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Macht und Einfluss in Verbanden
- eine aktuelle Erganzung

Markus Gmur

Verbande sind in ihrer Leitung durch
das Zusammenwirken von strategi-
scher und operativer Fiihrung ge-
pragt. Damit eng verbunden ist die
Frage des relativen Einflusses von
ehrenamtlichem Prasidium und
hauptamtlicher Geschaftsfuhrung.
Empirische Befunde aus der For-
schung sind bislang diinn gesit. Eine
Umfrage bei Schweizer Sportverban-
den bringt dazu neue Erkenntnisse,
die im Lichte der bisher vorliegenden
Befunde diskutiert werden. Die zu-
nehmenden Professionalisierungsan-
forderungen starken insbesondere in
grosseren Organisationen das haupt-
amtliche Management. Unterschiede
zeigen sich im Vergleich verschiede-
ner Sektoren (Wirtschaft, Gesund-
heit, Sport und Internationales),
starker aber noch innerhalb der
Sektoren. Ausserdem differieren die
Einschatzungen von Prasidien und
Geschaftsleitungen betrachtlich.

Vor funf Jahren erschien an dieser
Stelle ein Beitrag, der sich mit der
Verteilung von Macht und Einfluss in
der Doppelspitze von Verbanden, dem
Mit- und Nebeneinander von ehren-
amtlicher und hauptamtlicher Leitung
befasste.! Auf der Basis einer Befra-
gung von 160 Schweizer Verbanden
aus dem Jahr 20102 wurde herausge-
arbeitet, dass Uber alle Verbande
hinweg eine Tendenz zu einer ausge-
glichenen Verteilung von Macht und
Einfluss besteht. Mit zunehmender
Organisationsgrosse verschiebt sich
das Einflussgewicht vom ehrenamtli-

chen Prasidium zur hauptamtlichen
Geschaftsfuhrung. Dabei wichen die
Einschatzungen der haupt- und der
ehrenamtlichen Befragten deutlich
voneinander ab, und es war eine
ebenso deutliche Vielfalt im Vergleich
von Verbanden zwischen unterschied-
licher Sektoren zu beobachten. Burgis-
ser (2011) konnte zudem in ihrer Ana-
lyse der Daten zeigen, dass eine
weitgehende Machtbalance mit einer
relativ geringen Konflikthaufigkeit im
Verhaltnis von Prasidium und Ge-
schaftsfUhrung einhergeht, wahrend
abweichende Einschatzung bzw. eine
Dominanz des Prasidiums mit ver-
mehrten Konflikten verbunden waren.?

Datenbasis der vorliegenden Analyse
Die internationale Managementfor-
schung, so die damalige Beobachtung,
hat kaum empirische Befunde zur
Machtkonstellation in Verbanden und
anderen NPO vorzuweisen, die als
Vergleichsbasis zur Beurteilung heran-
gezogen werden konnten. Diese Aus-
gangslage hat sich seither auch kaum
verandert.* FUr die vorliegende Analy-
se kann aber auf zwei weitere Befra-
gungen aus der Schweiz zuruckgegrif-
fen werden, so dass sich die
Datenbasis aus drei Quellen speist:

1. Befragung von Sarah Burgisser aus
dem Jahr 2010 von 102 Prasiden-
ten und Prasidentinnen bzw. 148
Geschaftsfuhrern und Geschafts-
fihrerinnen aus insgesamt 160 Ver-
banden aus dem gesamten Dritten
Sektor der Schweiz. Die beiden
grossten Gruppen von Verbanden
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stellten einerseits Branchen- und
Berufsverbande und andererseits
Gesundheitsorganisationen dar.
Die Verteilung von Macht und
Einfluss wurde in Bezug auf elf
Leitungsaufgaben abgefragt, aus
deren Antworten ein Index gebildet
wurde. Die Befragung erfolgte in
deutscher Sprache.®

Befragung von Ariane Westphal &
Dominik Rehli ebenfalls aus dem
Jahr 2010 bei Internationalen
Verbanden mit Hauptsitz in der
Schweiz. Hier konnten Daten von
66 Geschaftsfuhrerinnen und
Geschaftsfuhrer gesammelt wer-
den. Die Machtverteilung wurde
wiederum Uber einen Index von elf
Managementaufgaben ermittelt;
die Befragung erfolgt aber in engli-
scher Sprache.®

Befragung des Autors im Rahmen
eines Vortrags Uber FUhrung in der
Doppelspitze am Swiss Olympic

Vortragsbeginn. Die Einschatzung
der Machtverteilung zwischen
Prasidium und Geschaftsfihrung
erfolgte in einer gesamthaften
Einschatzung der Befragten. Die 41
Geschaftsfuhrenden und 37 Prasi-
dierenden schatzten ihren eigenen
Einfluss, 34 weitere Teilnehmer
eine Einschatzung der Machtver-
teilung in ihrem Verband als Beob-
achter der Doppelspitze. Die
Befragung erfolgte in deutscher
und franzosischer Sprache, wobei

die Deutschsprachigen uberwogen.

