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Krisen als Arbeitsgrundlage im
Verbandsmanagement

Erkenntnisse vom 52. Internationalen Verbande-Forum in funf Thesen

Markus Gmiir
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Die Corona-Pandemie hat Hilfswerke,
Verbande und andere Organisationen
des Dritten Sektors flachendeckend
in einen Krisenmodus versetzt. Das
52. Internationale Verbande-Forum in
Engelberg bot mit 15 Impulsreferaten
und Diskussionsrunden einen Rah-
men fiir die Teilnehmenden aus
Deutschland, Stidtirol und der
Schweiz, sich uUber aktuelle Entwick-
lungen und Lernerfahrungen in Aus-
einandersetzung mit der Krise auszu-
tauschen. Wichtige Erkenntnisse aus
der Diskussion lassen sich in flinf
Thesen zusammenfassen.

Man muss nicht immer die chinesi-
sche Schrift bemUthen, um den dop-
pelten Charakter von Krisenlagen zu
erfassen: Das Schriftzeichen fur Krise
setzt sich, inzwischen weitlaufig
bekannt, aus zwei Elementen zusam-
men, von denen das eine die Gefahr
reprasentiert, das andere aber die
Chance oder Wendung zum Besseren.
Auch die Organisationen des Dritten
Sektors ziehen teils heterogene, teils
ambivalente SchllUsse aus den letzten
beiden Jahren, die wesentlich durch
die Pandemie und die darauf folgen-
den Einschrankungen des offentlichen
und organisationalen Zusammenle-
bens gekennzeichnet waren. Wir
wagen eine Zwischenbilanz in Form
einer Abfolge von teils durchaus
zugespitzten Thesen und beziehen
uns dabei sowohl auf theoriegeleitete
Zusammenhange, als auch praktische
Erfahrungen.

These 1: Krisenlagen waren immer
schon Brutstatten des Dritten Sektors.
Darauf sollten sich Verbande, Genos-
senschaften und Hilfswerke besinnen.
Im Gegensatz zu den Teilnehmern der
Internationalen Verbande-Foren seit
1976 stellt die nachhaltige Existenz
eines Dritten Sektors die orthodoxe
Okonomie vor ein Erklarungsproblem:
Warum gibt es eigentlich Organisatio-
nen jenseits von Markt und Staat, die
Individual- bzw. Kollektivglter produ-
zieren? Der Marktmechanismus sollte
doch selbstorganisiert dafur sorgen,
dass in einem prinzipiell zahlungsfahi-
gen Gemeinwesen alle gewunschten
Individualglter effizient und in ausrei-
chender Menge zur Verflgung gestellt
werden; fur die notwendigen Kollektiv-
guter sorgen dagegen staatliche
Institutionen, und dies zuverlassig,
solange es Steueraufkommen und
Verschuldungstoleranz zuliessen.
Dazwischen sollte nach dieser Theorie
kein freier Raum bleiben, was aber mit
empirischer Beobachtung nicht in
Einklang zu bringen war und theoreti-
sche Erganzungen erforderte. Diese
mundeten in gelungene Erklarungen
von Markt- bzw. Staatsversagen:

« Zu Marktversagen kommt es bei
Vertrauensgutern, die durch soge-
nannte Informationsasymmetrie
gekennzeichnet sind: Die Leistungs-
erbringerin ist im Vorteil gegentber
der Klientin, weil Letztere die Quali-
tat der Leistung erst dann wirklich
beurteilen kann, wenn es fur Um-
tausch oder Ruckzug bereits zu spat
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ist. Ein Beispiel daflr sind Hilfe oder
Begleitung fur vulnerable Gruppen.
Diese bzw. ihre besorgten Angehori-
gen riskieren von gewinnstrebenden
und opportunistischen Leistungser-
bringerinnen Uber den Tisch gezogen
zu werden und suchen in ihrer
Gefahrenlage nach Leistungserbrin-
gern, denen sie vertrauen durfen:
Das 6ffnet den Markt fur Leistungs-
anbieter, die als nicht-gewinnstre-
bende und auf gemeinwohlorientier-
ter Wertebasis tatige Akteure
hoheres Vertrauen geniessen.” Die
gesellschaftliche Krisenerfahrung
von Vulnerabilitat (z. B. wegen Ar-
beitslosigkeit oder Isolation, Krank-
heit oder Sucht, Sinnlosigkeit oder
psychischer Uberforderung, Kindheit
oder Alter, technologische oder
politische Gefahrdungen) war ur-
sprunglich einmal der Ausgangs-
punkt flr zahlreiche Verbande oder
Hilfswerke, im Wirtschaftssektor

