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Mit Governance werden allgemein die Leitungs- und Aufsichtsfunktionen in einer Orga-
nisation umschrieben. Die Umsetzung und Ausgestaltung dieser Funktionen unterschei-
den sich jedoch in verschiedenen NPO-1ypen. Der vorliegende Beitrag untersucht, in-
wiefern die Gestaltung der Governance in Mitgliederverbéinden von den Organisations-
strukturen beeinflusst wird. Mit Hilfe einzelner Einflussfaktoren werden vier unterschied-
liche Ausprigungen von Nonprofit Governance in Wirtschaftsverbénden aufgezeigt. Da-
mit wird verdeutlicht, dass es nicht ein Governance-Modell fiir alle Verbandsarten gibt.

I. Einleitung

Vereine und Verbéande sind in vielerlei Hinsicht von groBler Bedeutung. Zunichst einmal
stellen sie in Bezug auf Anzahl, funktionale Breite und 6ffentliche Wahmehmung in vie-
len Landern den wichtigsten Teil des Dritten Sektors dar (Salamon u. a. 2004, S. 5). Als
Organisationen, die auf freiwilliger Mitgliedschaft aufgebaut sind, sind sie zudem ein
Gradmesser des sozialen Kapitals einer Gesellschaft (Wollebaek/Selle 2002, S. 33). Ins-
besondere in korporatistischen Léndern, zu denen auch Deutschland, Osterreich und die
Schweiz zédhlen, haben Verbande einen groflen Einfluss sowohl auf die politische Wil-
lensbildung, als auch auf die Umsetzung politischer Entscheide (Linder 1999, S. 120 £)).
Umso erstaunlicher 1st, dass die Diskussion um Governance in Nonprofit-Organisationen
bisher weitestgehend an den Verbanden vorbeigeht und sich mehrheitlich auf spenden-
orientierte Nonprofit-Organisationen (NPO) oder Stiftungen richtet.” Auch in anderen
Landern wird der Mangel an wissenschaftlicher Analyse der Governance von Verbanden
moniert (Tschirhart 2007, S. 534).

Die vorliegende Studie soll einen Beitrag zur Aufarbeitung dieser Forschungsliicke leis-
ten. Dazu werden strukturelle Einflussfaktoren auf die Governance in mitgliedschaftli-
chen Verbanden am Beispiel von Schweizer Wirtschaftsverbanden untersucht. Es soll
gezeigt werden, dass Governance in Verbdnden in sehr unterschiedlichen Auspragungen
auftritt und diese Differenzen durch die Organisationsstrukturen geprégt sein konnen.

—

Der Autor dankt dem anonymen Gutachter fiir die hilfreichen Anmerkungen.

2  So wurden in der Schweiz der Swiss NPO-Code und der Swiss Foundation Code entwickelt, in Deutschland
einigte sich der Bundesverband Deutscher Stiftungen auf Governance-Richtlinien und verschiedene Wohl-
fahrtsorganisationen wie Caritas und Diakonie, welche eigene Governance-Kodizes entwickelt haben. In der
wissenschaftlichen Diskussion ist ein dhnliches Missverhiltnis festzustellen (Schwarz/von Schnurbein 2005).
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Begriindet wird diese Vorgehensweise mit Ergebnissen bestehender empirischer Studien,
die den Einfluss der Organisationsstrukturen auf die Governance in anderen Arten von
Nonprofit-Organisationen nachgewiesen haben.

II. Strukturelle Einflussfaktoren auf die Governance in einem
Verband

1. Definition von Governance

Auch wenn der Begriff ,,Governance™ in der Nonprofit Management-Forschung — insbe-
sondere 1m nicht-englischsprachigen Raum — erst vor wenigen Jahren Einzug gehalten
hat, sind die damit umschriebenen Management-Probleme nicht unberiicksichtigt geblie-
ben. Besonders die Ehrenamt-Hauptamt-Problematik und die damit verbundenen kom-
plexen Fiihrungsstrukturen waren schon immer ein bestimmendes Thema der NPO-
Forschung (Schwarz 1996, S. 75 ff.; Hartogs/Weber 1974; Kramer 1981; Middelton
1987).

