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Modernes Verbandsmanagement:
Die Fuhrung eines Verbandes heute.

Veranderungen im Umfeld und neue Ansprliche derlMdgr
zwingen die Verbandsfuihrung zu einem Modernisiesdngs.

Modernisierung ist flr mich die Bereitschaft undhig&eit der
Verbandsflihrung, diese Veranderungen und die saidelnden
Anspriche rechtzeitig wahr zu nehmen, sie als halolglre Themen
aufzubereiten, in die Agenda des Verbandes zuneteg und in
zielorientiertes Handeln zu transferieren.

Was dies operativ bedeutet, erlautere ich anhand/ev
Schwerpunkten heutiger Verbandsfiihrung:

Themen- und Strategiemanagement
Prozess- und Qualitdatsmanagement
Kommunikations- und Wissensmanagement
Ressourcenmanagement

Dabei beschreibe ich nicht, das werden Sie soferken, den Ist-
Zustand in den Verbanden. Ich benenne uniubersefibadenzen
und grundsatzliche Erfordernisse.

Bei allen Erdrterungen und Diskussionen zur Fuhrings
Verbandes schwingen mehr oder weniger explizit Agtgtung und
Folgen der typischen dualen Fluhrungsstruktur mit.

Ich enthalte mich heute einer Behandlung diesestkativen
Elements der Fihrung. Es ware einer gesonderteadwting wert.
Stattdessen belasse ich es bei der Anmerkungddastirenamtliche
Flhrung besonders bei den verbandspolitischen b&iean und das
Umfeld des Verbandes wirkenden Feldern des ThennshStrategie-
sowie des Kommunikationsmanagements gefordert ist.



ZuU Themen- und Strategiemanagement

Themenmanagement heute wird stark von der StrulesiVerbandes
und deren fachlichen Ausrichtung geprda. gibt es die
steuerpolitischen Themen, die wirtschaftspolitiscfibemen, die
sozialpolitischen, die tarifpolitischen Themen usw.

Welche Themen mit welcher Zielsetzung und mit wetdPrioritat zu
behandeln sind, wird haufig nicht entschieden, yeeier Fachbereich
nach eigenem Selbstverstandnis handelt. Oder eshairfig ad hoc
entschieden, weil beispielsweise aus dem politis¢teum ein
Gesetzesvorhaben droht, das die Branche, die dbaNe vertritt,
unmittelbar tangiert, oder, ein anderes Beispiahtige
Mitgliedergruppen melden spezifischen Aufklarungké zu
branchenspezifischen Entwicklungen an.

Diese durchaus ubliche Verfahrensweise stof3t darimra Grenzen,
wenn es gilt, die unterschiedlichen Themenperspektzu einem
stimmigen Konzept der Verbandspolitik zu bindeln.

Deshalb sind die Auswahlkriterien und die Entschegbprozesse
anders zu akzentuieren. Die Verfahrensweise dem&hentwicklung,
-priorisierung und Abarbeitung ist vom Kopf auf diélRe zu stellen.

Ich verdeutliche dies am Beispiel "DemographieZaddfeld eines Bild 1
Verbandes". Die angemahnte Akzentverschiebung fidrti, dass aus
einer ZielUberschrift ein Zielprofil entsteht.

Das Beispiel deutet bereits an, was Themen- und Bild 2
Strategiemanagement im Kern beinhalten, und daswiolgenden
Bild illustrieren.



Themenmanagement ist ein Entscheidungsprpdessich eines
Themenpools bedient. Er orientiert sich wenigedam, was aus
fachspezifischer Perspektive geboten scheint, sareteer an den
konstitutiven Elementen des Verbandes. Er origndieh an seinem
Selbstverstandnis im Sinne eines Leitbildes undesei
Existenzbegriindung, an den Zielen, die er im Ist@eseiner
Mitglieder zu erreichen hat — die allerdings imtablauf einem
Wandel unterliegen.

Erst eine systematisch begriindete Selektion uradislarung erlaubt
die Entwicklung zielfiihrender Strategien. Sie driét
Handlungsoptionen, aus denen die geeigneten Malarahm
ausgewahlt und ungesetzt werden.

Eine spannend und die Verbandspolitik pragendeerisigwie der
Themenpool gefillt wird

Wir wissen, dass dabei sowohl der Zufall Pate stdda@n, dass
andererseits bestimmte Themen eine Dauerexistefdaspruch
nehmen oder wiederum Themen den Vorlieben der inhafel
Handelnden geschuldet sind. Alles nichts Verwerég!

Besser ist es allerdings, wir flllen den Themenggstematisch und
kontrolliert, das heil3t nach Bedeutung und Dringlichkeit Glghar.