selbst auch fur Genossenschaften.
Philanthropisches Engagement oder
solidarische Selbsthilfe sind die
Arbeitsgrundlage der dadurch ent-
standenen Organisation, und jede
gesellschaftliche Veranderung hat
neue Gefahrdungslagen mit neuen
Grundungschancen im Dritten
Sektor ergeben.

Von Staatsversagen wird mit Blick
auf den Dritten Sektor gesprochen,
wenn das Marktversagen bei der
Versorgung mit Individualgutern
nicht durch staatliche Ersatzhand-
lungen aufgefangen wird oder wenn
KollektivglUter (z. B. frische Luft,
unverbaute Landschaften, freie
Lebensgestaltung oder konfliktfreies
Miteinander) nicht durch den Staat
gewahrleistet sind.? Auch das hat in
der Geschichte Krisenerfahrungen
erzeugt und in der Folge zur Grun-
dung von Interessenverbanden oder
anderen NPO gefuhrt.
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Krisen haben also die Entstehung von
Organisationen jenseits von Staat und
Markt gefordert und somit einen
Entwicklungsschub im Dritten Sektor
und in ahnlicher Weise in der Rechts-
form der Genossenschaft ausgelost.?
Dementsprechend liegen die Wurzeln
der meisten Verbande und Hilfswerke
in einer gesellschaftlichen Krise, die
sowohl materieller als auch ideeller
Natur sein kann.

Wenn sich eine Organisation nach ihrer
Grundung und Verbreitung erst einmal
etabliert hat, |0st sie sich auch von
ihrem Entstehungszusammenhang
und wird Teil der neuen Ordnung, die
sich nach der gesellschaftlichen
Krisenbewaltigung herausbildet und
verfestigt. Kommt es im selben Feld zu
einer neuerlichen Krise, dann trifft
diese auch die etablierten Organisatio-
nen des Dritten Sektors.* Sie stehen
dann vor der Frage: Stemmen wir uns

gegen den Druck, dem wir in unserem
Selbstverstandnis und unserem Leis-
tungsangebot ausgesetzt sind oder
nehmen wir ihn zum Ausgangspunkt
fur einen erneuten, grundlegenden
Entwicklungsschritt? Sind wir dann
auch in der Lage, uns von unserem
mittlerweile vertrauten Nahrboden zu
l6sen und ein neues Wurzelwerk
auszubilden? NPO in einem Feld, das
durch haufige oder starke Veranderun-
gen gekennzeichnet ist, sollten sich
diese Option offenhalten.

These 2: Krisen wirken sich irritierend
sowohl auf das Innenleben einer
Organisation als auch auf ihren Aus-
senauftritt aus. Dabei entscheidet
sich, wer bereits kompetent ist, wer
noch lernen kann und wer letztlich
am Anpassungs- und Veranderungs-
druck scheitert.
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Interessenverbande sind wie viele
andere NPO gekennzeichnet durch
ihren Gemeinschaftscharakter und
ihren Auftrag, die Interessen und Ziele
der Organisationsmitglieder nach
aussen zu befordern. Auf dieser Basis
erbringen sie Dienstleistungen, sie
organisieren Veranstaltungen und
erzeugen damit verschiedene Formen
des sozialen Kapitals®, und als Lob-
byistinnen engagieren sie sich dafur,
ihre Interessen gegentber Politik und
Verwaltung geltend zu machen.

