VERBAND & MANAGEMENT

Ehrenamt und Alter in Verbanden, das ist bisher kein haufig traktiertes Thema. Dabei gewinnt es

an Bedeutung. Denn zum einen nimmt die Zahl der fitten Alten zu, zum anderen klagen Verban-

de Uber Besetzungsprobleme ihrer Ehrenamtspositionen. Ware beiden gedient, wenn die Altge-
dienten die Licken schlieBBen, die die Jlingeren nicht fillen mégen?

Alter und Ehrenamt in Verbanden

Trend zur Besetzung Uber die Pensionsgrenze hinaus?

GIBT ES EINEN TREND ZUR BESET-
ZUNG UBER DIE PENSIONSGRENZE
HINAUS? SOLLTE ES IHN GEBEN?

Die verfithrerisch naheliegende Be-
jahung dieser Fragen iibersieht einige
Anschlussfragen. Und die haben es in
sich. Aber am Ende dieses Beitrags wer-
den wir — das sei fiir ungeduldige Leser
schon hier festgehalten — dafiir pladie-
ren, das Potenzial der ausscheidenden
68er-Generation weit starker fiir die Ver-
bande zu nutzen als bisher tiblich.

Um welche Groflenordnung geht es
eigentlich? Sind es 10.000 oder 50.000
Ehrenamtspositionen, die in den deut-
schen Wirtschaftsverbdnden zu beset-
zen sind? Die empirische Literatur ldsst
uns im Stich. Wir missen uns auf den
zweitbesten Weg der groben Schitzung
aufgrund von Plausibilitdtsannahmen
begeben.

Auf eine Definition des Begriffes ,Eh-
renamtsposition in einem der Wirt-
schaft zurechenbaren Verband“ konnte
man sich einigen. Es geht um Vorsitzen-
de, Prdsidenten, Vorstandsmitglieder,
Arbeitskreisleiter, Mitglieder von Ar-
beitskreisen, Ad-hoc-Gruppen etc. und
alle von den Verbdnden bei Dritten zu
besetzenden Positionen. Aber wie viele
Verbande gibt es eigentlich? 2.150 Ver-
bdnde waren 2009 auf der Berliner Lob-
byliste aufgefithrt, meldet Wikipedia
und spricht von iiber 5.000 politischen
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Interessengruppen. Die DGVM listet in
ihrer Datenbank tber 14.000 Verbande
auf, 8.500 davon werden hauptamtlich
gefithrt. Grofle Verbdnde haben haupt-
und ehrenamtliches Personal bis auf
Bezirksgruppenebene, teilweise als Teil
von Landesverbdnden, teilweise unab-
hangig.

Mit welchem durchschnittlichen Fak-
tor pro Mitglied miisste man die Ehren-

amtlichkeit multiplizieren? Wir sind
bei einem kleineren Verband mit etwas
itber 100 Mitgliedern auf rund 250 Per-
sonen gekommen, die in einem ,Who-

is-Who* des Verbandes als Ehrenamtler

aufzuftihren waren. Dazu kommen die
Pflichtmitgliedschaften in Kammern
und Berufsgenossenschaften sowie die
berufsstindischen, also personenbezo-
genen Mitgliedschaften. Und auch alle
diese Organisationen haben ehrenamt-
liche Aufsichtsgremien und Fachaus-
schiisse. Aus allem ldsst sich folgern,
dass die Zahl 50.000 zu besetzender Eh-
renamtspositionen in Verbdanden weit-
aus realistischer ist als 10.000; auszuge-
hen ist von einer Zahl zwischen 50.000
und 100.000 Ehrenamtspositionen.

So weit ldsst sich das Feld, das hier
beackert werden soll, in groben Ziigen
abstecken. Die Leitfrage dieses Beitra-
ges ist nun die, ob die im Groflen und
Ganzen geltende Regel ,Ende der vollen
aktiven Berufstdtigkeit gleich Ende der
berufsbezogenen Ehrenamtlichkeit®
weiterhin gelten sollte. Dazu gibt es ein
Pro und Kontra, und zwar sowohl aus
der Sicht der Institutionen als auch der

betroffenen Personen.