Wie das bewerkstelligt werden kann, sei kurz edduAm Anfang
dieses Prozesses steht ein systematisches MogitavmUmfeld und
Mitgliedschaft Das flhrt zu einer Themengenerierung, die inraine
zweiten Schritt auf besondere Problemaspekte tinadiget wird.
Erst dann wird ein Thema zu einem operativen Olijekt
Verbandsmanagements.

Bild 3



ZU Prozess- und Qualitatsmanagement

Nicht das Management einer Vielzahl von Aufgabesm @egebenen
und von gegebenen Strukturen korrespondiert minein
zielorientierten und integrierten Themenmanagensamigdern das
|dentifizieren und Managen von Prozessen

Eine wesentliche Begrtindung dieser These ist salieim dem
Umstand geschuldet, dass die meisten zentraleanéspolitischen
Themen nur interdisziplinar zu I6ssimd.

Das Managen von Prozessen erfordert ein interdiisaines Denken
und Entscheiden.

Das stellt hOhere Anforderungen als das vorraraptdrientierte
Managen Es bedarf besonderer Qualitadtsanstrengungen albeist
Prozess- gleich Qualitdtsmanagemamt umgekenhrt.

Was heifl3t dies konkret?

1. Die wesentlichen Leistungen werden nicht mehr ésbln
Fachabteilungen untergebracht, sondern in Prozastgriert
(Prozessmanagement)

. Prozesse werden aus dem Zielprofil des Verbaalbgsleitet.

. Die Prozesse werden beschrieben und begleitendrtetwe
(Qualitatsmanagement)

wWN

Prozessmanagemestellt nicht zuletzt deshalb héhere
Anforderungen, weil es mit den externen Prozessere&pondieren
muss, die es im Sinne der Zielsetzungen des Vedsanal
beeinflussen gilt.

Das sei am Beispiel des Kernprozesses "PolitisamfdusEsnahme”
erlautert.

Bild 4

Bild 5
Bild 6

Bild 7



Wer erfolgreich in diesem Feld sein will
muss wissen:

- Wer sind die Treiber, beispielsweise hinter einem
spezifischen Regulierungsvorhaben?

- Welche Einflussfaktoren sind zu bericksichtigen?

- Welche Agenten wirken auf das Vorhaben ein?

- Welches sind die typischen Elemente des politischen
Regulierungsprozesses?

muss verfligen:

- Uber die angemessenen Methoden zur Beeinflussung
- Uber die strategische Fahigkeit, die eigene Akpionktgenau
anzusetzen

Das Beispiel zeigt, dass die Durchdringung degipcfien Prozesses
Wissen uber die typischen Ablaufe, Methoden undadumenhange
erfordert. Deshalb wird Prozessmanagement zunehmend
WissensmanagemerHierzu spater mehr.

Zuvor noch eine wichtige Erganzung. Sie resulaed dem Umstand,
dass Prozessmanagement sehr eng mit deren OrgamisaProjekten
korrespondiert.

Deshalb drangen Projektorganisation und Projektfitidpimmer mehr

ins Zentrum von Verbandsmanagement. Routineaufgaieethen Bild 8
zwar auch kinftig ein Schwerpunkt sein, aber waerAthalyse

stimmt, dass Verbéande starker als Wissensproduzeni

Innovatoren gefordert sind, bedarf es hierzu dgearessenen
Organisationsbasis.

Das ist die Organisation in Projektie$ie steht gleichsam 90 Grad zu
herkdmmlichen Organisation. Ihre Fuhrung bedarkejsieiner klaren
Ziel- und Ressourcenstrategigas stellt neue Anforderungen an die
Verbandsfuihrung.




Im Ubrigen gewinnen Verbande hiermit auch eine tlishe
Finanzierungsquelle, die gegenuber der reinen &mtmanzierung
tendenziell an Gewicht gewinnt.

Zu Kommunikations- und Wissensmanagement

Verbandsmanagement ist tiber weite Strecken
Kommunikationsmanagemeunhd zwar sowohl nach Aul3en, ins
Verbandsumfeld, als auch nach Innen, ins Verbaridggeind zu den
Mitarbeiterinnen und Mitarbeitern der Verbandsoigation.