Die Corona-Pandemie hat in vielen
NPO den gemeinschaftlichen Aus-
tausch auf die Probe gestellt: Wie viel
Austausch brauchen wir, um unsere
Ziele und Prioritaten zu verhandeln
und den Informations- und Erfah-
rungsfluss zu gewahrleisten? Sind
unsere bisherigen Formate und Mittel
geeignet, den notwendigen Bedarf
auch unter erschwerten Bedingungen
zu decken? Sind wir bereit und in der
Lage, Anpassungen vorzunehmen und

einen Entwicklungsschritt zu gehen?
Viele Wirtschaftsverbande haben die
letzten beiden Jahre als eine Phase
erlebt, in der die Erwartungen ihrer
Mitglieder sich wiederbelebt haben;
die weit verbreitete routinierte Dienst-
leistungserbringung ist einem lebhaf-
ten und oftmals improvisierenden
Austausch gewichen. Auch die Ge-
sprache und Diskussionsbeitrage um
das diesjahrige Verbande-Forum
haben das deutlich gemacht: «Als
Verbandsdirektor bin ich in den letzten
beiden Jahren morgens friher aufge-
standen und spdater ins Bett gekommen
als die Jahre davor, aber ich habe
auch wieder gespdurt, dass unser
Verband wirklich gebraucht wird!» «Ich
habe in dieser Zeit so viel direkten
Kontakt zu unserer Basis gehabt, wie
schon lange nicht mehri» «Bei uns im
Verband ist man zusammengeruckt,
und das hat Kraft gegeben, obwohl die
letzten Monate eine grosse Herausfor-
derung dargestellt haben.»®

Schwerpunktthema: System-Management



50

Daruber waren viele Organisation
gefordert ihre Lobbying Aktivitaten zu
verstarken und neue Wege zu finden,
wie sie ihre Anliegen im politischen
System platzieren konnten: «Wir
mussten erst wieder lernen, wie Lob-
bying geht und wer die wichtigsten
Ansprechpersonen flr uns sind!»
«Unser Verband und vor allem auch
unser Ehrenamt waren wahrend Coro-
na beim Lobbyieren gefordert; andere
Themen sind klar in den Hintergrund
getreten und die Geschaftsstelle hat
da selbststandiger entschieden, als
das in den Jahren davor der Fall war.»
Nicht alle Organisationen konnten ein
insgesamt positives und bestatigendes
ResUmmee aus den Erfahrungen der
letzten beiden Jahre ziehen. Wahr-
scheinlich lag das auch in den wenigs-
ten Fallen an einem Ruckgang bei den
finanziellen Ressourcen. Der spezielle
«Coronatest» fur den Dritten Sektor
bestand darin, festzustellen, ob die
NPO genlgend Krafte aufweist, um
auch unter erschwerten Bedingungen
einen wertvollen Beitrag flr Mitglieder
oder andere Stakeholder zu leisten’
und ggf. notwendige Veranderungen
nachzuvollziehen.

These 3: Der erfolgreiche Umgang mit
einer Krise hangt wesentlich davon
ab, was als ihre Hauptursache ange-
sehen wird, und eine starke Leitung
hat daran wesentlichen Anteil.

Krisen in Verbanden und anderen NPO
kdnnen durch Umweltereignisse (z. B.
eine Pandemie, 6konomische Schocks
oder politische Unruhen) aber auch
durch Entscheidungsfehler oder
regelwidriges Verhalten in der haupt-
oder ehrenamtlichen Leitung, von
Angestellten oder freiwillig Engagier-
ten, von Mitgliedern oder Klienten
ausgelost werden. Dabei konnen
externe und interne Ausloser sich
gegenseitig bedingen: Ein unerwarteter

Ruckgang von Spendeneinnahmen
liesse sich vielleicht vorubergehend
auffangen, kann sich aber zur Krise
auswachsen, wenn dadurch ein schon
langer schwelender Verteilungskonflikt
im Verband in einen offenen Streit
mundet. Wird dieser Streit medial in
die Offentlichkeit getragen, kann das
eine schwere Reputationskrise herbei-
fuhren.