Jedoch haben sich heute die Anforderungen gedndert. Der moderne Wohlfahrtsstaat gerét
finanziell und gesellschaftlich in die Defensive, wihrend die Wirtschaft und der gemein-
niitzige Sektor an Bedeutung gewinnen (Salamon u. a. 2004, S. 5). Gleichzeitig geht dem
Nonprofit-Sektor durch die demographischen Verdnderungen die soziale Einbettung ver-
loren. Die groflen NPO wie Kirchen, Gewerkschaften, Parteien und selbst Sportverbénde
verlieren stetig Mitglieder, was zu einer grofler werdenden Kluft zwischen den Organisa-
tionen und Gesellschaft fiihrt (Anheier 2003, S. 41). Die Mitgliedschaft in der Gewerk-
schaft war frither Ehrensache und Teil des Arbeiter-Kodex. Heutzutage lassen sich viele
Berufe nicht mehr eindeutig emer Branche oder gar einer Gewerkschaft zuordnen.
Gleichzeitig sinkt das Gemeinschaftsgefiihl, was Austritte und Trittbrettfahrer-Verhalten
zur Folge hat. Damit sinkt auch das Verstindnis fiir die gesellschaftliche und politische
Rolle der NPO. Mit zunehmender Distanz entwickelt sich eine kritischere Beurteilung
und zusitzliche Aufimerksamkeit wird auf die Leistungen der NPO in der Gesellschaft
gerichtet.’

Dieser Erwartungshaltung gilt es u. a. mit verdnderten, transparenteren und stabileren
Fiihrungssystemen zu begegnen. Daher ist Nonprofit Governance vielleicht keine Neu-
heit an sich, aber in ithrer Ausgestaltung eine Reaktion auf verdnderte Umweltbedingun-
gen, auf die sich die NPO einstellen miissen.

Was Nonprofit Governance nun aber genau bedeutet, dariiber lassen sich in der Literatur
sehr unterschiedliche Auffassungen finden, die hiufig geprigt sind von der zugrunde ge-

3 Negt 2004. Der Autor stellt die Frage ,,Wozu noch Gewerkschaften? in einer Zeit, wo die Gewerkschaften
iiber Verluste an Einfluss. Ansehen und bei den Mitgliederzahlen klagen. Fiir ihn stehen die Gewerkschaften
vor der Aufgabe, sich selbst neu zu definieren und neue Handlungsfelder zu definieren. Dabei denkt er vor al-

lem an Themen wie Chancengleichheit, Work-Life-Balance und die demographischen Herausforderungen am
Arbeitsmarkt.
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legten Theorie (Pfaffenzeller 2003; Siebart 2006). Emigkeit besteht jedoch darin, dass
dem Vorstand eine zentrale Rolle im Governance-System zuteil wird, insbesondere seine
Zusammenarbeit mit der Geschéftsfilhrung (Saidel 1998, S. 421). Zwischen der haupt-
amtlichen Geschaftsfilhrung und dem ehrenamtlichen Vorstand besteht die systemimma-
nente Gefahr von Informationsasymmetrien, da die Geschéftsfiihrung die Vorstandsent-
scheide sowohl vorbereitet, als auch umsetzt und dadurch mafigeblich beeinflussen kann
(completed staffwork) (Schwarz/von Schnurbein 2005, S. 359 f)). In der neueren For-
schung wird in Bezug auf Nonprofit Governance dem Stakeholderansatz stirkere Bedeu-
tung zugemessen. Dem liegt die Erkenntnis zugrunde, dass nicht nur der Vorstand und
die Geschiftsfilhrung Governance-Aufgaben in einer Organisation iibernehmen, sondern
dariiber hinaus auch andere Stakeholdergruppen in das Governance-System involviert
sind (Schuhen 2002, S. 165). Zusitzlich wird Governance hiufig mit Hilfe von Aufga-
benkatalogen umschrieben. Dabei besteht jedoch die Gefahr, die Aufgaben entweder zu
allgemein zu umschreiben, oder aber zu klar zu benennen, verbunden mit dem Risiko,
Aufgaben zu iibersehen (Drucker 1990, S. 8). Dieser Arbeit wird eine Definition zugrun-
de gelegt, die generisch stakeholder- und aufgabenbezogen Nonprofit Governance er-
fasst: “Governance is the process of providing strategic leadership to a nonprofit organi-
zation. It entails the function of setting direction, making policy and strategy decisions,
overseeing and monitoring organizational performance, and ensuring overall account-
ability. Nonprofit governance is a political and organizational process involving multiple
functions and engaging multiple stakeholders” (Renz 2004, S. 191).

