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Daniel Brihimeier

ist Leiter der politi-
schen Planung und Koor-
dination auf der Staats-
kanzlei des Kantons
Zirich. Er konnte beruf-
lich verschiedene
schweizerische Miliz-
funktionen begleiten
und nahm selbst solche
wahr, etwa das Prasi-
dium der Schweizeri-
schen Philosophischen
Gesellschaft (1993-95).
Seit April 2001 ist er
Prasident der Gruppe
Zirich der Neuen Helve-
tischen Gesellschaft.

1 Vgl. Christoph Reich-
ard/Tino Schuppan, in:
Erika Mezger/Klaus-W.
West (Hg.), Aktivieren-
der Staat und politi-
sches Handeln, Mar-
burg, Schiiren 2000,
S. 87.

2 Ich gebrauche hier
durchgehend die ménnli-
che Formulierung - wohl

wissend, dass es auch
weibliche Milizpersonen
gibt und auch viel mehr
geben soll. Von der Ge-
schichte her ist Miliz
aber eine Manner-
doméne (vgl. Jan Metz-
ger, Die Milizarmee im
klassischen Republika-
nismus, Bern, Haupt
1999).

3 Bruno S. Frey/Margrit
Osterloh (Hg.), Mana-
ging Motivation, Wies-
baden, Gabler 2000.

MILIZQUALITAT

DOSSIER

Der Begriff ist mehrdeutig und will auch Verschiedenes
abdecken: Hat die Miliz eine herausragende Eigenschaft,
die nur sie auszeichnet? Was macht gute Milizleistungen
aus? Spielt es fiir die Qualitit eines Produkts oder einer
Dienstleistung eine Rolle, 0b sie professionell oder via
Miliz erbracht werden? Oder ist Miliz unweigerlich

Spielwiese idealistischer Dilettanten?

Die Klagen iiber den Be-
deutungsverlust des Milizgedankens in der
heutigen Zeit sind Legion, ebenso der im-
perative Ruf nach mehr Biirgertugend.
Um nur ein Beispiel herauszugreifen: Die
deutsche Bundesregierung hat Ende 1999
per Kabinettsbeschluss das Programm
«Moderner Staat — moderne Verwaltung»
vorgelegt, in welchem die Férderung von
ehrenamtlicher Titigkeit und vom freiwil-
ligen Biirgerengagement einen zentralen
Stellenwert einnimmt'.

Was zeichnet nun aber die Miliz aus
und wie kann sie gefordert werden?

Miliztitigkeiten sind solche, deren Triger?
sich primir freiwillig dafiir entscheiden
und dafiir speziell motiviert sind.
Miliz basiert deshalb stark auf intrinsi-
schen Anreiz- und Motivationsfaktoren
und unterstiitzt deren Vorteile, wie sie
kiirzlich von zwei Ziircher Professoren
umfassend dargestellt worden sind®. In der
Tat geht es auch hier darum, gemeinsame
Ressourcen zu nutzen und gemeinsam
Leistungen zu erbringen. Leistungen, die
sich allerdings nicht immer adiquat mes-
sen und entgelten lassen (sog. Multiple
Tasking) — ja dies auch gar nicht primir
anstreben —, und wo die Aufgabe nicht von
vornherein eindeutig feststeht, sondern im
Erstellungsprozess oft definiert oder zu-
mindest wesentlich konkretisiert werden
muss (sog. Fuzzy Tasking). Schliesslich tra-
dieren Milizorganisationen implizites, nur
in ihren Handlungsroutinen abgelegtes
Wissen.

Miliz ist zwar genuin freiwillig, aber sie
appelliert auch an einen — zivilen wie or-
ganisatorischen — Biirgersinn. Ja, bei man-

chem Milizler kann das Pflichtgefiihl sehr
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ausgeprigt sein, wie etwa beim Menschen-
typen des Loyalen oder des Formalisten
(Bruno S. Frey). Eher gegenldufig zur int-
rinsischen, eigengetriebenen Motivation
ist allerdings die gerade fiir die Miliz we-
sentliche soziale Anerkennung, die als ex-
trinischer Motivationsfaktor gehandelt
wird.

