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Serie Milizsystem

SELBSTVERWALTUNG-

Die Verwaltung von Wohnbauge-
nossenschaften wird komplexer. Ent-
sprechend sind die Anforderungen
an die Fiithrung gestiegen. Die Pro-
fessionalisierung der ehrenamtlichen
Vorstinde und der Geschiiftsleitung
ist unvermeidlich. Sie ldsst sich aller-
dings nicht allein mit verbesserten
Managementinstrumenten bewerk-

stelligen.
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EVA HEIMGARTNER

Mehrere Faktoren bestimmen die Zusammensetzung der
Vorstinde von Baugenossenschaften. Entsprechend der Ge-
schichte und der Grosse einer Genossenschaft finden sich
unterschiedliche Interessen- und Kompetenzprofile ver-
sammelt. Der Vorstand von Genossenschaften, die zu Be-
ginn des Jahrhunderts aus der Gewerkschaftsbewegung ent-
standen sind, ist auch heute noch mehrheitlich mit gewerk-
schaftlichen und politischen Interessenvertretern besetzt.
Dagegen praktizieren neuere, von MieterInnen initiierte
kleinere Genossenschaften eher eine Mieterselbstverwal-
tung. Daneben gibt es eine ganze Reihe von Mischformen.
Hier finden sich etwa VertreterInnen von Subvenienten und
Kreditgebern sowie weiterer interessierter Kreise wie Archi-
tektInnen, Bauunternehmen und JuristInnen. Hiufig sind
die Vorstinde in zwei Lager gespalten: die «Wertorientier-
ten» haben vor allem soziale Dimensionen im Auge, die
«wirtschaftlich Orientierten» richten ihr Handeln auf 6ko-
nomische Zusammenhinge aus.

Genauso verschieden wie die historischen Eigenheiten pri-
sentieren sich die wirtschaftlichen Rahmenbedingungen.
Alte Organisationen, mit einem geringen Anteil an WEG-
Objekten, kimpfen mit anderen Problemen als jiingere Ge-
nossenschaften. Die Alteingesessenen kénnen, entspre-
chend der allgemeinen Zielsetzung von Baugenossenschaf-
ten, giinstigen Wohnraum anbieten. Dies macht ihre Miet-
objekte auf dem Markt attraktiv. Der «Schonwettervor-
stand» einer solchen Genossenschaft muss sich nicht primér
mit Mietzinsverlusten und hohen Zinsbelastungen herum-
schlagen. Er konnte deshalb mehr Energie dafiir aufwen-
den, inhaltlich neue Wege zu gehen.

Jiingere Genossenschaften, die in der Hochkonjunktur ge-
baut haben und einen hohen Anteil an WEG-Objekten auf-
weisen, befinden sich hingegen oft in einer wirtschaftlich
schwierigen Situation. Sie konnen die allgemeinen Markt-
preise kaum unterbieten, im schlimmsten Fall sind ihre
Wohnungen gar teurer, und der Leerbestand ist hoch.
Kommt hinzu, dass der allgemeine Einbruch auf dem Im-
mobilienmarkt zu starken Werteinbussen bei den Liegen-
schaften gefiihrt hat. Fragen der Krisenbewiltigung bedrin-
gen diesen «Schlechtwettervorstand».

Immer wieder lisst sich feststellen, dass die Fithrungsspit-
zen von Baugenossenschaften die Vorboten einer nahenden
«Schlechtwetterlage» nicht rechtzeitig wahrnehmen. Ver-
antwortlich hierfiir ist meist die eingespielte Trigheit des
Fithrungssystems, die sich mit juristischen und wirtschaftli-
chen Fehleinschitzungen paart.

Vorstinde sind sich ausserdem erschreckend selten dariiber
im Klaren, in welchem Umfang sie die Verantwortung fiir
die Geschifte der Genossenschaft tragen. Dies hat seinen
Ursprung auch in den starren Systemen, die das WEG vor-
gibt. Sie verleiten Vorstand und Geschiftsfiihrung dazu, ih-
re Immobilien beamtenmiissig zu verwalten statt sie unter-
nehmerisch zu bewirtschaften.