Mit Blick auf die Wirtschaftsverbande werden damit die Mitglieder mit ihren vielféltigen
Rollen innerhalb der Organisation zu wichtigen Governance-Akteuren, deren Mitwirkung
sich in den Organisationsstrukturen widerspiegeln muss.

2. Strukturkomponenten von Verbinden

Mit den Strukturen werden die formalen Regeln der Koordination und Partizipation in-
nerhalb einer Organisation bezeichnet (Kieser/Kubicek 1992, S. 16 f). Strukturen dienen
als Ordnungsrahmen der Organisation und haben daher groflen Einfluss auf die Gestal-
tung von Prozessen und Abldufen. Auf der Suche nach Einflussfaktoren der Vorstand-
Geschiftsfiihrungs-Beziehung in NPO hielten Murray u. a. (1992, S. 179) auch die Orga-
nisationsgrofe als wichtigen Bestimmungsfaktor fest. Sie belegen mit ihrer Studie in
groferen Organisationen eher in Fraktionen geteilte Vorstéande als in kleinen Organisati-
onen. Cornforth/Simpson (2002, S. 458 f.) weisen einen positiven Zusammenhang zwi-
schen Organisations- und Vorstandsgrofle in britischen Wohlfahrtsorganisationen nach.
Mit der GroBle der Organisation steigt die Anzahl der Vorstandsmitglieder. Young u. a.
(1996, S. 360 f.) zeigen am Beispiel US-amerikanischer Verbédnde, dass die Wahl der
Organisationsstruktur einen Einfluss auf die Beteiligung von Mitgliedern und den Ver-
bandserfolg hat. Die genannten Studien verdeutlichen beispielhaft, dass die Gestaltung
der Strukturen einen Einfluss auf einzelne Management-Bereiche oder Verbandsorgane
haben kann.
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Im Unterschied zu Drittleistungs-NPO sind die Strukturen von Eigenleistungs-NPO ge-
pragt von der besonderen Bedeutung der Mitglieder. Im Verband iibernehmen sie als
Tragerschaft, Leistungsempféanger, Leistungsbetroffene (durch Kollektivleistungen), frei-
willige und ehrenamtliche Mitwirkende, Informationslieferanten und Normenvollzieher
(z. B. Branchenstandards) vielféltige Rollen. Insbesondere das Identitatsprinzip von Tré-
gerschaft und Leistungsempfanger hat Auswirkungen auf das Verbandsmanagement
(Purtschert 2005, S. 320 £)).

In Bezug auf die Governance eines Verbandes ist es deshalb von zentraler Bedeutung,
welche Mitglieder im Verband vertreten sind und welche Mitwirkungsmoglichkeiten sie
haben (Tschirhart 2006, S. 533). Dabei soll hier vor allem auf die Mitgliederart, die Ver-
bandsstruktur und die Mitgliederanzahl als Indikatoren der Strukturen in Wirtschaftsver-
banden eingegangen werden.

Die Mitgliederart bezieht sich auf die unterschiedlichen Rechtspersonen. Wirtschaftsver-
bande konnen als Branchen- oder Dachverbande juristische Personen oder als Berufsver-
bande und Gewerkschaften natiirliche Personen als Mitglieder haben. In vielen Fillen
sind in einem Verband sowohl Personen, als auch Organisationen als Mitglieder zu fin-
den (z. B. Handwerksverbande, Verbénde von Selbststindigen), jedoch gibt es in der Re-
gel eine dominierende Mitgliederart.

Mit der Verbandsstruktur ist weniger die Organisation des operativen Geschiftsbetriebes
gemeint, sondern die Organisation der Basis mit moglichen regionalen bzw. fachspezifi-
schen Untergliederungen (Young u. a. 1996, S. 350). Hier soll unterschieden werden zwi-
schen zentralistisch und foderalistisch strukturierten Verbénden. Im ersten Fall ist der
Verband stark auf die nationale Zentrale ausgerichtet, wo allgemeingiiltige Entscheidun-
gen getroffen werden und die wichtigsten Leistungen erbracht werden. Die Position der
Regional- oder Fachverbande ist relativ schwach und ihre Représentation im Zentralver-
band nicht eindeutig geregelt. Im Gegensatz dazu haben foderalistische Verbande starke
Regionalverbédnde, die entsprechend ihrer Bedeutung in den Gremien des Zentralverban-
des vertreten sind. Viele Leistungen werden vor Ort erbracht und der Zentralverband
dient hauptséchlich als Koordinationseinheit.

