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Einleitung:

In der Zusammenarbeit zwischen professionellen 

Geschäftsführern und ehrenamtlichen Vorständen ent-

stehen immer wieder Spannungsfelder, welche sich 

letztendlich ungünstig auf die Akzeptanz und Position-

ierung der Tourismusbranche auswirken. Eine 

Tourismusorganisation steht permanent

an der Schnittstelle zwischen 

Wirtschaft, Politik und Gesellschaft 

und verfügt über einen starken 

Öffentlichkeitsbezug.



Persönlicher Bezug zum Thema:

• 7 Jahre in den USA für Schweiz Tourismus (NYC & LAX)

• Flims als Tourismus-Vizedirektor

• Zürich als Marketingdirektor

• Appenzellerland als Tourismusdirektor

• Seit 2003 Tourismusdirektor von Interlaken

• 2008 – 2013 ehrenamtlicher Präsident des VSTM 

(Verband Schweizer Tourismusmanager)



Kernfragestellung des Master Thesis

• Konzentration auf die 115 im Markt aktiven 

Tourismusorganisationen der Schweiz

• Auffassungen betreffend Strategie und genügender 

Trennung zwischen Operativem/Strategischem im 

Vorstand klären

• Sensibilisierungsprozess auslösen, um die Arbeit 

optimaler aufeinander abzustimmen



Ziele / angestrebter Nutzen der Master Thesis

Konkrete Optimierungs-und Handlungsmöglichkeiten 

zeigen auf, wie Spannungsfelder für die 

Zusammenarbeit zwischen professionellen 

Geschäftsführern und ehrenamtlichen Vorständen 

sinnvoll genutzt und effektiv umgesetzt werden können.
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Experteninterviews

Geschäftsführer (operativ) / Vorstände (strategisch)

Typologisierung der befragten Organisation

Geografische Bezeichnung Tourismusintensität Rechtsform

Alpine Stadt Mittel Verein

Alpine Region Ost Hoch AG

Alpine Destination Ost Hoch AG

Voralpine Region Stadt West Mittel Verein

Region  Mittelland Mittel Verein

Ortsverein West Mittel Verein

Alpine Region West Hoch Verein

Stadt mit Airport Hoch Verein



Konklusion Auswertung Geschäftsführer (1)

Befragungen der Geschäftsführer ergeben vier zentrale 

Themenbereiche:

• Führungsverantwortung



Konklusion Auswertung Geschäftsführer (2)

• Organisatorische Umsetzung der Zusammenarbeit



Konklusion Auswertung Geschäftsführer (3)

• Inhaltliche Zusammenarbeit



Konklusion Auswertung Geschäftsführer (4)

• Emotionale Zusammenarbeit



Konklusion Auswertung Geschäftsführer (5)

• Die Gesamtbeurteilung der Zusammenarbeit mit dem 

Vorstand fällt positiv aus. 

• Ein klares Führungsverständnis hingegen ist kaum 

auszumachen. 

• Der Geschäftsführer verfügt über grosse Freiheiten in 

operativen Belangen und so fällt die Führungsarbeit 

oft an ihn zurück.



Konklusion Auswertung Geschäftsführer (6)

Optimierungen/Wünsche beziehen sich auf…

- die Festlegung und Einhaltung einer klaren Strategie 

inkl. Ziele.

- die Definition eines klaren Rollenverständnisses 

zwischen Geschäftsführer, Vorstand und Präsident.

- einen strukturierteren Informationsfluss.

- ein verstärktes Interesse und Engagement einzelner 

Vorstandsmitglieder.

- mehr qualitativer Zeit mit dem Präsidenten für den 

bilateralen Dialog zwecks Abstimmung von Haltungen 

und Werten mit dem Ziel, nach aussen einen 

einheitlichen Auftritt zu gewährleisten.





