
sich darauf verlassen, dass der andere
sich «automatisch» mit Problem-Frih-
erkennung und Initiative-Ergreifen be-
fasst. Somit bedarf dieses gemein-
same Fuhren auch der Institutionalisie-
rung, dies aber weniger durch reine
Kompetenzzuweisungen (die sowieso
sehr schwierig verbal zu formulieren
sind) als vielmehr in Form des Auf-
baues und der Handhabung von Fuh-
rungsinstrumenten (siehe 3. These).

2. Inwieweit die Flhrungsfunktionen tat-
sachlich wahrgenommen werden, ist
sehr stark von der Qualitat der Fih-
rungskrafte auf Profi- und Milizseite ab-
hangig. Management-know-how wird
bei den Geschaftsfihrern zweifellos
zum immer wichtigeren Bestandteil
des Anforderungsprofils. Aber auch auf
Milizerseite ist in dieser Hinsicht eine
Bestauslese anzustreben und sind Mi-
lizer in Sachen Verbandsflihrung zu
schulen.

2. These: die sogenannte
«Vertretertheorie» stimmt nicht!

Weder Préasidenten und Vorstédnde noch
Geschaftsfuhrer vertreten konsequent die
Interessen ihrer Mitglieder. Beide Parteien
verfolgen primar personliche Interessen
und Motive, die aber untereinander Kon-
flikte schaffen. Beide schieben oft auch
das offentlich-gesellschaftliche Interesse
vor, um vom Mitgliederinteresse abzuwei-
chen.
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Diese These geht von der allgemein ver-
breiteten Auffassung aus, Milizer und Pro-
fis hatten jederzeit und Uberall die Interes-
sen der Mitglieder (und nur diese) zu ver-
treten, und dass sie sich keine Abwei-
chung von dieser Linie leisten kénnten. In
dieser Richtung sind auch «Spriiche» an-
zusiedeln wie «der Verband hat keinen
Selbstzweck», oder «die Geschéftsstelle
ist fur die Mitglieder da, nicht die Mitglieder
fur die Geschéftsstelle».

Nun ist zweifellos die reine Vertretertheo-
rie eine unmenschliche in dem Sinne, als
sie die Person (die Personlichkeit) aus
dem Amt und dessen Ausfuhrung voéllig
ausschliesst, eine 100prozentige Identifi-
kation dieser Personen und Verleugnung
ihrer Interessen und Motive verlangt. So
kann es nicht verwundern, dass auch in
Verbanden die personlichen Interessen
zum Tragen kommen und zu Abweichun-
gen von der Ideallinie fihren. Die Vorbe-
halte der Milizer gegentber den Profis lau-
ten dann etwa wie folgt:

— Spezifische Eigeninteressen des Ma-
nagements oder von Tatigkeitsberei-
chen und Profit-Centers kénnen gele-
gentlich Oberhand gewinnen gegen-
Uber dem Mitgliederinteresse (Konflikt
zwischen Interessenwahrungsbereich
und Dienstleistungen). Es entwickelt
sich eine verwaltungsorientierte Eigen-
dynamik.

— Mdgliche  Ursachen:  Profilierungs-
zwang, Besitzstandwahrung, zu wenig
haufige oder zu wenig vertiefte Hinter-
fragung der Zweckbestimmung be-
stimmter Aktivitdten und Dienstleistun-
gen, zu starke Ausrichtung auf ein kurz-
fristiges Kosten-/Nutzendenken
(Dienstleistungen, Investitionen, unkri-
tische Fortschreibung von traditionellen
Tatigkeiten und Verhaltensweisen, un-
genligende Erforschung des Bedirfnis-
wandels der Mitglieder bzw. zu lang-
same Anpassung von Strukturen und
Leistungen an gewandelte Bedurfnisse
u.a.m.

— Gelegentlich zu burokratisches Einge-
hen auf Mitgliederprobleme und -be-
durfnisse.