EHRENAMTSPOSITIONEN UND
WUNSCHKANDIDATEN

Aus der Sicht der Institutionen ist
hdufig die Klage zu horen, es werde im-
mer schwieriger, Ehrenamtspositionen
mit den Wunschkandidaten, also Fih-
rungspersonlichkeiten aus Unterneh-
men im sogenannten besten Alter, zu

besetzen. Von den aus Altersgriinden



ausscheidenden Managern wollen viele
nach ihrem Ausscheiden zwar weniger
arbeiten als zuvor und gern auch aus ih-
rer Sicht sinnvoller, bezahlt und unbe-
zahlt, aber sie wollen sich andererseits
keineswegs in die Hingematte legen.
Der Ruhestand soll, bitte schon, spdter
kommen. Das Potenzial ist also in den
Reihen dieser potenziellen Silver Wor-
ker durchaus vorhanden, es ist auch fir
Verbdnde abschopfbar.

Verbands- und Kammersatzungen for-
dern vom ,Ehrenamtler aber hdufig eine
aktive Unternehmensrolle, zumeist als
Geschiftsfithrer. Nicht selten werden die
Vorschriften grofizligig ausgelegt in der
Annahme, dass niemand Anstoff nimmt,
mitunter behilft man sich mit Hilfs-Kon-
struktionen, die den Ehrenamtler in Un-
ternehmerfunktion bringen. Schwierig
wird es, wenn sich ein Vorstand, wie vor
einigen Jahren in der IHK Frankfurt am
Main geschehen, in die Haare gerdt und
eine Oppositionsgruppe dann gerichtlich
die Wdhlbarkeit des Opponenten tber-
prifen ldsst.

Andererseits gibt es fiir Festlegungen
in den Satzungen gute Griinde, die eh-
renamtliche Titigkeit im Berufs- und
Branchensektor nach Ausscheiden aus
der angestellten Vollbeschéftigung aus-
laufen zu lassen. Die Schlagkraft eines
Verbandes, die Verbindlichkeit des Han-
delnsnach innen und die Bedeutung nach
auflen nehmen ab, wenn Pensiondre die
Spitzenreprdsentanten sind, lautet die Be-
firchtung. Diese Sicht unterstreicht ein
Gesprédchspartner, der Spitzenreprasen-
tant eines bedeutenden Verbandes war, Jo-
hann C.Lindenberg. Der frithere Chefvon
Unilever Deutschland war u. a. auch viele
Jahre Prasident des Markenverbandes. Er
sagt: ,Prinzipiell mag es fiir eine Branche,
eine Industrie wiinschenswert sein, dass
diejenigen, die ein Amt wahrnehmen,
dies auch nach ihrem Ausscheiden aus
dem Mitgliedsunternehmen noch eine
Zeit lang weiter ausiitben. Nur muss man

aufpassen: Je wichtiger eine solche Ver-
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bandsfunktion ist, umso wichtiger ist es
auch, dass diejenigen, die in der aktiven
Verantwortung sind, auch in diesen Rol-
len tatig sind. Unseren Verband gibt es
auch in Frankreich, in Italien und Eng-
land. In diesen drei Lindern sind nahezu
nur Pensiondre an der Spitze. Nur: Es gibt
keinen Verband in Europa, der die gleiche
Bedeutung, Durchschlagskraft und Wir-
kung hat wie der deutsche Verband. Das
ist ein klares Ergebnis dessen, dass hier

die Aktiven drin sind.“

EIGENTUMER ALTERN NICHT

Viele Verbdnde behelfen sich mit Ei-
gentiimern. Bei denen gibt es keinen
Satzungsvorbehalt und angeblich keinen
Wirksamkeitsverlust, weil es bei ihnen
keine feste Pensionsgrenze gibt. Ein Bei-
spiel: Hubert Burda, Jahrgang 1940, fithrt
seit 1997, offenbar zur allgemeinen Zu-
friedenheit der eigentlich in harter Kon-
kurrenz zueinander stehenden Verlage,
den Verband der Zeitschriftenverleger
VDZ.

Bei den Arbeitgeberverbdnden ist die
Verwendung von Alt-Eigentiimern weit
iiber die fiir Manager ibliche Pensions-
grenze hinaus sehr verbreitet. Dies geht
Hand in Hand mit langer Ehrenamtszeit
in gleicher Position. Dieter Weidemann,
Jahrgang 1938, zum Beispiel steht als
Prdsident der hessischen Unternehmer-
verbdnde seit 1992 an der Spitze, als Vor-
sitzender des hessischen Metallarbeitge-
berverbandes Hessen Metall seit 1993. Er
ist auch Vizepradsident von Gesamtme-
tall, u. a. an der Seite des gleichalterigen
Prasidenten des NRW-Metallarbeitge-
berverbandes, Horst-Werner Hunke,
und unter Gesamtmetallprdsident Mar-
tin Kannegiefler (Jg. 41). Ein Grund fir
die Zuriickhaltung aktiver Manager von
Groflunternehmen kénnte auch darin
liegen, dass die Betriebe der Vorsitzen-
den des Verbandes oder der Verhand-
lungsfithrer von Tarifverhandlungen
sich teilweise besonderer Aufmerksam-
keit der Gewerkschaftsseite erwehren

missen. Diesist besonders unangenehm
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im Arbeitskampf. Und da ist ein niedri-
gerer gewerkschaftlicher Organisations-
grad, wie erin Eigentimerunternehmen
vorherrscht, weniger folgenreich.