Es liegt in der Natur der Sache, dass Baugenossenschaften
Millionenvermogen verwalten. Vorstinde treffen also wirt-
schaftliche Entscheidungen, welche die Finanzkraft des ein-
zelnen Mitglieds und sein Vorstellungsvermagen in aller
Regel weit tibersteigen.

Solange man die Rechtsform der Genossenschaft sinnvoll
findet, weil sie 6konomische Gegebenheiten mit sozialem
Handeln versohnt, stellt sich die Frage nicht, ob die Selbst-
verwaltung ein Auslaufmodell sei. Die Frage muss vielmehr
lauten: Wie wird aus einem «Schénwettervorstand» ein Vor-
stand, der schwierige Phasen zu meistern versteht?

Dieser Wandel kann nicht nur durch die Einfithrung von
Managementinstrumenten bewerkstelligt werden. Noch
ehe iiber die Behebung von Fithrungsdefiziten diskutiert
werden kann, muss ein Bewusstsein dafiir entwickelt wer- -
den, dass es solche gibt, und ein Wille, sie dauerhaft zu be-
heben. Voraussetzung dafiir ist ein Prozess des Umdenkens,
der mit einer schonungslosen Standortbestimmung einher-
geht. Diese muss den verschiedenen Interessenprofilen
innerhalb des Vorstands Rechnung tragen. Sie hat weiter
festzustellen, wer welche Kompetenzen in den Vorstand ein-
bringt, welche Kompetenzen der Geschiftsfithrung tibertra-
gen sind und wo Liicken bestehen.

Diese Mingel sind darauf hin zu analysieren, inwieweit sie
sich durch internen Umbau und Weiterbildungsmassnah-
men beheben lassen oder ob andere Massnahmen zur ge-
wiinschten Genossenschaftskompetenz fithren. Die Reorga-
nisation einer Genossenschaft fillt bestimmt leichter, solan-
ge sie sich noch in einer»Schonwetterphase» befindet.

Eva Heimgartner (Jg. 1957) stu-
dierte an der Universitat Frei-
burg/CH und der Fernuniversitat
Hagen/D. Seit zehn Jahren arbei-
tet sie als selbstiandige Unter-
nehmensberaterin. Sie ist Mitin-
haberin des Instituts fir gesell-
schaftsbezogenes Management
IGM (Zirich und Freiburg). IGM
berdt hauptsachlich Nonprofit-
unternehmen, darunter auch Ge-
nossenschaften, in Unterneh-
mensfihrung und Krisenmanage-
ment.




EIN AUSLAUFMODELL?
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Adrian Rehmann ist Geschéftsleiter der gemeinniitzigen Stiftung PWG, die in der
Stadt Ziirich 70 Liegenschaften besitzt, die meisten davon Wohnhauser. Er ist aus-
serdem Vorstandsmitglied der Wogeno Aargau und prasidierte 1998/99 die Dach-
organisation «\WOGENO Schweiz». In diesem Rahmen engagiert er sich auch fiir
die Sanierung der Not leidenden' WOGENQ St. Gallen. Rehmann ist Treuhander

und Betriebsokonom HWV.

Ist eine ehrenamtliche Fiihrung besonders
krisenanfallig, wie Frau Heimgiirtner meint?
Es stimmt sicher, dass das System der Eh-
renamtlichkeit ein hohes Mass an Eigenmo-
tivation voraussetzt. Empfindlich ges,fért
wird diese Motivation durch einen schlé@h-
ten Geschiiftsgang oder Konflikte sozialer,
wirtschaftlicher und mietrechtlicher Art

Werden die Anzeichen einer Krise zu spit er-
kannt?

Es besteht wohl eine Neigung, vorhandene
Probleme maglichst lange nicht zur Kennt-
nis zu nehmen, um sich nicht damit be-
schiftigen zu miissen. Andererseits sind Lo-
sungen fiir die 6konomischen Probleme
schwierig zu finden, weil es ja meist an Ei-
genkapital fehlt. Man kann nicht einfach
mehr Eigenkapital fordern!

Wie verhiilt sich ein Vorstand in solchen Kri-
sensituationen?