Konklusion Auswertung Vorstände (1)

Bezogen auf die vier Themenbereiche, ergibt sich aus 

der Befragung der Vorstände folgende 

Zusammenfassung:

• Führungsverantwortung
Als problematisch erachten die Vorstände das Fehlen einer 

verbindlichen Strategie, an der sich alle Beteiligten 

orientieren können. Das Führungsverständnis in der 

Zusammenarbeit von Vorstand und Geschäftsführer ist 

vielerorts unklar. Führungsinstrumente sind mangelhaft oder 

nicht vorhanden, selbst die Entschädigungsfrage ist 

ungeklärt und wird aktuell in allen Vorständen diskutiert. Dem 

Präsidenten kommt in der Führung des Vorstands wie des 

Geschäftsführers eine zentrale Rolle zu.



Konklusion Auswertung Vorstände (2)

• Organisatorische Umsetzung der Zusammenarbeit
Der Informationsaustausch ausserhalb von 

Vorstandssitzungen funktioniert, geschieht situativ und 

informell. Ein Austausch unter Vorstandsmitgliedern 

ausserhalb ordentlicher Sitzungen findet kaum statt, dennoch 

wird der Kommunikation grosse Bedeutung beigemessen.



Konklusion Auswertung Vorstände (3)

• Inhaltliche Zusammenarbeit
Besonderen Support erhalten die Geschäftsführer in der 

politischen Abstützung ihrer Arbeit bei 

Gemeinden/Stadt/Kanton sowie bei der finanziellen 

Mittelbeschaffung. Die Vorstände anerkennen die fachliche 

Expertise des Geschäftsführers und ziehen diese bei der 

Entscheidungsfindung mit ein.



Konklusion Auswertung Vorstände (4)

• Emotionale Zusammenarbeit
Die Vertrauensbasis zum Geschäftsführer ist gegeben und 

intakt. Die Vorstände entwickeln wenig Widerstand zum 

Geschäftsführer und schenken ihm grosses Vertrauen. Die 

Vorstände schätzen die Motivation, die aktive Grundhaltung 

und das grosse Engagement der Geschäftsführer. Das 

gefühlte Vertrauen der Vorstände in ihre Arbeit wird 

differenziert beurteilt. Innerhalb der Organisation spürt man 

die Wertschätzung des Geschäftsführers. Das Vertrauen im 

Vorstand ist gegeben. Sachkonflikte zwischen Vorstand und 

Geschäftsführer treten zwar auf, Beziehungskonflikte werden 

hingegen vermieden.



Konklusion Auswertung Vorstände (5)

Die Gesamtbeurteilung der Vorstände, bezogen auf die 

Zusammenarbeit mit ihrem Geschäftsführer, fällt positiv 

aus.



Konklusion Auswertung Vorstände (6)

Optimierungen / Wünsche beziehen sich auf…
- die Definition einer verbindlichen Strategie durch den 

Vorstand.

- konkrete Zielsetzungen für die Geschäftsführer.

- klare Führungsprozesse.

- die Schaffung entsprechender Führungsinstrumente.

- den Informationsfluss vom Geschäftsführer zum Vorstand, 

der auf einer verstärkt institutionellen Ebene statt informell 

und situativ abgewickelt werden soll.

- einen stärkeren persönlichen Kontakt zum Geschäftsführer.

- einen systematischen Ablauf in der Herleitung der 

Beschlüsse im Vorstand, basierend auf klaren 

Entscheidungsgrundlagen.



Analyse beider Konklusionen

Eine Gegenüberstellung beider Konklusionen, 

basierend auf den vier isolierten Themenbereichen der 

Befragungen, ergibt folgendes Bild:



Schlüsselbegriffe Geschäftsführer Vorstände

Führungs-

verantwortung

Unterschiedliches 

Führungsverständnis

Fehlende Strategie

Selbstverantwortlich 

in Führung 

Fehlende Orientierung

mangels Strategie

Fehlende

Führungsinstrumente

Organisatorische 

Umsetzung der 

Zusammenarbeit

mind. vier Vorstandssitzungen

Regelmässiger Austausch

Präsident/Geschäftsführer.