Bei Wirtschaftsverbanden ist die Beset-
zung durch Altgediente oder Ehemalige
seltener; das mag daran liegen, dass die

Nachteile der Ubernahme ehrenamtli-
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cher Aufgaben geringer, der unterneh-
mensbezogene Vorteil solcher Positionen
eventuell sogar grofler ist. Aber auch
hier kénnte sich eine Veranderung ab-
zeichnen. Ein aktuelles Beispiel fiir die
Besetzung der Spitzenposition durch
einen altgedienten Manager liefert der
Gesamtverband Kommunikationsagen-
turen GWA, der einen fritheren Prasiden-
ten, Lothar Leonhard, im Oktober 2011
nochmals in das Amt wahlte. Leonhard
ist 69, das Durchschnittsalter der Mitar-
beiter in den Agenturen liegt ziemlich ex-
akt bei der Hilfte. Man kann diese Wahl
als Beleg fiir die immer wieder beklagte
Schwierigkeit ansehen, allseits akzep-
tierte aktive Fithrungspersonlichkeiten
aus den Mitgliedsunternehmen an die
Verbandsspitze zu bekommen, so wurde
es in der Branchenpresse kommentiert.
Erfahrene und erprobte Manager miis-

sen einspringen. Ob sich hier ein Trend
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andeutet und welche Konsequenzen dies
fiir die Schlagkraft und Reputation der
Verbadnde hatte, ldsst sich noch nicht ab-
sehen. Lindenbergs Votum ist in jedem
Fall einleuchtend, der allgemeingiiltig
formuliert: ,Wenn allerdings die Aktiven
nicht wirklich aktiv dabei sind, dann hat
der Verband ein Problem. Dann ist es bes-

ser, wenn man Aktivisten, die pensioniert
sind, im Verband noch eine Zeit lang wir-
ken ldsst.”

Man konnte aber auch fragen, was ei-
nen dlteren Eigentiimer von einem Mana-
ger an der Spitze eines Verbandes eigent-
lich grundsitzlich unterscheidet. Beispiel
Dieter Hundt, Jahrgang 1938: Er ist ehe-
maliger Manager von AEG, Siemens und
Kraftwerk Union und seit 1996 Vorsit-
zender der Bundesvereinigung der Deut-
schen Arbeitgeberverbinde BDA. Macht
ihn das Faktum, dass er 1975 als geschfts-
fithrender Gesellschafter bei den Allgaier
Werken einstieg, als obersten Ehrenamt-
ler der Arbeitgeber wirkmachtiger? Oder
sollte man vielmehr iberlegen, ob zur
politischen Vertretung begabte Manager
fiir ihre Verbande nicht auch nach ihrem
Ausscheiden aus dem Unternehmen in
den Verbanden ldnger wirksam bleiben

sollten?

Halten wir fest: Die Frage, ob man sich
engagiert, stellt sich sowohl fiir den Be-
troffenen als auch fiir den Arbeitgeber
deutlich seltener, wenn das Engagement
wahrend der Vollbeschéftigung einge-
setzt hat. Das betrifft auch alle Wahldm-
ter, deren Laufzeit Uiber den beruflichen
Ausscheidetermin hinausreicht. In Be-
rufsorganisationen gibt es drei Varianten:
— sofortiges Erloschen des Mandats, das

ist die Ausnahme, oder
— Fortsetzung bis zum Ende der Wahlpe-

riode, das ist die Regel, oder
— Verldngerung des Mandats auch nach

Ausscheiden aus der bisherigen Rolle,
das ist die Ausnahme und geschieht
hdufig in der Legitimation tber neue
berufliche Funktionen wie Aufsichts-
rat oder Selbststindigkeit oder Eigen-
tiimerschaft.

Meine Interviewpartner mit Verbands-
funktion haben ihre Wahlperiode zu En-
de gefiihrt und sind dann ausgeschieden,
iberzeugt, so dem Anliegen der Organi-
sation am besten gedient zu haben. Das
diirfte im Moment fiir die Mehrzahl der
Fille gelten. Projektverantwortlichkei-
ten oder andere Einbindungsangebote
wurden nach meiner Kenntnis keinem
meiner rund zwanzig Gesprdchspartner

angetragen.