Die Fiithrung und Férderung der Miliz
ist aus dieser besonderen Konstellation
heraus nicht einfach. Intrinsische Motiva-
tion kann man nicht erzeugen, sondern
nur giinstige Voraussetzungen fiir ihr Ent-
stehen schaffen. Auch und gerade in Miliz-
organisationen kennt man unterschiedli-
ches Engagement: Die Palette reicht vom
Ubermotivierten bis hin zum klassischen
Trittbrettfahrer! Zudem ist es problema-
tisch, Sanktionen auszuiiben und zu voll-
ziehen.

Miliz iiberlebt nur dank Qualitat

Das Ergebnis in Milizorganisationen ist
dann allerdings oft, dass jeder macht, so
viel er will und so gut er es kann. Das mo-
ralisch hoch bewertete Engagement zihle,
und um die kritische Evaluation der Er-
gebnisse macht man einen grossen Bogen.
Ohne qualitativen Gegenpart, denke ich
aber, ist der Milizgedanke iiber kurz oder
lang zum vélligen Niedergang verurteilt.
Doch was heisst Qualitdt? Erfahrungs-
gemiss ist deren Definition schwierig:
Wihrend sie fiir die auf liickenloser Doku-
mentation griindende ISO-Zertifizierung
die Erfiillung von Erfordernissen und Er-
wartungen (vornehmlich der Kunden) dar-
stellt, versucht es die European Foundation
for Quality Management (EFQM) eher mit
Umschreibung denn mit Definition. Qua-
litit ist dann etwas fiir ein Produkt oder
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eine Titigkeit Herausragendes, dessen
«Excellence*» Markierendes.

Sicher, und da liegt die Schwierigkeit
mit dem genannten Ansatz der intrinsi-
schen Motivation, kénnen die guten Vor-
sitze und die wertvolle Einstellung allein
nicht geniigen. Gerade die Miliz muss sich
an ihren Ergebnissen orientieren. Und hier
liegt — dies sei zugegeben — vieles im Argen:
Miliz wird allzu oft in der stereotypen For-
mel verstanden, es gelte professionelle Kom-
petenzen aus dem einen in das andere Ge-
biet zu iibertragen. Historisch beliebt ist
selbstverstindlich der Transfer von militiri-
schem Fiihrungs-Know-how in die Politik
oder in die Unternehmen. Hoch im Kurs
steht heute die Vorstellung von Unterneh-
mern und jenen, die sich als solche fiihlen,
die ihre Handlungsroutinen im Hauruck-
Verfahren der Politik zukommen lassen wol-
len. Womaéglich ist dies in der Verkennung
der unterschiedlichen Organisationsformen,
-inhalte und -werte auch eine Mitursache
fiir das notorische Problem mangelnder
Qualitit in Milizorganisationen, z.B. in der
Politik, in der Armee oder im Zivilschutz.

Richtig ist, dass wohlverstandene, auf un-
terschiedliche Anspriiche und Bedingthei-
ten sensible Miliz etwa die Kluft zwischen
(Fach-)Experten und «Volk» iiberbriicken
oder gegen Betriebsblindheit schiitzen hel-
fen kann. Miliz bedeutet auch oft Team-
arbeit, und in dieser kann die Qualitit
durch die unterschiedlichen Fihigkeiten der
Teammitglieder durchaus gewinnen. Im
besten Falle ist eine Milizorganisation ein
Qualitdtszirkel — umgekehrt haben Qua-
lititszirkel oft Milizaspekte (Freiwilligkeit,
hohe intrinsische Motivation, Identifika-
tion mit Organisation), und sie generieren
leicht, fast spielerisch, spezifisches Wissen.

Eine so konstituierte Milizorganisation
scheut sich auch nicht, sich der Anforde-
rung des Benchmarkings zu stellen. Sie be-
greift letzteres nicht als Kontrolle, sondern
als niitzliche Information zur stindigen
Qualitdtsverbesserung. Sie weiss um das
notwendige Gleichgewicht von innerer Mo-
tivation und usserer Ergebnisorientierung.

Was Miliz nicht sein sollte

Gestiitzt auf diese Uberlegungen bin ich
der Meinung, dass heute rein quantitativ
zuviel in Milizstrukturen organisiert wird.
Der Milizgedanke stirbt nicht, weil sich

FREIWILLIGENARBEIT

Paul Klee (1879-1940);
in Engelshut auf steilem
Weg, 1931, 57 (L17);
Feder auf Papier auf
Karton; 56,7 x 43,7/44
cm; Paul Klee-Stiftung,
Kunstmuseum Bern,
Inv.-Nr. Z 790, Ref.-Nr.
5462.