Schlielich wird die Mirgliederanzahl als Kritertum der Verbandsgrofe herangezogen.
Da in der Regel Personenverbénde ein hoheres Mitgliederpotential haben als Organisati-
onsverbande, miissen die beiden Kategorien bei der spateren Analyse gesondert betrach-
tet werden. Trotzdem wird dieses Kritertum anderen Mafen, z. B. dem Budget, vorgezo-
gen, da es i der Studie um die Bedeutung der Mitglieder geht und weniger um finanziel-
le Potenz.

Auf der Basis dieser Strukturkomponenten wird im Folgenden die Governance von
Schweizer Wirtschaftsverbanden untersucht. Nicht in die Analyse einbezogen werden
prozess- und ablaufbezogene Kriterien wie beispielsweise Wahlverfahren, Stimmberech-
tigungen unterschiedlicher Mitgliederkategorien und Beitrittsverfahren, da diese eher die
Verbandsstruktur beeinflussen, anstatt sie wiederzugeben (Knoke 1990).
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III. Vorgehensweise und Datenerhebung

1. Methodik

Diese Untersuchung basiert auf einer willkiirlichen Auswahl von 30 Fallstudien, die das
Spektrum der Wirtschaftsverbinde in der Schweiz abdecken sollen. Insgesamt gibt es in
der Schweiz ca. 700 Wirtschaftsverbiande, wobei die genaue Zahl nicht bekannt ist, was
statistische Auswahlverfahren erschwert (Graf 2007, S. 139). Bei der Auswahl wurden
insbesondere die Kriterien Branchenzugehorigkeit, Grofle, Mitgliederart und Verbands-
struktur beriicksichtigt. Die ausgewédhlten Verbdnde sind in Tabelle 1 anhand dieser
wichtigsten Kriterien charakterisiert. Wie bereits erwéhnt, iiben die Wirtschaftsverbande
in der Schweiz emen grofen Einfluss auf das direktdemokratische Politiksystem aus.
Dementsprechend pluralistisch ist die Organisation der Wirtschaft, was sich insbesondere
bei Branchen- und Berufsverbanden auswirkt. Alleine fiir das Themengebiet Elektrotech-
nik lassen sich beispielsweise 57 Verbande mit unmittelbarem Bezug aufzihlen (Electro-
suisse 2007). Deshalb sind diese beiden Organisationstypen stiarker im Sample vertreten
als beispielsweise Gewerkschaften, bei denen es in den letzten Jahren emen starken Kon-
zentrationsprozess gegeben hat. So sind drei der vier Gewerkschaften im Sample aus Fu-
sionen innerhalb der letzten zehn Jahre hervorgegangen.

Die Datenerhebung erfolgte auf der Basis von Publikationen der Verbédnde, insbesondere
der Statuten und Jahresberichte sowie anhand von Informationen aus 6ffentlich zugéngli-
chen Sekundarquellen. Zudem wurden 27 teilstandardisierte Interviews mit Geschéftsfiih-
rern (10 Interviews), Vorstanden (9) und Mitgliedern (8) aus zehn verschiedenen ausge-
wihlten Verbdanden durchgefiihit. In diesen Interviews lag der Schwerpunkt auf der Ar-
beitsweise des Vorstandes sowie der Zusammenarbeit zwischen und i den Verbands-
gremien.® Die Interviews wurden transkribiert, kodiert und anschliessend mit Hilfe der
Software maxqda2 ausgewertet.