Die Deutung einer Krise und die Zu-
schreibung ihrer Ursachen kann
ebenfalls betrachtlich variieren: Preis-
absprachen unter Wettbewerbern, die
eine Krise in einem Branchenverband
auslosen, konnen entweder als regel-
widriges Verhalten von Mitgliedern
oder als eine lokal legitime, aber durch
eine nationale Aufsichtsbehorde
unangemessen streng beurteilte
Alltagspraxis angesehen werden. Und
auch negative Auswirkungen der
Kontaktbeschrankungen wahrend der
Corona-Pandemie lassen sich ver-
schieden deuten: Sie kdnnen als
unerwartete Einschrankung fur eine
sonst einwandfrei funktionierende
Geschaftstatigkeit interpretiert wer-
den, aber auch als Prufstein fur mog-
licherweise schwache oder Uberkom-
mene Strukturen und Prozesse in der
Leistungserbringung.

Eine externe Zuschreibung in Verbin-
dung mit einer positiven Selbstwahr-
nehmung in der Organisation starkt die
Abwehrhaltung und die BemUhungen
innerhalb der Organisation und ihrer
Leitungsgremien fUr eine Krisenbewalti-
gung. Dazu wird auf vertraute Hilfsmittel
zuruckgegriffen. Werden die Ursachen
einer Krise hingegen organisationsintern
zugeschrieben, dann wird dadurch der
Zusammenhalt in der Organisation
geschwacht: Es treten Konflikte inner-
halb der Leitung Uber das weitere
Vorgehen auf, oder die Leitung gerat
unter zunehmenden Legitimierungs-
druck von Seiten der Basis.? Ein solcher
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Entwicklungspfad birgt sowohl kurzfris-
tige Gefahren fur den Erhalt der Organi-
sation als auch Chancen fur Erfahrungs-
lernen und eine langfristig verbesserte
Problemldsungsfahigkeit. Daran zeigt
sich wiederum der doppelte Charakter
einer Krise als Gefahr und Chance.

Je starker der FUhrungskredit der
Organisationsleitung beim Eintritt in
eine Krise ist, umso grosser sind auch
ihre Moglichkeiten, auf die Deutung der
Krisenursachen und den nachfolgenden
Umgang mit den Auswirkungen der
Krise einzuwirken. DarUber sollte sie
sich bewusst sein, und entsprechend
verantwortungsvoll agieren, d.h. die
personlichen Interessen am kurzfristi-
gen Erhalt der eigenen Position und
ihrer Legitimitat nicht uber die Interes-
sen der Organisation und die langfristige
Wirksamkeit ihres Auftrags stellen.

These 4: Von aussen hereinbrechende
neue Krisen konnen Organisationen
bei der Bewaltigung von selbst verur-
sachten, alten Krisen helfen. Das
lasst sich allerdings nur beschrankt
steuern.

Die Pandemie hat vielen NPO nicht nur
die Chance eroffnet, bei inren Mitglie-
dern oder Unterstutzerinnen eine
neue Relevanz zu erlangen. Sie hat
auch dazu gefluihrt, dass gewissermas-
sen in einem Akt der inneren Reini-
gung bestehende Defizite oder Kon-
flikte bedeutungslos wurden. Die
Organisationsmitglieder besinnen sich
auf den Kern der organisationalen
Mission, und fur die zuvor lodernden
Auseinandersetzungen bleiben nun
weniger Zeit und Raum.