Die Befragungsmethoden der drei
Studien weichen zwar teilweise vonei-
nander ab, lassen aber wohl aufgrund
des gemeinsamen Fokus auf die
Verteilung des relativen Einflussge-
wichts im direkten Verhaltnis der
Exponenten von ehrenamtlichem
Prasidium und hauptamtlicher Ge-
schaftsfuhrung einen Sektor- und
einen Standpunktvergleich zu.

Forum 2019 unter den Zuhorern
mittels einer anonymisierten
Befragung mittels Mentimeter’ zu
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Machtverteilungen im

Sektorenvergleich

Die Tabelle zeigt die Befragungsergeb-

nisse im Uberblick. Fir die Ermittlung

der Machtverteilung wurden in der

Befragung bei den Sportverbanden

sieben Kategorien gebildet. Fur die

beiden Befragungen von 2010 lagen
kontinuierliche Prozentwerte vor, die
fur die vorliegende Auswertung den

Kategorien zugeordnet wurden. Fur die

vier Sektoren werden die Einschatzun-

gen der haupt- und der ehrenamtli-
chen Befragten getrennt dargestellt,
wobei sich die Antworten immer auf
den relativen Einfluss der Geschafts-
fuhrung beziehen.

Die Befunde lassen sich in vier Punk-

ten zusammenfassen:

« Die Verteilung von Macht und
Einfluss weist in allen betrachteten
Sektoren eine gewaltige Vielfalt
auf. Sowohl in der Wirtschaft, als
auch im Sport, im Gesundheitssek-
tor und bei den internationalen

NGO stehen prasidial dominierte
Organisationen neben ausgewogen
geleiteten und managerial domi-
nierten Organisationen. Bei der
Frage, wie unter den Bedingungen
eines allgemein gewachsenen
Kosten-, Wettbewerbs- und Pro-
fessionalisierungsdrucks eine so
grosse Vielfalt moglich ist, steht
die Managementforschung noch
weitgehend am Anfang.

« Im Sektorenvergleich zeigt sich,

dass der Einfluss des Prasidiums in
den Wirtschafts- und Sportverban-
den noch etwas grosser ist als in
den Gesundheitsorganisationen. Es
ist dabei zu berucksichtigen, dass
sich die mittleren Organisations-
grossen in den drei Gruppen mit
jeweils rund funf Beschaftigten
(Vollzeitaquivalente) nicht wesent-
lich voneinander abweichen. Nur
im Datensatz der internationalen
NGO liegt der Durchschnitt noch
tiefer; das korrespondiert mit

Tabelle: Die Befragungsergebnisse im Uberblick

Relativer Einfluss der Geschaftsfiihrung

N 10% [(25% |40% |50% |(60% |75% |(90% | MW
Gesundheitsverbande CH (2010) P 34 1 1 5 8 10 9 . 56 %
anhand von 11 Kernaufgaben GF 39 i ; 4 6 12 13 3 63 %
Wirtschaftsverbiande CH (2010) > 48 ) 2 < 17 15 2 | 1%
anhand von 11 Kernaufgaben GF 74 _ 3 7 10 25 26 3 62 %
P 34 5 8 6 11 2 2 - 39 %
Sportverbinde CH (2019) o
insgesamt betrachtet CF 4 ) 8 ! 8 10 12 / 65%
and 37 5 9 4 7 2 8 2 45 %
Internationale Verbande (2010) GF 66 5 4 o 19 15 8 4 519
anhand von 11 Kernaufgaben
P = Einschatzung der Prasident(inn)en N = Anzahl Antworten
GF = Einschatzung der Geschaftsfihrer(innen) MW = Durchschnittlicher Einfluss
and = Einschatzung von anderen Verbandsmitgliedern
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einem niedrigeren Einfluss der
Geschéftsleitung.®

Prasidierende und Geschaftslei-
tende weichen in ihren Einschat-
zungen um durchschnittlich 10 %
voneinander ab. Uber alle unter-
suchten Sektoren hinweg hat die
Geschaftsfuhrung aus der Pers-
pektive der ehrenamtlichen Lei-
tung einen mittleren Einfluss von
50 %; in der eigenen Wahrneh-
mung sind es durchschnittlich
60 %. Die Sportverbandsstudie
zeigt zudem, dass die Einschat-
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zung der dritten Gruppe naher an
derjenigen der Prasidenten liegt.
Diese Differenzen lassen sich in
mehrerlei Hinsicht interpretieren,
was noch weiter unten im Text
gezeigt wird.