4 Vgl fiir eine niihere Beschreibung des Samples und der Datenerhebung von Schnurbein 2008, S. 176 ff.
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Nr. | Orgamisationstyp Griobe nach Vorstands- | Ausschiisse | Orgamsations- Mitghederart Generalversammlung
Mitgheder- grisfe strukdur
anzahl
1 Branchenverband 17 9 4 zentralistisch Organisationen Mitglhederversammlung
2 | Branchenverband 77 19 36 zentralistisch Orgamsationen Mitghederversammlung
3 | Branchenverband 110 9 5 zentralistisch Organisationen Mitghederversammlung
4 | Branchenverband 390 13 19 zentralistisch Organmisationen Mitgliederversammiung
5 | Branchenverband 971 7 0 foderalhistisch Orgamsationen Delegiertenversammlung,
6 | Branchenverband 2375 10 2 foderahistisch Orgamsationen Delegiertenversammlung
7 | Branchenverband 3613 11 5 foderalistisch Orgamisationen Delegiertenversammlung
8 | Branchenverband 46 8 0 foderalhistisch Organmisationen Delegiertenversammlung,
9 | Branchenverband 750 14 5 zentralistisch vorwiegend Mitghederversammiung
Organisationen
10 | Branchenverband 30.000 20 3 zentralistisch vorwiegend Delegiertenversammlung,
Organisationen
11 | Branchenverband 978 11 0 zentralistisch vorwiegend Mitghederversammiung
Organisationen
12 | Branchenverband 1.722 5 8 foderalistisch vorwiegend Delegiertenversammlung
Organisationen
13 | Branchenverband 507 18 0 foderalistisch vorwiegend Orga- | Delegiertenversammlung
nisationen
14 | Branchenverband 2935 7 10 foderahistisch vorwiegend Delegiertenversammlung,
Organisationen
15 | Dachverband 16 30 5 zentralistisch Organisationen Delegiertenversammlung,
16 | Dachverband 300 8 0 zentralistisch Orgamsationen Mitghederversammlung
17 | Dachverband 900 13 6 zentralistisch Orgamsationen Mitghederversammiung
18 | Berufsverband 2224 8 1 foderalistisch Individuen Mitghederversammiung
19 | Berufsverband 50.000 40 4 foderalistisch Individuen Delegiertenversammlung,
20 | Bemfsverband 11.500 1 foderalistisch Individuen Delegiertenversammlung
21 | Berufsverband 6.000 2 zentralistisch Individuen Delegiertenversammlung,
22 | Berufsverband 11.663 20 12 zentralistisch vorwiegend Mitghederversammiung
Individuen
23 | Bemufsverband 14244 9 0 foderahistisch vorwiegend Delegiertenversammlung,
Individuen
24 | Bemufsverband 6.200 32 16 zentralistisch vorwiegend Mitglhiederversammiung
Indrviduen
25 | Berufsverband 102.459 9 4 foderalistisch vorwiegend Delegiertenversammlung
Individuen
26 | Bemfsverband 53750 13 4 zentralistisch vorwiegend Mitghederversammiung
Indrviduen
27 | Gewerkschaft 50.000 37 4 zentralistisch Individuen Delegiertenversammlung,
28 | Gewerkschaft 15.000 20 6 zentralistisch Individuen Delegiertenversammlung
29 | Gewerkschaft 37.000 40 3 foderahistisch Individuen Delegiertenversammlung,
30 | Gewerkschaft 203.000 40 4 foderalistisch Individuen Delegiertenversammlung

Tab. 1: Deskriptive Daten der Fallstudien
Quelle: Eigene Darstellung

2. Datenstruktur

Die 30 Fallstudien lassen sich weiter unterteilen in 14 Branchenverbande, 9 Berufsver-
bande, 4 Gewerkschaften und 3 Dachverbdnde. Bei Organisationenverbénden reicht die
Mitgliederanzahl von 16 bis 30.000 (Median: 750) und bei Personenverbénden von 2.224
bis 203.000 (Median: 14.244). Im schweizerischen Kontext kann ein Organisationenver-
band (resp. Personenverband) als klein bezeichnet werden, wenn er weniger als 100
(10.000), bzw. als gross bezeichnet werden, wenn er mehr als 1.000 (100.000) Mitglieder
hat. Im Sample kénnen 16 Verbande als zentralistisch und 14 Verbénde als foderalistisch
eingestuft werden.
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Um die Strukturen der Nonprofit Governance im Verband zu erfassen, wurden zwei
Messkritieren erhoben, die bereits in fritheren Studien Anwendung gefunden haben. Zum
einen wurde die Anzahl der Vorstandsmitglieder erfasst. Cornforth/Simpson (2002) zei-
gen in Ubereinstimmung mit Kirkland/Sargant (1995), dass die Anzahl der Vorstands-
mitglieder mit zunehmender Verbandsgrofie zunimmt. Das zweite Messkriterium betrifft
die Anzahl der Ausschiisse bzw. Kommissionen. Die Existenz solcher zusétzlichen eh-
renamtlichen Gremien ist ein Ausdruck fiir die Beteiligung von Stakeholdergruppen am
Governance-System (Brown/Iverson 2004, S. 384). Saidel (1998, S. 421) hebt die Bedeu-
tung solcher Gremien als Unterstiitzung und Entlastung fiir den Vorstand hervor, damit
der sich auf die strategischen Fiihrungsaufgaben konzentrieren kann.