Da im besten Falle die Mitglieder eines Vor-
standes einen kollegialen oder freundschaft-
lichen Umgang pflegen, sind bei 6konomi-
schen Krisen auch Freundschaften gefihrdet.
Das behindert die Handlungsfihigkeit der
Beteiligten in alle Richtungen und beein-
flusst Wahrnehmung und Kommunikation
im Vorstand. Ausserdem sind ehrenamtlich
Titige zeitlich bald einmal iiberlastet.

Was ist von den Banken und Behdrden zu er-
warten?

Wie der Artikel feststellt, geht die Verant-
wortlichkeit und Haftung von Vorstinden
weit. Sie miissen die Entscheide selber fil-
len. Dabei spielt die Politik der Banken eine
wichtige Rolle. Wihrend die Grossbanken
ihre Immobilienverluste rasch realisieren,
zogern die Verantwortlichen der kleineren
Banken die Entscheide eher hinaus. Mit den
Sanierern vom Bundesamt fiir Wohnungs-
wesen haben wir sehr gute Erfahrungen ge-
macht.

Sie kennen sich besonders gut bei den WO-
GENO aus, die eine foderalistische Struktur
mit selbstverantwortlichen Hausvereinen ha-
ben. Gibt es dort spezifische Probleme?

Fiir alle jungen Genossenschaften oder in
der Hochkonjunktur eingestiegenen Immo-
bilieninvestoren gilt, dass sie eine schmale
Eigenkapitalbasis haben. Wenn das Anlage-
vermogen erodiert, geraten sie in Schwie-
rigkeiten, weil keine stillen Reserven auf den
Aktiven bestehen. Zusitzliche Probleme
gibt es, wenn die Hausvereine keine Riick-
stellungen fiir den Unterhalt gemacht ha-
ben. Diese Gefahr besteht einfach, weil der
Lebenszyklus der MieterInnen nicht dersel-
be ist wie der Erneuerungszyklus der Lie-
genschaft.

Was kann man dagegen tun?
In einer WOGENO sind wichtige Riickstel-
lungen fir den Unterhalt durch die Bewoh-
nerlnnen — somit ausserhalb der Kontrolle
der Genossenschaft — zu leisten. Der Vor-
stand sollte die Hausvereine aus der Ferne
begleiten und ein Reporting iiber die sinn-
gemisse Fondsverwendung verlangen. Ziel
soll sein, die Kosten oder Riickstellungen
fir Unterhaltsarbeiten oder die Abrech-
nung der Heiz-, Neben- und Betriebskosten
zu garantieren und verdeckte Mietzinssen-
kungen zu verhindern.

Besteht bei der Reorganisation die Gefahr,
dass nur auf wirtschaftliche Kompetenz ge-
baut wird?

In sozialen Modellen, die auf Gemein-
schaftlichkeit ausgerichtet sind, prallen
Wertemodelle und Fachwissen, aber auch
unterschiedliche Vorstellungen tiber das
Wirtschaften zusammen. Solange die
Selbstverwaltung allen Beteiligten einen
Blick in die «andere Sichtweise» ermaglicht,
entsteht personlicher Gewinn, der produk-
tiv wird fiir die Gemeinschaft im Haus und
fiir die Genossenschaft.

Haben kleinere Genossenschaften mit eigener
Verwaltung iiberhaupt eine Zukunft?
Der Liegenschaftenmarkt hat sich in den
vergangenen Jahren verdndert und profes-
sionalisiert. Es gibt viele Erleichterungen in
der tiglichen Liegenschaftenverwaltung.
Beispielsweise haben die Banken neuartige
Finanzprodukte entwickelt und bieten den
elektronischen Zahlungsverkehr an. Genos-
senschaften, die dieses Potential nicht nut-
zen konnen, sollten sich fragen, ob eine De-
legation dieser Aufgaben nicht eine Erleich-
terung ist.
Bei der WOGENO Aargau haben wir ent-
schieden, die ganze Verwaltung einer Im-
mobilienverwaltung zu iibertragen. Der
Vorstand versteht sich nur noch als Mode-
rator und strategische Fithrung. Die Qua-
litit und Lebensfreude in den Hausern, die
Ausstrahlung auf die Quartiere werden
durch die administrative Entlastung erst
richtig moglich. |
INTERVIEW: MIKE WEIBEL
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