4 Excellence, ein heute
viel gebrauchter Mana-
gementbegriff, ist sei-
nerseits definiert als
iberragende Vorgehens-
weise beim Managen
einer Organisation und
Erzielen ihrer Ergeb-
nisse auf Basis von
acht Grundkonzepten.

5 NZZ, 26./27. August
2000, Nr. 198, S. 29.
In diesem Interview und
in einem Referat «Miliz-
system - Qualitat oder

seine fritheren Dominen (Politik, Armee
usw.) professionalisieren. Wie Ulrich Bremi
in einem weitleitenden Interview fest-
gehalten hat’, ist es eine Deformation des
Milizgedankens, etwa das Prisidium des
Parlaments (und das Bundesrates!) nicht
als ein Vollamt zu verstehen. Dass die spe-
zifischen Vorziige der Miliz nicht mehr
zum Tragen kommen, ist nicht zuletzt die
Schuld jener Milizler, die ihre Chargen
kumulieren, ohne sie auch wirklich zu
erfiilllen. Bei jiingeren Generationen ist
festzustellen, dass sie eher weniger Miliz-
engagements eingehen und dass eine Mi-
liztdtigkeit oft eine andere ablost. Miliz ist
nicht auf Ewigkeit, sondern auf einen tem-
poriren hoheren Grenznutzen angelegt,
und Patchwork-Miliz ist gar kein Nachreil!
Viel eher gilt auch hier die grosse Lebens-
kunst, loslassen zu konnen.

Ein innerer Zersetzungsfaktor der Miliz
ist auch deren Delegation. Milizaufgaben
sind grundsitzlich persénlich und durch
die so Ernannten zu leisten. Der Bank-
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fachmann, der die Anlagepolitik einer wohl- Rewards und Awards
vitigen Stiftung als Milizauftrag entgegen-
nimmt, ithn dann aber an einen Mitarbeiter Ohne So gestaltete Milizstrukturen kénnen viel-

delegiert (und wahrscheinlich seiner Unter-
nehmung einfach als Gemeinkosten verrech-

filtig personliche und institutionelle Meis-

qualitativen terschaft vermitteln: Es gelingt den betei-

net), tut vielleicht Gutes fiir die Stiftung, Gegenpart ligten Individuen, aber auch der Institution
doch er verletzt eigentlich den Milizgedan- ist der selbst, personlichen und sozialen Nutzen zu
ken. Interessant ist aber umgekehrt der Fall, . stiften, oft sogar in fast spielerischer Form.
in dem eine Unternehmung — vor allem in der Milizgedanke Solche Organisationskultur hat Hebelwir-

Beratung — einen Teil ihrer Titigkeit bewusst Uber kurz kung: Fiir die Einzelnen wie fiir die Ge-
gratis anbietet: Natiirlich basiert das primir samtheit kliren und vertiefen sie die Ziele

oder lang zum
auf Eigennutzeniiberlegungen, aber es trigt 8 und Visionen, biindeln Energien und gene-

doch zur besseren Qualitit von vornehmlich vélligen rieren aus sich selbst heraus Initiative.
nicht-gewinnorientierten, wohl vielfach auch Niedergang Dann ist auch die Rede von einem
auf Miliz aufgebauten Organisationen bei. . neuen Eliteverstindnis angebracht. Ein
' geeignetes Instrument, um dies — auch un-
Anpassen an Wandel ter Beriicksichtigung und Verstirkung der
intrinsischen Motivation — zu honorieren,
Hier tut sich ein betrichtliches Konflikt- sind so genannte Awards for excellence.
feld auf: Milizorganisationen sind histo- Die Angebote, die diesbeziiglich etwa in
risch gewachsen, thematisieren den Wan- Grossbritannien bestehen und von nam-
del nicht oder zu wenig, glauben ihn nicht haften Firmen genutzt werden, sind abso-
zu brauchen oder durch ihn ihre Identitit lut beeindruckend®. In der Schweiz gibt es
zu verlieren. Sie begeben sich damit in nach meinem Wissensstand derzeit nur
einen Teufelskreis, denn durch Untitig- einen vergleichbaren Preis — den «Swiss Re
bleiben verlieren sie an Mitgliedern sowie Milizpreis» —, und vielleicht fehlt uns vor
an Qualitit ihrer Leistung und bringen allem auch noch die Kultur, sich wirklich
sich selbst dem Ende nahe. so fit zu machen und dem edlen Wettstreit