Innerhalb des Samples reichte die Vorstandsgrofe von 4 bis 40 Mitglieder (Durchschnitt:
16,4; Median: 9). In Vorstinden mit mehr als 20 Mitgliedern bestand in allen Féllen ein
statutarisch vorgesehener Présidialausschuss mit 3 bis 5 Vorstandsmitgliedern. Die An-
zahl der Ausschiisse/Kommissionen variierte sehr deutlich, manche Verbande hatten gar
keinen Ausschuss, andere hatten sehr viele (vgl. Tabelle 1). Der Durchschnitt lag hier bei
5,6 und der Median bei 4.

Die erhobenen Daten zeigen, dass die Strukturen der Wirtschaftsverbande kein einheitli-
ches Bild abgeben und sich teilweise deutlich unterscheiden.

IV. Ausprigungen von Governance in Verbinden

Wenn man sich die durchschnittliche Anzahl der Vorstandsmitglieder und der Kommis-
sionen betrachtet, konnen zwei grundsatzliche Feststellungen getroffen werden: Erstens
ist die durchschnittliche VorstandsgroBe in Personenverbanden hdher als in Organisati-
onsverbianden. Eine Erklarung fiir diesen Unterschied kann die groflere Heterogenitit und
die damit verbundene Notwendigkeit einer breiteren Abstiitzung des Vorstandes sein.
Zweitens ist die Anzahl der Kommissionen i foderalistisch strukturierten Verbanden
deutlich kleiner. Das mag daran liegen, dass Mitglieder in zentralistisch strukturierten
Verbianden eher ihren Einfluss im Zentralverband iiber Kommissionen wahren miissen,
wihrend in foderalistischen Verbianden die statutarischen Organe ausreichend Einfluss-
moglichkeiten bieten. So haben auch alle foderalistisch strukturierten Verbande eine De-
legiertenversammlung, wihrend es bei den zentralistischen Verbanden sowohl Mitglie-
der- und Delegiertenversammlung als auch Generalversammlung gibt. Anhand dieser
beiden grundsitzlichen Feststellungen zu den strukturellen Einflussfaktoren lassen sich
vier unterschiedliche Auspragungen der Nonprofit Governance in Wirtschaftsverbanden
festhalten, die in Tabelle 2 abgebildet sind.

Fiir die dritte Strukturkomponente, die VerbandsgréBe, konnte im Gegensatz zu den oben
angefiihrten Studien bei Drittleistungs-NPO kein signifikant positiver oder negativer Ein-
fluss auf die Vorstandsgrofe nachgewiesen werden (Comforth/Simpson 2002, S. 461).
Wihrend bei Organisationenverbanden eher die Tendenz besteht, bei hoherer Mitglieder-
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anzahl weniger Vorstandsmitglieder zu haben, verlauft die Entwicklung bei Personenver-
banden eher gegenldufig, wobei diese Tendenz viel schwicher i1st.

Dies deutet auf einen strukturellen Unterschied zwischen Drittleistungs-NPO und mit-
gliederorientierten Verbdanden hin. Wahrend sich im ersten Fall der Vorstand unter Ein-
beziehung unterschiedlicher Stakeholdergruppen bildet, besteht bei1 Wirtschaftsverbanden
eher ein Zusammenhang mit den foderalistischen Représentationsvorgaben. Dadurch er-
geben sich iiber alle VerbandsgrofSen dhnliche Verhéltnisse unabhingig von der Grofe
der Organisation. Wegen des geringen Umfangs der Stichprobe kann man jedoch nicht
ausschliefen, dass es sich um ein zufalliges Ergebnis handelt.

Verbandsstruktur foderalistisch zentralistisch
Mitgliederart
) “Satelliten”-Governance “Executive”-Governance

(vorw_legend) (Anzahl zutreffender Fallstudien: 7) (6)

natiirliche Personen (@ Anzahl Vorstandsmitglieder: 21.9) (1.0)

(& Anzahl Ausschiisse: 2 4) (7.3)

“Delegierten”-Governance “Innerer Kreis”-Governance

(vorwiegend) 0] 10

juristische Personen ©4) (146)

(3.6) (83)

Tab. 2:  Auspridgungen von Nonprofit Governance in Wirtschaftsverbdnden
Quelle: Eigene Darstellung

In die Beschreibung der vier Ausprigungen flieBen die Einschitzungen der interviewten
Verbandsvertreter sowie Ergebnisse der Sekundédrdatenauswertung ein.