Aber auch die Profis haben den Mililzern
gewisse Vorhaltungen zu machen:

— Insbesondere dann, wenn Organe (Vor-
stdnde, Ausschilsse, Kommissionen)
unbedingt reprasentativ zusammenge-
setzt werden mussen, so sind oft die Or-
ganmitglieder stark den Interessen ihrer
Abstammungs-Gruppe verhaftet und
stellen der Bildung einer auf die allge-
mein-Ubergeordneten  Mitgliederinter-
essen ausgerichteten Willensbildung
und Konsensfindung Hindernisse ent-
gegen.

— Nicht selten Ubernehmen Milizer ein
Amt wegen des mit diesem Amt verbun-
denen Prestiges. Das Amt-Innehaben
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wird dann ein reines Mittel zur Befriedi-
gung personlicher Bedurfnisse, und es
ist eher Zufall, wenn der Prestigetrager
auch noch effiziente Verbandsmitarbeit
leistet. Darunter leidet natdrlich die wir-
kungsvolle Vertretung der Mitgliederin-
teressen im  Willensbildungs- und
Machtprozess.

— In einer extremen Mitgliederkritik kann
sogar behauptet werden, dass die Mit-
glieder selber gar nicht wissen, welches
ihre Bedrfnisse sind. Damit sind wir bei
der sog. Erziehungsfunktion von Ver-
banden gegentber ihren Mitgliedern.
Die Profis als die Spezialisten der Bran-
chenprobleme meinen oft klar zu se-
hen, wo es bei den Mitgliedern hapert
und in welcher Richtung diese entwik-
kelt (also zu ihrem Gliick gezwungen)
werden mussten.

Hinzu kommt nun noch der Einfluss der
Ubergeordneten wirtschaftlichen bzw. ge-
sellschaftlichen bzw. éffentlichen Interes-
sen. Obige These ist Uberzogen, wenn sie
behauptet, solche Interessen wirden im-
mer nur vorgeschoben bzw. als Vorwand
benultzt. Es gibt haufig Félle, wo diesen
tatséchlich entsprochen werden muss.
Gerade in der verbandlichen Lobbytatig-
keit ist es nicht durchwegs mdglich — oder
waére es sogar kontraproduktiv —, die Mit-
gliederinteressen unverfélscht durchbo-
xen zu wollen. Hier miissen die Verbands-
vertreter oft vom Pfade der Tugend abwei-
chen und eine Einschrankung der Ver-
bandsinteressen im Interesse der Offent-
lichkeit hinnehmen (was von den Mitglie-
dern nicht selten als Verrat oder Kungelei
bezeichnet wird).

Mdgliche Schlussfolgerungen sind:

1. Grundséatzlich: Abweichungen von den
«reinen» Mitgliederinteressen sind in
jedem Verband mindestens fallweise
als Tatsache hinzunehmen.

2. Personliche Interessen als Handlungs-
motive von Ehren- und Vollamtlichen
sind ebenfalls facts. Von niemandem
kann purer Altruismus verlangt wer-
den. Entscheidend ist, dass das per-
sOnliche und das Mitgliederinteresse
nicht auseinanderklaffen bzw. dass
nicht die Verfolgung persénlicher Inter-
essen zu einer Verminderung der Rea-
lisierung der Mitgliederinteressen fihrt.
Gemass moderner Flhrungslehre
musste es gelingen, Milizer und Profis
durch eine Befriedigung ihrer personli-
chen Interessen (Macht, Prestige, Ein-
kommen, Zufriedenheit) zu einer Uber-
nahme und Verfolgung der Mitglieder-
interessen bzw. Verbandsziele zu mo-
tivieren.