Ein solche Entwicklung von einer
zerstrittenen und geschwachten zu
einer einigen und starken NPO ist eine
Chance, die durch die Leitung ergrif-
fen werden kann, aber sich kaum
einmal gezielt herbeifuhren lasst,
wenn man es mit einer reifen und

Schwerpunktthema: System-Management
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reflektierten Basis zu tun hat. Der
Versuch einer Vorspiegelung von
erneuerter Einigkeit kann der Fihrung
auch als missbrauchlich ausgelegt
werden. Es erfordert ein Fingerspit-
zengefuhl, eine solche Gelegenheit
zum richtigen Zeitpunkt und mit dem
richtigen Mass zu ergreifen.

These 5: Krisen erzeugen Verunsiche-
rung durch fehlende, liberbordende
oder widersprichliche Informationen.
Verbande erbringen wichtige Informa-
tionsverarbeitungsleistungen.

In der Vergangenheit waren Krisen
meist dadurch gekennzeichnet, dass
es an Informationen fehlte, um sich in
einer ungewohnten Situation zurecht
zu finden. Das Informationszeitalter
mit seiner wachsenden Vielfalt an
digitalisierten Medien bringt zwar ein
ahnliches Mass an Verunsicherung mit
sich, das aber eher durch ein Zuviel an
Informationsangeboten als durch ein
Zuwenig. Wahrend der Corona-Pande-
mie standen der Wissenschaft nach
kurzer Zeit Unmengen an Daten zur
Verflgung, die sie, kaum verarbeitet,
an politische Akteure und ein breites
Medienspektrum weiterreichten, die
sie ihrerseits nach eigenem Gusto
filterten oder variierten. Als Nebenef-
fekt eines Wettstreits untereinander
hat die Informationsflut in der Gesell-

schaft und hier insbesondere in vulne-
rablen Gruppen zusatzliche Verunsi-
cherung Uber die unmittelbaren
gesundheitlichen Gefahren hinaus
erzeugt.

FUr Interessenverbande und gemein-
nutzige Organisationen eroffnete diese
unerwartete Ausgangslage die Chance,
eine neue Bedeutung als Informations-
verarbeiter zu erlangen: Im Dienste
ihrer Mitglieder oder Klientinnen und
Klienten konnten sie Informationen
Ubersetzen oder filtern und damit
helfen, dass ihre Zielgruppen ihre
Entscheidungs- und Handlungsfahig-
keit wiedererlangen konnten. Sie
absorbierten Verunsicherung nach
dem Wegfall alter Gewissheiten und
boten neue Plattformen fur Wiederver-
sicherung.® Allerdings bedeutet eine
solche Leistungsfahigkeit nicht, dass
sie im Einklang mit dem aktuellen
Stand der Wissenschaft oder der
bestehenden demokratischen Grund-
ordnung stehen muss, wie etwa die
sogenannten Querdenkerbewegungen
zeigen: Die Informationsverarbeitungs-
leistung von Verbanden bietet ein
Entfaltungspotenzial, aber sie legen
ihnen auch die Verantwortung auf, ihre
Mitgliederbasis nicht ohne Not in
Konflikte und damit eine neuerliche
Verunsicherung zu sturzen.
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Schlusswort

Krisenzeiten sind eine Gelegenheit fur das NPO-Ma-
nagement, neue Gestaltungsfelder zu erschliessen
und Uberkommene Routinen auf den Prifstand zu
stellen. Sie lassen Organisationen mit vormals ver-
krusteten Strukturen gerade fur nachfolgende Gene-
rationen attraktiver erscheinen. Das erfordert aber,
dass die Leitungen in diesen Organisationen den

neuen Herausforderungen offen und zukunftsorien-
tiert begegnen und ihre Angste vor einem maoglichen
Bedeutungsverlust nicht in defensiven Reaktionen
munden lassen. Gelegentlich hilft dann doch die Er-
innerung an die doppelte Bedeutung des Zeichens
fUr Krise in der chinesischen Schrift.
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