Bilateraler Austausch

per E-Mail

kein Austausch

ausserhalb ordentlicher

Sitzungen

Kommunikation ist wichtig

Analyse beider Konklusionen (1)



Schlüsselbegriffe Geschäftsführer Vorstände

Inhaltliche

Zusammenarbeit

laufende Geschäfte

und Projekte

laufende Geschäfte

und Projekte

Emotionale

Zusammenarbeit

Getragen und gefordert

Vertrauen und

Wertschätzung

Partnerschaftliches Modell

zwischen Geschäftsführer und 

Präsident

Sach- und

Beziehungskonflikte

Vertrauensbasis ist

gegeben und intakt

Beziehungskonflikte

werden vermieden  

Analyse beider Konklusionen (2)



Hypothesen

• Aus den Befragungen, den Konklusionen sowie der 

Analyse geht hervor, dass die Herausforderungen in 

der Zusammenarbeit zwischen professionellen 

Geschäftsführern und ehrenamtlichen Vorständen 

eng mit dem unterschiedlichen Verständnis der 

Begriffe «Führung» und «Rolle» verknüpft sind.

• Führungs- und Rollenverständnis

• Eine Frage des Vertrauens

• Verbindliche Führungsverantwortung

• Strategie als Führungsinstrument



Handlungsempfehlungen (1)

Die Befragungen wurden für die Geschäftsführer (GF) 

und Vorstände getrennt vorgenommen. In der Analyse 

sind die Konklusionen aus beiden Befragungen 

gegenübergestellt. Der Vergleich zeigt auf, dass sich 

die Aussagen der GF von denjenigen der Vorstände 

nicht komplett unterscheiden, sondern in deren 

Ausrichtung übereinstimmen. Aus diesem Grund 

werden die Handlungsempfehlungen für  GF und 

Vorstände gemeinsam definiert und nicht weiter 

differenziert.



Handlungsempfehlungen (2)

Führungsverantwortung

1) Klare Strategie, welche die Führungsprozesse regelt 

und Zielvorgaben definiert. Die Strategie besteht 

mindestens aus einer Destinationsstrategie, einer 

Marketingstrategie und Jahreszielen.

2) Im Vorstand sind Ressorts mit klaren 

Verantwortlichkeiten zu schaffen, diese sind mittels 

Pflichtenheften abzustützen. Für den Präsidenten ist 

ebenfalls ein gesondertes Pflichtenheft zu 

erarbeiten.



Handlungsempfehlungen (2)

Führungsverantwortung

3) Bei der Bewertung der Strategieumsetzung durch 

den GF soll sich der Vorstand am Output (Was 

wurde erreicht?), statt am Input (Was wurde 

gemacht?) orientieren.

4) Zum Führungsprozess mit dem GF gehören 

sogenannte Feedbackschlaufen; sie fördern die 

Orientierung, das Vertrauen und den Ansporn. Ende 

Jahr hat der GF Anrecht auf ein Beurteilungs-

gespräch, welches auch Weiterentwicklungen und 

Perspektiven thematisieret.



Handlungsempfehlungen (2)

Führungsverantwortung

5) Die Pflege des politischen Netzwerks durch den 

Vorstand hilft dem GF konkret, bei Bedarf darauf 

zurückgreifen zu können.

6) Um ein effizientes Controlling der operativen 

Tätigkeiten durch den Vorstand vornehmen zu 

können, benötigt es ein Monitoring-Instrument wie 

z.B. eine Balanced Score Card.

7) Mehr Reflexion der eigenen Arbeit und periodisches 

hinterfragen im Vorstand, ob für die Organisation 

genügend Nutzen gestiftet wird.