3. Mit der Vertretertheorie ist auch das
Problem der oligarchischen Flhrung
verbunden. Oft muss eine kleine Kern-
gruppe (Vorstand plus Geschéftsfiih-
rung) definieren, was im konkreten

Falle als Mitgliederinteressen zu gelten
hat. Die Kompetenzdelegation an
diese Kerngruppe ist ja unerlasslich,
wenn ein Verband funktionsféahig blei-
ben will. Ein direkter Ruckgriff auf die
Mitgliedermeinung l&sst sich nur spo-
radisch realisieren. Dennoch stellt sich
auch hier die Frage nach Mdglichkei-
ten der Re-Demokratisierung und nach
den tatsachlich vorhandenen institutio-
nellen Chancen fur die Mitglieder, ihre
Interessen und Meinungen Uberhaupt
artikulieren zu kénnen.

3. These: Milizer und Profis wollen
offiziell den Verband als echte
Dienstleistungsorganisation gestalten,
die unternehmerisch und effizient
gefiihrt wird.

In Tat und Wahrheit fehlen auf beiden Sei-
ten oft die entsprechenden Voraussetzun-
gen (Einstellung, Know-how), um ein sol-
ches Management zu realisieren. Was
muss verandert, verbessert werden?
Diese These geht von der Doppelnatur
des Verbandes als Interessen-Vertre-
tungs-Organisation einerseits und Dienst-
leistungsbetrieb anderseits aus. Wahrend
im Interessenvertretungsbereich eher die
«politische», d.h. féderalistisch-demokra-
tisch abgestitzte Meinungs- und Willens-
bildung erforderlich ist, bendtigt der
Dienstleistungsbereich unternehmeri-
sches Denken und Handeln und eine aus-
gepragte Marketinghaltung. Gentgen Mi-
lizer und Profis dieser Anforderung des
Unternehmer-Seins?

Folgende Positionen stehen zur Diskus-
sion:

1. Zielsetzungen

des Dienstleistungs-Managements mus-
sen sein: Effektivitat (Wirkung), Bedirfnis-
befriedigung, Effizienz (Wirtschaftlichkeit,
optimales Kosten-/Nutzen-Verhaltnis),
Mitgliederndhe und Mitarbeiterzufrieden-
heit.

Diese Orientierungspunkte des unterneh-
merischen Handelns sind von Profis und
Milizern unbestritten, die Divergenzen er-
geben sich bei der Realisierung.

2. Profit-Center-Denken

Die Anwendung des Profit-Center-Den-
kens in kommerziellen oder para-kommer-
ziellen Aktivitatsbereichen ist erforderlich.
In der Festlegung der finanz- und investi-
tionspolitischen Prioritdten haben sich je-
doch auch die Profit-Centers dem Ge-
samtzweck und -interesse des Verbandes
unterzuordnen.

Was die Milizer den Profis jedoch vorhal-
ten: Profit-Centers laufen nicht selten Ge-
fahr, eine unternehmerische bzw. ge-
schéftspolitische Eigendynamik zu entfal-
ten und das Gesamtziel, den Gesamt-
zweck des Verbandes aus den Augen zu
verlieren. Damit verbunden sind dann ge-
legentlich auch extreme Widersténde, er-
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arbeitete Uberschiisse auch in vertretba-
rem Ausmasse in den Dienst des Gesamt-
verbandes zu stellen.

Genau beim letzten Punkt setzt die Kritik
der Profis an den Milizern an. Der Haupt-
Motivationseffekt der Profit-Centers liegt
fur die Mitarbeiter darin, einen Einnahme-
Uberschuss zu erwirtschaften, der dann
mindestens teilweise wieder nur flr Inve-
stitionen in das eigene Profit-Center zur
Weiterentwicklung verwendet werden
kann. Mitglieder und Milizer meinen aber,
dass diese Gewinne primar dazu herhal-
ten mussen, die allgemeinen kollektiven
Aufgaben mitzufinanzieren und damit die
Mitgliederbeitrage zu entlasten. Die Mili-
zer béten selten Hand dazu, solche Riick-
lagen zu Investitionszwecken zu bilden.
Eine Lésung kénnte darin gesucht wer-
den, dass auf dem Reglementsweg ein
genereller Gewinn-Verteilungs-Schliissel
(zwischen Profit-Center und allgemeiner
Verbandskasse) festgelegt und die Ruick-
lagen-Verwendung bei Innovationen bzw.
Investitionen dem demokratischen Ent-
scheid (der Mitglieder-/Delegiertenver-
sammlung) entzogen und dem Vorstand
Ubertragen wird.