UNGENUTZTES POTENZIAL

Bei der Nutzung des Potenzials der Ehe-
maligen sind Kammern und Verbdnde
nicht einfallsreicher als Unternehmen.
~Senior Service“-Angebote werden man-
cherorts immer mal wieder erwogen,
wurden aberin systematischer Form bran-
chenbezogen bisher nicht aufgebaut. Da-
beiist die Einzelpraxis sehr lebendig. Fast
alle meiner Gesprachspartner beraten
junge Unternehmensgriinder, iibrigens
iberwiegend kostenlos oder zu Vorzugs-
bedingungen. Und die meisten wirden
sicher mehr beraten, wiirden sie gefragt.
Hier kénnten Verbdnde also Potenziale
zum Nutzen des Verbandes, ihrer Mitglie-

der und der Einbezogenen nutzen. Glei-



ches gilt fiir Projekte. Hier ist die Fantasie
der hauptamtlichen Mitarbeiter in Ver-
banden und Kammern auflerordentlich
beschrankt. Sie unterscheidet sich darin
nicht von Funktionstrdgern an anderen
Stellen des Beschiftigungssystems. Das
ist bedauerlich, nicht nur fiir die Betroffe-
nen, die sich noch gernim angestammten
und vertrauten Terrain nitzlich machen
wollen, sondern auch fiir die Institutio-
nen. Es ist beachtlich, welche Power von
Ehemaligen kommen kann, wenn sie
die richtigen Aufgaben erhalten. Ob ein
Honorar zu zahlen ist, entscheidet der
Einzelfall. Das personliche Engagement
iiber den verabredeten und bezahlten
Zeitrahmen hinaus ist in solchen Fillen
erfahrungsgemaf betrachtlich.

BETEILIGUNGSORIENTIERUNG ALS
NEUE POSITIONIERUNG

Eine solche Offnung konnte Teil ei-
ner Beteiligungsstrategie der Verbande
sein, die darauf abzielt, Mitglieder in
weit grofferem Maf als bisher tradiert in
Verbandsarbeit einzubeziehen. Hierzu
miissten die Verbande die aktuelle De-
batte um Biirgermacht und politische
Partizipation in Theorie und Praxis,
insbesondere digitale Praxis, rezipieren
und auf sich und ihre Mitglieder um-
formulieren. So konnten Verbdnde das
+Wissen der Vielen“ in bisher zumeist
unausgeschopfter Weise anzapfen. Kon-
tinuitdt, die sich manifestiert in lange
Aktionsdauer der hauptberuflichen und
der ehrenamtlichen Fithrung, und Wan-
del, wie er von der gleichen Fihrung
eingefordert wird, liefen sich so in eine
bessere Balance bringen.

Projekte, verstanden als inhaltlich
und zeitlich begrenzte Aktivititen im
Rahmen einer Gesamtstrategie, durchge-
fithrt von méglichst vielen bisher nicht
eingebundenen Mitgliedern, haben einen
Doppelnutzen. Sie erweitern oder vertie-
fen das verbandliche Angebot und binden
Mitglieder qua Aktivitat. Sie schaffen Re-

putation und stdrken Gemeinsambkeit.
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EIGENTLICH WOLLTEN
WIR DOCH ZUSAMMEN
ALT WERDEN.

Jungbrunnen Ehrenamt als Alternative

Eine noch stirkere Herausforderung
liegt in der Einbeziehung von Stakehol-
dern, also Nichtverbandsmitgliedern
und allen weiteren relevanten Einfluss-
gruppen bis hin zu Kritikern. Auf dem
Weg eines solchen Prozesses zur Vitali-
sierung der Verbande nach dem Vorbild
von NGOs dndert sich das Berufsbild
des Verbandsmanagers vom Fachspe-
zialisten zum Beteiligungskoordinator
verbandlicher Themenfelder. Diese Ent-
wicklung kann an dieser Stelle nicht
weiter entfaltet werden, wiirde aber na-
tiirlich den Anteil von mindestens kurz-
fristig projektausgerichtet engagierten
Mitgliedern erheblich ausweiten; ,Alt-
gediente” konnten bei der Implementie-
rung und Durchfithrung wichtige Funk-
tionen tibernehmen. Sie verfiigen tiber
Erfahrung, haben Lust, etwas zu bewe-
gen, und die Zeit, dies selber zu tun. Sie
bieten, wenn wertschidtzende statussi-
chernde Rahmenbedingungen beachtet

werden, fiir wenig Geld viel Aktivitat.