1. ,Satelliten“-Governance

Wirtschaftsverbande mit diesen Governance-Strukturen verfiigen iiber statke Regional-
bzw. Fachverbande, die ihren Einfluss auf den Zentralverband geltend machen. Im gro-
fBen Vorstand spiegeln sich die heterogene Mitgliedschaft sowie die Reprasentation der
einzelnen foderalistischen Einheiten wider. Dementsprechend agiert der Vorstand im
Sinne eines Parlamentes mit unterschiedlichen Fraktionen und Vertretern heterogener
Mitgliedergruppen. Die Geschiftsfiihrung des Zentralverbandes agiert als Vermittler zwi-
schen den Regionalverbdnden und dem Zentralverband sowie zwischen den verschiede-
nen Fraktionen im Vorstand, wodurch er sich einen erheblichen Einfluss auf die Ent-
scheidfindung 1m Gremium schaffen kann. Ein typisches Beispiel fiir diese Governance-
Strukturen ist ein Berufsverband, der mehrere dhnliche Berufsbilder vertritt und einige
starke Regionalverbiande hat, welche die nationale Organisation kontrollieren, z. B. ein
Verband fiir Architekten und Ingenieure.
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2. “Executive”-Governance

In diesen Governance-Strukturen ist die hauptamtliche Geschéftsfiihrung das eigentliche
Machtzentrum. Der Vorstand besteht aus Regionalvertretern, deren Aufgabe vor allem
darin besteht, die im Zentralverband getroffenen Entscheidungen in die Regionalverban-
de weiterzutragen und dort zu vertreten. Gegeniiber der gut vorbereiteten, politisch agie-
renden Geschiftsfilhrung hat der Vorstand kaum eine Moglichkeit, seine Governance-
Funktion wahrzunehmen. Daher wird die strategische und operative Verbandsfithrung
hauptsachlich durch die Geschiftsfiilhrung mit Unterstiitzung von ehrenamtlichen Kom-
missionen geleistet. Die Mitglieder verstehen sich vorwiegend als Leistungsempfanger
und die Teilnahme an Generalversammlungen ist sehr niedrig. Klassisches Beispiel fiir
diese Governance-Auspragung ist eine nationale Gewerkschaft, z. B. fiir Eisenbahn-
Mitarbeitende.

3. ,Delegierten“-Governance

Wirtschaftsverbdnde mit juristischen Personen als Mitgliedern und féderalistischen
Strukturen haben hdufig Vorstdnde mit einflussreichen Vertretern der Mitgliederfirmen.
Jeder Regional- bzw. Fachverband entsendet seine besten Kandidaten in den Zentralvor-
stand, um den eigenen Einfluss zu maximieren. Die Mitglieder erwarten vom Verband
eine effiziente Leistungserbringung, weshalb die hauptamtlich bezahlte Geschiftsstelle
auf ein Minimum reduziert ist. In der Regel erfiillt der Vorstand seine Governance-
Aufgaben sehr gewissenhaft und mit Unterstiitzung einiger weniger Kommissionen, die
fachliche Aufgaben tibernehmen. Die Geschiftsfithrung arbeitet nicht nur dem Vorstand
zu, sondern auch den Regionalverbanden, die hdufig durch eine gesonderte Prasidenten-
konferenz zusdtzlichen Einfluss haben. Als Beispiel lasst sich ein Branchenverband in
einer traditionellen Branche mit gewachsenen Strukturen und landesweiter Verbreitung
nennen (z. B. Metallindustrie).

4. ,JInnerer Kreis“-Governance

In diesen Governance-Strukturen ist der Einfluss der Regional- und Fachverbédnde auf ein
Minimum reduziert. Die Verbandsentscheidungen werden von einigen wenigen grofen
Unternehmen gefillt, die den Markt dominieren und diese Dominanz in den Verband
iibertragen. Der Vorstand ist mehrheitlich mit Vertretern dieser Unternehmen (1. d. R. der
CEO/Vorstandsvorsitzende) besetzt und die Verbands-Geschiftsstelle arbeitet wie ein
externer Stab dieser Unternehmen. In den vielen Kommissionen, besetzt mit Mitarbeiten-
den der Mitgliederunternehmen, werden gemeinsame Interessen ausgearbeitet und Infor-
mationen iiber die Branche ausgetauscht. Kleinere Mitgliederunternehmen profitieren
von der Arbeit der Geschiftsstelle und der Kommissionen, haben aber kaum eine Ein-
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flussmoglichkeit. Ein Beispiel hierfiir ist ein Branchenverband einer Dienstleistungsbran-
che mit wenigen Markt dominierenden Unternehmen, z. B. Telekommunikation.