3. Rechnungswesen

Das Rechnungswesen hat als Fiihrungs-
instrument zu dienen (Transparenz, Kon-
trolle: Wer verursacht wieviel Kosten?
Wer tragt wieviele Kosten? etc.). Ein nur
halb ausgebautes Rechnungswesen dient
gelegentlich eher der Verschleierung als
der Transparenz der Geschéaftstatigkeit.
Die Frage bleibt aber hier offen: Wer will
das transparente Rechnungswesen lber-
haupt und wer nicht? Wenn die Milizer das
Profit-Center-Denken akzeptieren, dann
mussen sie ein solches Rechnungswesen
fordern, das vor allem Kennziffern produ-
ziert, welche eine effiziente Kontrolle und
Steuerung durch die Milizer erméglichen
(Randbemerkung an die Schatzmeister/
Quastoren/Finanzchefs im  Vorstand:
Dann missen sie aber auch darauf ver-
zichten, standig Kontenblatter zu addie-
ren, Rechnungen zu visieren und dem
Buchhalter permanent auf die Finger zu
schauen. Denn das wére dann dem Ge-
schaftsfihrer zu Uberlassen, und die Mili-
zer haben sich auf die Ubergeordnete,
grundsatzliche Kontroll- und Lenkungs-
aufgabe zu beschranken!).

4. Verwaltungsmentalitat/
Planungsmentalitat

Man ist sich einig, dass Verbanden als
Nonprofit-Organisationen ein Hang (eine
Tendenz) zu Verwaltungsmentalitéat inne-
wohnt.

Die Milizer stellen niichtern fest:

Auch die Profis einer Non-Profit-Organisa-
tion kénnen sich einerseits zwecks Ge-
waéhrleistung eines rationellen Einsatzes
der von den Mitgliedern bereitgestellten
Mittel (Beitrage) und anderseits zwecks
optimaler Erflllung des Verbandszweckes
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(darunter fallt auch immer mehr die Ab-
wehr oder Bekampfung direkter oder indi-
rekter Konkurrenzierungserscheinungen)
nicht mehr leisten, die Profi-Aufgaben mit
einer Verwaltungs-Mentalitat zu erfdllen.
Insbesondere sind Planungsbereitschaft
und Planungsfahigkeit unabdingbare Vor-
aussetzung fir ein effizienz-, marketing-
und zukunftsorientiertes Handeln und Ent-
scheiden der Profis. Sich planerische
Ziele zu setzen, fallt insbesondere den
Profis mit Verwaltungsmentalitat schwer.
Generell schwierig in einer Nonprofit-Or-
ganisation ist das Setzen von innovativen
und planerischen Zielen.

Die Profis kontern ebenso nuchtern:
Wenn wir unternehmerisch denken und
handeln sollen, dann missen wir erwar-
ten, dass sich die Milizer im Vorstand und
Préasidium auch so verhalten, wie der Ver-
waltungsrat in einer Unternehmung. Dazu
waren vonndéten: Konzeptionell-strategi-
sches Denken, eine Beschrankung auf
das Grundsatzliche der Verbandsfuhrung
und eine konsequente Delegation der Ge-
schaftsfihrung an die Profis. Wenn auf Mi-
lizseite diese Kapazitat fehlt, erlebt der
Verband unweigerlich eine Effizienzein-
busse und driftet in die Verwaltungsmen-
talitat ab. Das typische Beispiel ist die Art
und Weise, wie sich Milizer jeweils mit den
Aktivitatsplanen auseinandersetzen,
namlich in der Regel tberhaupt nicht. Den
Milizern fallt es viel leichter, sich mit den
Gehalts- und Spesenkonti des Budgets
und der Rechnung zu beschaftigen, als
Uber Ziele, Strategien und Massnahmen
einen intensiven Dialog mit den Profis zu
fhren!