NICHT NACH ALTER UND UNTER-
NEHMENSPOSITION, SONDERN
VERWEILDAUER REGLEMENTIEREN?

In den Interviews zu meinem Buch

,Der Ruhestand kommt spater” spielte
die Frage der Verweildauer in den ein-
zelnen Karrierepositionen eine wichti-
ge Rolle. Die Mehrzahl der interviewten
Manager vertrat die These ,Zehn Jahre
sind genug“. Spdtestens dann sollte man
die jeweilige Position, das gelte auch fiir
die letzte und hochste, raumen. Sollte
diese Faustregel auch fiir die Austibung
ehrenamtlicher Positionen gelten? Die
Ergebnisse der ExBa-Studie 2004 deuten
darauf hin.

In besonders erfolgreichen Verbdn-
den haben dieser Untersuchung fol-
gend ehrenamtliche Funktionstrager
eine durchschnittliche Verweildauer
von 7,7 Jahren, in weniger erfolgreich
eingestuften Verbanden von 8,5 Jahren.
Wenn der Zusammenhang zwischen

Verweildauer und Erfolg tatsdchlich
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ein kausaler wire, wirde daraus freilich
der Schluss, Altgediente gehorten aufs
Altenteil und nicht an die Verbandsspit-
ze, keineswegs zwingend sein. Im Ge-
genteil: Die heute gédngige Praxis der au-
tomatischen Mitverpensionierung von
Ehrendmtern in Wirtschaftsverbdnden
bei Ausscheiden aus der sogenannten
aktiven Unternehmensfunktion ware
obsolet. Jedenfalls dann, wenn der Amts-
trager bei seinem beschaftigungsbeding-
ten Ausscheiden noch deutlich unter
einer festgelegten Amtsdauer liegt und
es fiir den Zusammenhang Unterneh-
mensfunktion und Verbandsfunktion zu
Organisationseffizienz keinen tberzeu-
genden empirischen Beleg gibt. So plau-
sibel die angefithrte Argumentation auf
den ersten Blick anmutet, dass Verbande,
die ehrenamtlich von Menschen gefiihrt
werden, die keine aktive Funktion in ih-
rem Unternehmen mehr haben, weniger
schlagkraftig sind als Verbande mit einer
ehrenamtlichen Spitze von unterneh-
mensaktiven Amtstrdgern, so wenig ist
dieser Zusammenhang wirklich nachge-
wiesen. Mir scheint die Hypothese, dass
die Linge der Verweildauer entschei-
dender den Verbandserfolg bestimmt als
Alter und aktive Unternehmensposition
der Amtsinhaber, am plausibelsten und
sieist, wie angefithrt, wenigstens partiell

empirisch nachgewiesen.
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Der Beitrag ist ein erweiterter Text aus einem kuirzlich erschienenen Buch des Autors
»,DER RUHESTAND KOMMT SPATER. WIE MANAGER DAS BESTE AUS DEN

SILBERNEN JAHREN MACHEN”

Henning von Vieregge beschaftigt sich in ,Der
Ruhestand kommt spater. Wie Manager das Beste
aus den silbernen Jahren machen” mit dem Uber-
gang von der Erwerbsphase in die nachberufliche
Phase und zeigt auf: Durch Arbeit, bezahlt oder
unbezahlt, bleibt man mitten im Leben. Gera-
de Fuhrungskraften, die lange Jahre nach einem
eng getakteten Terminplan gelebt haben, féllt der
Wechsel oft schwer. Der Autor gibt Anregungen
und stellt Modelle vor, wie das ,Silver Patchwork-

Life” sinnvoll gestaltet werden kann.

FAZ Verlag, Frankfurt 2012
ISBN: 978-3-899812-69-5
24,90 Euro

Die praktischen Schlussfolgerungen
dieser Argumentation liegen auf der
Hand: Man sollte beim Ehrenamt nicht
nach Alter oder Beibehalten von Un-
ternehmensfunktion reglementieren,
sondern sollte vielmehr im Interesse
groffitmoglicher Organisationseffizienz
die Linge der Amtsdauer begrenzen.
,Nach X Jahren ist eine sofortige Wie-

derwahl nicht modglich®, misste der
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entsprechende Passus lauten. Der sollte
dann fiirjedermann gelten, auch fiir Un-

ternehmer im Ehrenamt. m
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- www.vonvieregge.de

- www.verbaende.com/fachartikel
(mit Kennzeichnung:
geschitzter Bereich fiir Abonnenten
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