Die unterschiedlichen Auspragungen von Nonprofit Governance in Wirtschaftsverbanden
verdeutlichen, dass die Organisationsstrukturen einen Einfluss auf die Gestaltung der
Governance haben und je nachdem die Governance-Aufgaben von verschiedenen Orga-
nisationsgremien ausgefiihit werden. Dementsprechend kann es auch keine Wertung
geben, welche Governance-Struktur nun einer anderen zu bevorzugen wiére, da diese
nicht einfach von einem Verband auf den anderen iibertragen werden kann. Damit besta-
tigt diese Studie bestehende Literatur, in der darauf hingewiesen wird, dass es nicht ein
Governance-Modell fiir alle Organisationsstrukturen gibt (Ostrower/Stone 2006, S. 612;
Hermalin/Weisbach 2003).

V. Ausblick

Zielsetzung dieser Untersuchung war die Uberpriifung des Einflusses von Organisations-
strukturen auf die Governance eines Wirtschaftsverbandes. Es wurde deutlich, dass sich
nicht nur der Einfluss verschiedener Strukturkomponenten feststellen lédsst, sondern auch,
dass dieser Einfluss eine Auswirkung auf die Gestaltung der Governance und die Beteili-
gung verschiedener Organisationsgremien hat. Die Wirtschaftsverbdnde wurden dabei als
Beispiel fiir mitgliederorientierte Verbande gewdhlt und es ist anzunehmen, dass diese
Einflussfaktoren auch in anderen Eigenleistungs-NPO eine Bedeutung haben.

Aufgrund des Sample-Umfangs bietet sich an, in Folgestudien die Relevanz der einzel-
nen Governance-Auspragungen zu iberpriifen und ihre Auswirkungen auf das Ver-
bandsmanagement genauer zu analysieren. Die vorliegende Studie konzentriert sich auf
strukturelle FEinflussfaktoren auf die Nonprofit Governance. Es bleibt weiteren For-
schungsarbeiten iiberlassen, den Einfluss anderer Variablen zu untersuchen, z. B. der
Umwelt, der Vorstandsmitglieder selbst oder der Organisationsprozesse (Murray u. a.
1992, S. 170 ff).

Generell besteht ein groBer Forschungsbedarf zur Umsetzung und Gestaltung von
Nonprofit Governance in Verbdnden. Ein Untersuchungsziel konnte dabei der Einfluss
der Mitgliederreprasentation auf die Zusammensetzung des Vorstandes und die Vorstand-
Geschiftsfiihrungs-Beziehung sein. Damit konnte das Verstandnis von Willensbildungs-
und Entscheidungsprozessen in diesen Organisationen verbessert werden. Insbesondere
bei Strategieentwicklungsprozessen stellt sich immer wieder die Frage in Verbdnden, wer
in welchem Ausmal} mvolviert werden muss. Ankniipfungspunkte fiir die Entwicklung
theoretischer Konzepte bietet in diesem Zusammenhang auch die bestehende sozial- und
politikwissenschaftliche Literatur (Silvia/Schroeder 2006; Schneider 1994).

In letzter Zeit nimmt die Mitgliederzahl von Berufsverbidnden und Gewerkschaften lau-
fend ab. Dementsprechend verdndern sich die Strukturen dieser Organisationen. Regio-
nalsektionen werden geschlossen oder fusioniert und weniger Mitgliederbeitrdge flieBen
in die Verbandskassen. Es stellt sich die Frage, welche Auswirkungen diese Verdnderun-
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gen auf die Governance-Strukturen haben. Koénnte ein Wandel der Governance-Sturkuren
evtl. dazu beitragen, das Mitgliederverhalten von der Exit-Option zur Voice-Option zu
verdandern (Hirschmann 1974)?

Die Ergebnisse dieser Studie und die aufgefiihrten offenen Forschungsthemen zeigen,
dass Nonprofit Governance in Verbianden bisher zu Unrecht ein Schattendasein im wis-
senschaftlichen Diskurs gefiihrt hat.
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