4. Schlussfolgerungs-These:

Die Zusammenarbeit zwischen Milizern
und Profis ist nur dann effizient, wenn:

a) Fihrungsfahigkeiten und Fiihrungsbe-
reitschaft (Mentalitat) bei beiden Ele-
menten vorhanden sind;

b) beide Elemente partnerschaftlich und
sich ergénzend die Fuhrungsfunktio-
nen wahrnehmen,;

c¢) Milizsystem und Profisystem mittels
geeigneter FlUhrungsinstrumente mit-
einander verknupft werden.

Die Fuhrungsinstrumente sollen der Ideo-
logie des Management by objectives fol-
gen. Das bedeutet insbesondere eine Be-
schrankung des Milizsystems auf die
Ziele, Grundsatze und Politik der Ver-
bandsfihrung verbunden mit einer Kom-
petenzdelegation an die Geschéftsfih-
rung und Ruckkoppelung mittels geeigne-
ter Kontrollinstrumente. Zu diesen Flh-
rungsinstrumenten gehéren:
— Formulierte und partizipativ erarbeitete
Leitbilder und Verbandspolitiken
— mehrjahrige Aktivitats- und Finanz-
plane (Aktionen, Programme, Schwer-
punkte der Entwicklung)

— Jahresplan und Budget

— Rechnungswesen als wirkungsvolles
Kontrollinstrument (Kennziffern, Profit-
Centers, Riicklagenbildung)

— Jahresberichte mit Leistungsauswei-
sen und Zielerreichungs-Aussagen.

Mithilfe dieser Instrumente kénnen zwei
Ergebnisse erzielt werden:

1. Im Sinne der genannten Re-Demokra-
tisierung eine Rickkoppelung der Olig-
archie an die Mitgliederinteressen.
Dies vor allem dann, wenn den Mitglie-
dern die Chance geboten wird, durch
Grundsatzentscheide klare Rahmen
und Richtlinien fir die anschliessende
oligarchische Fuhrungstéatigkeit zu for-
mulieren (z.B. mittels einer Verbands-
politik).

2. Eine Institutionalisierung der «koope-
rativen Flhrung» innerhalb der Oligar-
chie mit Entflechtung von Kompetenz-
konflikten. Die Milizer beschrénken
sich auf ihre Funktion der Steuerung
mittels Zielen und Vorgaben und mi-
schen sich nicht in die Geschéaftsflh-
rung ein. Die Profis dagegen haben auf
die sogenannte «perfekte Stabsarbeit»
zu verzichten, die Erarbeitung der
Ziele, Vorgaben und Auftrage in inten-
siver Interaktion mit den Milizern zu be-
treiben und diese nicht durch ausgetf-
telte Antrage vor fait-accomplis zu stel-
len.

Zusammenfassend lasst sich demnach
sagen, dass das Zusammenwirken von
Milizern und Profis dann gewahrleistet ist,
wenn

— auf beiden Seiten Manager sitzen
(Bestauslese, auch in den Wahlverfah-
ren fur Milizamter!);

— die gemeinsam zu bewéltigenden Fih-
rungsprozesse interaktiv, partizipativ
und moglichst gleichgewichtig gestaltet
werden;

— in diesen Prozessen insbesondere die
«richtigen» (d.h. unter anderem miliz-
tauglichen) Flhrungsinstrumente erar-
beitet und gehandhabt werden.

Damit diese These nicht frommer Wunsch
bleibt, sind aber vielfach noch weitge-
hende Einstellungs- und Verhaltensénde-
rungen sowie Um-Definitionen von Funk-
tionen erforderlich. Dazu sollte unser
Streitgesprach einen bescheidenen Bei-
trag leisten.

Adresse des Verfassers:
PD Dr. Peter Schwarz
B’VM Beratergruppe flr
Verbandsmanagement
Postgasse 17

CH-3011 Bern
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