Die Einschatzung der Machtvertei-
lung hangt von der Befragungsme-
thodik ab. Die globale Abfrage der
Machtverteilung bei den Sportver-
banden ergibt grossere Unterschie-
de zwischen Haupt- und Ehrenamt-
lichen als die detaillierte Abfrage
nach Hauptaufgaben, wie sie bei
den Ubrigen Verbanden erfolgte.
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Interpretation und
Schlussfolgerung

Die hier prasentierten Befunde bieten als Anhalts-
punkte fur eine Diskussion Uber die Beziehung
zwischen haupt- und ehrenamtlicher Leitung und
fUr die FUhrung in der Doppelspitze von Verbanden.
Es muss dabei allerdings berucksichtigt werden,
dass die Datensatze ein paar Unvollkommenheiten
aufweisen: Wo Einschatzungen von Prasidien und
Geschaftsleitungen gegenubergestellt werden,
stammen die Daten nicht aus identischen Stichpro-
ben, und insbesondere handelt es sich nicht um
direkte Paarvergleiche. Die Erhebungsmethoden
weichen ausserdem zwischen den verschiedenen
Verbandssektoren zum Teil voneinander ab. Das
setzt der Aussagekraft Grenzen.®

Die Befunde geben auch keine Antwort auf die
Frage, welche Verteilungen positive oder negative
Effekte fur die Organisationen haben.® Die grosse
Vielfalt in den Verteilungen kdnnte sogar ein Hinweis
darauf sein, dass der Erfolgszusammenhang weit
komplexer ist oder dass der Einfluss der Leitungs-
konstellation gar keinen erfolgskritischen Faktor
darstellt. Welche Konstellation man in einem Ver-
band antrifft, ware dann weniger das Ergebnis eines
Selektionsdrucks, der effiziente Losungen unter-
stUtzt und ineffiziente bestraft, sondern ein Abbild
organisationaler Tradition und individueller Prafe-
renzen.

Fur die Differenzen in den Einschatzungen der
haupt- und ehrenamtlichen Befragten sind sowohl
motivations- als auch wahrnehmungspsychologi-
sche Erklarungen denkbar: Einschatzungen zum
eigenen Einfluss in einer Organisation werden in der
Regel durch das BemUhen um ein positives Selbst-
bild beeinflusst; so werden die Befragten ihren
Einfluss in den meisten Fallen eher als zu hoch als
zu niedrig einschatzen. Bei einer globalen Schatzung
durfte dieser Effekt hoher sein als bei einer Schat-
zung, die sich auf verschiedene konkrete Aufgaben
bezieht. Wenn man bei einer Gesamtdifferenz von
rund 10 % davon ausgeht, dass das Bemuhen um ein
positives Selbstbild im Haupt- und Ehrenamt gleich
stark ausgepragt sind, so kann man die Urteilsver-
zerrung bei einer Leitungsperson auf 5 % schatzen,
im Falle einer Globaleinschatzung sogar auf Uber
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10 %, wie die Daten der Sportverbandsstudie nahe-
legen. Die wahrnehmungspsychologische Alternativ-
erklarung lautet hingegen, dass die Fuhrungstatig-
keit eines Prasidenten oder einer Prasidentin
leichter zu beobachten ist und als wesentlicher
eingeschatzt wird, weil sie haufiger in der Offent-
lichkeit stattfindet, wahrend die operative Manage-
menttatigkeit oft nicht direkt beobachtbar ist. Mit
Blick auf die Daten wurde sich das darin nieder-
schlagen, dass die Prasidierenden ihren eigenen
Einfluss besser kennen als den Einfluss der Ge-
schaftsfUhrenden und sich somit irrtimlich mehr
Gewicht zusprechen. Die GeschaftsfUhrenden
kommen fur ihre Rolle zu einer hdheren Einschat-
zung, weil sie sich ihrer vielfaltigen Fuhrungsaktivi-
taten im Klaren sind, und waren in dieser Perspekti-
ve mit ihrer Einschatzung realistischer. Dagegen
wurde wiederum sprechen, dass die weitgehend
neutralen Dritten in der Sportverbandsstudie eher
mit den Einschatzungen der Prasidierenden Uber-
einstimmten. Es ist aber auch hier plausibel, dass
auch fur diese Dritten die Fuhrungstatigkeit der
Geschaftsfuhrenden in geringem Masse sichtbar ist
und damit unterschatzt wird.

Wer sich als Geschaftsfuhrer oder Geschaftsfuhre-
rin Uber dieses Ergebnis argert oder gramt, dem sei
abschliessend geraten, das eigene Licht nicht allzu
sehr unter den Scheffel zu stellen und stattdessen
aktiv danach zu streben, in der eigenen Fuhrungs-
arbeit fur Sichtbarkeit zu sorgen. Alternativ kann
man sich, wenn das Interesse an der Zielerreichung
der Organisation starker als die eigene Eitelkeit ist,
auch in aller Stille dartber freuen, dass der eigene
Einfluss von Zeit zu Zeit unterschatzt und dafur in
einer mikropolitisch angespannten Lage nur umso
nachhaltiger durchgesetzt werden kann.
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