Handlungsempfehlungen (2)

Führungsverantwortung

8) Der Vorstand definiert das „Was“, der GF das „Wie“.

9) Dem Präsidenten fallen u.a. folgende Aufgaben zu:

- Er führt einmal jährlich Einzelgespräche mit 

Vorstandsmitgliedern.

- Er sorgt für eine straffe und zielführende 

Sitzungsleitung.

- Er bereitet die Anträge zusammen mit dem 

GF vor.

Der Präsident muss kein touristischer Fachmann sein, 

wichtiger sind Erfahrung im Management und Führung 

(Governance). 



Handlungsempfehlungen (3)

Organisatorische Umsetzung der Zusammenarbeit 

1) Dem Informationsfluss und der Kommunikation 

kommt grosse Bedeutung zu. Ein intensiver 

Austausch zwischen GF und Präsident ist zwingend. 

Die Vorstände sind institutionalisiert und periodisch 

über die wichtigsten Kennzahlen und allfällige 

„critical issues“ zu informieren. Wichtig ist, dass 

kommuniziert wird; wie ist zweitrangig. 

2) Wann und wo immer möglich wird empfohlen, den 

persönlichen Kontakt zu pflegen. Die Präsidenten 

sollten mehr Zeiträume für den qualitativen 

Austausch mit dem GF schaffen.



Handlungsempfehlungen (3)

Organisatorische Umsetzung der Zusammenarbeit 

3) Entschädigungen für Vorstände werden empfohlen; 

schaffen Verbindlichkeiten, tragen zur Erfüllung der 

Erwartungen bei und generieren Wertschätzung. 

Entschädigungsreglement einführen.

4) Die Anzahl Vorstandssitzungen basiert auf dem 

Grundsatz „so viele wie nötig, so wenige wie 

möglich‟. 4  Vorstandssitzungen pro Jahr sind als 

Minimum zu betrachten. Die Effizienz von Sitzungen 

wird erhöht, wenn es mehr Sitzungen (Empfehlung: 

6) gibt, diese dafür kürzer ausfallen. Die Systematik 

und Inhalte von Vorstandssitzungen sind klar zu 

definieren.  



Handlungsempfehlungen (3)

Organisatorische Umsetzung der Zusammenarbeit 

5) Wo möglich muss der GF von zeitraubenden 

Repräsentationsaufgaben punktuell entlastet 

werden; eine Aufteilung unter den 

Vorstandsmitgliedern ist sinnvoll. 



Handlungsempfehlungen (4)

Inhaltliche Zusammenarbeit

1) Bei der inhaltlichen Zusammenarbeit ist darauf zu 

achten, dass persönliche Interessen einzelner 

Vorstandsmitglieder nicht vor die Interessen der 

Organisation gestellt werden. Divergierende 

Partikularinteressen sind zu eliminieren, die 

Interessen der Organisation stehen im Vordergrund. 



Handlungsempfehlungen (4)

Inhaltliche Zusammenarbeit

2) Das persönliche Netzwerk der Vorstandsmitglieder 

sollte aus eigenem Antrieb vermehrt aktiviert werden 

zum Beispiel zwecks Finanzbeschaffung 

(Mitgliederakquise; Sponsoring usw.). Die Vorstände 

sind gehalten, vermehrt eigene Themen zur 

Diskussion einzubringen und somit ihre Identifikation 

mit der Organisation zu zeigen. 



Handlungsempfehlungen (4)

Inhaltliche Zusammenarbeit

3) Der Kontakt zum GF darf auch ausserhalb von 

Vorstandssitzungen stattfinden.

4) Das fachliche Know-how des GF soll in die 

Entscheidungsfindung des Vorstands einfliessen 

und kritisch-konstruktiv hinterfragt werden. Bei 

politisch brisanten Themen gilt es den GF zu 

schützen, in dem der Vorstand als Projektionsfläche 

dient. 