Demgegeniiber sollten gerade sie sich zu auszusetzen.

lernenden Organisationen entwickeln und Miliz lebt vom dynamischen Gleichge-

jene «institutionelle Fihigkeit» (Michel Cro-
zier) pflegen, die sie als Institutionen be-

wicht von Vertrauen in die eigene Exis-

Dilettantismus?» (vgl. . . c
A tenzberechtigung und die Qualitit ihrer

Lz., in NZZ, 25. Januar

fihige, auf den raschen Wandel zu reagie- 5001, nr. 20, s. 14) Ergebnisse einerseits, vom Misstrauen
ren und zu innovieren, indem sie ihre Ziel-  wurde auch erstmals und dem stindigen Willen zur Verbesse-
setzungen aufgrund der neuen Umstinde von Bremi die Bricke rung des Erreichten und zur laufenden
und der erreichten Ergebnisse anpassen. Yon der Miliz zur Uberpriifung der Institution andrerseits.
Miliztauglich sind Institutionen dann, Gualitar Boscliagan. Wenn dieses Gleichgewicht besteht, dann
wenn sie ihre Mitglieder befahigen, sich 5 . pyp.// brauchen wir uns um die Zukunft des
selbst und in eigener Verantwortung um  www.bitc.org.uk/awards ~ schweizerischen Milizgedankens keine
ihre Anliegen kiimmern zu kénnen. _shortlist_2001.htm Sorge zu machen. 4

In memoriam Albert Mossdorf

Albert Mossdorf ist im Friihjahr dieses Jahres im 90. Altersjahr verstorben. Sein Leben stand im Zeichen des Dienstes an der Gemeinschaft,
die fiir ihn im kleinsten Kreis, in der Familie, ihren Kern hatte und sich iiber die Gemeinde, den Kanton und den Bund zu einem grésse-
ren Ganzen fiigte, dem sein volles Engagement galt. Er hat in verschiedenen Funktionen vorbildlich gezeigt, wie man aus Milizimtern «im
Auftrag des Volkes» in politische Vollmandate hineinwichst und wie man in spiteren Lebensphasen wieder zum freiwilligen
Engagement zuriickkehren kann. Sein Freund, Prof. Raymond Battegay, erinnerte in seinem Nachruf an die Griindung des «Vereins zur
Erneuerung der Eidgendssischen Gemeinschaft» mit folgenden Worten: «Albert Mossdorf dachte nicht nur an die Menschen, die unter
materieller Not leiden, sondern vor allem auch an jene, die sich infolge Vereinsamung und Isolierung in seelischer Not befinden. Er suchte
die Mitbiirgerinnen und Mitbiirger fiir die Werte der Gemeinschaft zu sensibilisieren und sie zur Hilfe fiir die Nichsten zu gewinnen.
Seine Sorge galt insbesondere dem Milizsystem in unserem Lande, und er sah in der freiwilligen Ubernahme von Aufgaben und Amtern in
den Gemeinden, den Kantonen und in der Eidgenossenschaft eine wesentliche Stiitze und Kraft unserer Demokratie.» Noch vor gut einem
Jahr hatte Albert Mossdorf eine Arbeitsgruppe zum Thema «Zukunft des Milizsystems» ins Leben gerufen. Vier Beitrige dieses Dossiers
gehen direke auf die Vorarbeiten im Rahmen dieser Gruppe zuriick und geben den derzeitigen Stand der Diskussion wieder. Vor drei Jah-
ren hat Albert Mossdorf im Reinhardt Verlag in Basel ein bekenntnishaftes Buch publiziert, dessen Titel wohl gleichzeitig eine Warnung
als auch eine Ermutigung zu neuem Engagement ausdriickt: «Ohne Gemeinschaft keine Heimat».

Robert Nef, Vorsitzender der Arbeitsgruppe «Miliz»
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