Handlungsempfehlungen (5)

Emotionale Zusammenarbeit

1) Emotionale Zusammenarbeit bewusst zu 

thematisieren, klingt im ersten Moment eher 

ungewohnt, ist aber als wichtiger Bestandteil und als 

Grundlage einer gelingenden Arbeitsweise zu 

werten. Ein Arbeitsteam funktioniert dann, wenn alle 

im gleichen Boot sitzen, alle mitrudern und dies in 

dieselbe Richtung tun.



Handlungsempfehlungen (5)

Emotionale Zusammenarbeit

2) Sich bewusst Zeit zu nehmen, um in einer TO die 

emotionale Zusammenarbeit zu thematisieren, lohnt 

sich. Dabei geht es um die Frage der Identifikation 

mit der Gruppe und deren Aufgabe; es geht letztlich 

um den Einzelnen als Teil einer Gruppe. 

Gemeinsame Erlebnisse wie z.B. Klausuren 

erhöhen das Zugehörigkeitsgefühl, „ich bin gefragt“ 

oder „ich werde gebraucht“. Gemeinsam Lust an 

Erfolgen entwickeln, sich gemeinsam an 

Zielerreichungen erfreuen und sich Schwierigkeiten 

und Herausforderungen stellen.



Handlungsempfehlungen (5)

Emotionale Zusammenarbeit

3) Gemeinsam ist eine Konflikt- und Fehlerkultur zu 

schaffen, Konflikte sind mutig und aktiv anzugehen. 

Sie ermöglichen eine Schärfung der langfristigen 

Perspektiven und entwickeln die Organisation 

weiter. Störungen haben Vorrang -selbst vor 

inhaltlichen Aspekten. Allenfalls kann ein aktives 

nachfragen („Stimmungsbild“ als Traktandum an 

Sitzung) seinen Platz haben. 



Schlussfolgerungen (1)

• Tourismusorganisationen funktionieren gut

• Vieles bleibt jedoch auf den Schultern der 

Geschäftsführer sitzen

• Aus Gewohnheit arrangiert man sich auf beiden 

Seiten (Geschäftsführer und Vorstände) mit den 

gegebenen Situationen. 

• Geschäftsführer bewegen sich innerhalb des 

Führungsvakuums

• Grenzen der ehrenamtlichen Tätigkeit sind 

irgendwann einmal erreicht



Schlussfolgerungen (2)

• Die gewonnen Erkenntnisse helfen konkret, 

punktuelle Optimierungen umzusetzen und dabei 

Spannungsfelder zwischen professionellen, 

operativen und der überstellten ehrenamtlichen, 

strategischen Ebene abzubauen. 

• Generell wünsche ich mir von Personen in 

Führungsfunktionen mehr Mut zur Führung gemäss 

der Losung „man muss führen wollen“. Abschliessend 

dazu folgende Aussage:

„Ein starker Verwaltungsratspräsident hat auch einen 

starken CEO“. Sandro V. Gianella



Wie geht es weiter? (1)
Die Arbeit wird an der ETH Zürich im Rahmen der «blauen 
Reihe» mit einer ISBN-Nummer publiziert.

.



Wie geht es weiter? (2)

• Grosses Interesse der Tourismusbranche an Resultat 

und den Handlungsempfehlungen



Handlungsbedarf VSTM

• Thema Führung in beiden VSTM-Seminaren 

vorsehen.

• Vorstandsseminar nutzen und konkrete Führungs-

und Strategieherausforderungen zusammen 

besprechen.

• Rollenverständnis der Vorstände schärfen, 

Problematik der „verschiedenen Hüte‟ aufzeigen, 

lösen.



Thesen als Input für Diskussion

• Vorstände haben entweder keine Strategie oder 

leben sie nicht oder der Geschäftsführer gibt diese 

vor.

• Das Rollenverständnis ist unklar. 

• Geschäftsführer sind Einzelkämpfer.

• Vorstände führen nicht. 