Kommunikationist nicht Selbstzweck, sie ist inhaltlich geflufie

verfolgt Ziele und Absichten

Kommunikation _speist sich aus dem Wissen, das inbafal vorliegt  gig 9
Kommunikation ist deshalb ein wissensbasierter €3z

Unsere operative und unsere Erfahrung aus Projéddean uns, dass
Kommunikation umso sicherer ist, je besser sieifemdst. Deshalb
sorgt modernes Kommunikationsmanagement in seinspragung
als Wissensmanagemeddfir, dass der Verbar&thritt flr Schritt in
die Lage versetzt wird zu wissen, was er weil3

Zwei Elemente tragen hierzu bei: Bild 10

1. Die Organisation der Kommunikation als Wissenspseze

Jede Kommunikation beruht auf einer gezielten Baahgvon
Wissen, dessen Bearbeitung zu einem Kommunikatrodsit, der
Prasentatiom variierenden Formen (Presseerklarung,
Stellungnahme, Broschire, Pressekonferenz etmgrséerteilung
an definierte Adressaten oder Adressatengruppenend
Evaluation der Nutzung




2. Die Bereitstellung des Wissens in einer Wissengiihek
(Content-Warehouse)

Die Prozesse sind so zu instrumentieren, dass Wissad
Kommunikationsprodukte nicht nur ungehindert urdejzeit
eingestellt sondern ebenso entnommen werden kdnne.

Die Wissensbibliothek ist der Dreh- und Angelpufik Lieferung
und Entnahme der Kommunikationsprodukte.

Eine aul3erst ertragreiche Konsequenz aus eineakieung von
Kommunikations- und Wissensmanagement sei noclohgetioben:
Sie fordert die Vernetzung der Prozesse, die digtluegserbringung
tragen und erleichtert Zusatzeffekte durch gegégsdBefruchtung
und Vertiefung der Prozessausfiihrungen.

Bild 11

ZU Ressourcenmanagement

Warum spreche ich hier Uber Ressourcenmanagememticint
detailliert Gber Mitgliedermanagement, Finanzmanagyet,
Personalentwicklung und Professionalisierung?

Die Antwort ist einfach: Well all diese Themen Eleme von
Ressourcenmanagement sind und sie in ihrem Zusawirken
betrachtet und gemanagt werden missen.

Und warum legen wir auf das Ressourcenmanagemeih so

besonderes Gewicht?

Auch hier liegen die Antworten auf der Hand:

- Die Ausstattung mit finanziellen Ressourcen wimndienziell

knapper auch bei stabiler Mitgliedschatft.
Die Anforderungen an die Verbande durch die Mitdgieund
aus dem wirtschaftlich-politischen Umfeld werden
anspruchsvoller. Es bilden sich je nach Verbananeu
Schwerpunkte, die eine Neujustierung des Ressoeirtsatzes
erfordern




Die Loyalitat der Mitgliedeund die Inanspruchnahme durch die

Mitglieder sind immer starker von Nutzenerwagunginvon
Wertorientierungen bestimumiEffizienter Ressourceneinsatz
unterstutzt dieses Motiv.

Die Anspriche an die personellen Ressourcen (HuPagital)
wachsernwegen zunehmender Komplexitat und Vielfalt;
Professionalisierungnd Effizienz des Personaleinsatséshen
im Mittelpunkt.

Trotz der Sonderbedeutung von Ressourcenmanagé&heastin ein
Grundverstandnis und Modell des modernen Verbandageaments
einzufligen. Deshalb ist der Einsatz der beiden miksken
Ressourcen, der Finanz- und der Personalressouwngenrttelbar in
die Leistungsprozesse und damit Kernprozesse aimgein. |hre
Allokation und Strukturierung ist an den Ergebnigshliel3lich an
der Mitgliederzufriedenheit und der Mitgliederbimduzu messen.

Einige Anmerkungen zur Finanzressour ce:

Wir beobachten, dass die betriebswirtschaftlichengetenz zur
Steuerung der Finanzressourcen haufig nicht auettentwickelt
ist. Ressourcenoptimierung bezogen auf die Finasarecen
bedeutet mehr als die bisher libliche Budgetplanung
Budgetsteuerung tber das Jahr.

Zwei Ansatzpunkte seien hervorgehoben:

1. Durch Einfuhrung von geeigneten und bewahrten linsénten des

Controllinglassen sich Effizienzreserveeben.

2. Bei Nutzung einer mittelfristigen Finanzplanumgd durch
ErschlielRen neuer Finanzierungsquelbissen sich die
Finanzierungsbasis stabilisieren und verbreitemedie Wirkung
der eingesetzten Ressourcen steigern.

Bild 12

Bild 13



Die weiteren Elemente der RessourcenoptimierungShigred
Services Uberprufung von Outsourcing-Potenzialemd effektives

Mitgliedermanagememnwerden heute nicht weiter behandelt. Es wirde

den Rahmen sprengen.

Einige Anmerkungen zur Personalr essour ce;

Auch hier sind zwei Ansatzpunkte zu beachten:

1. Eine systematische Personalsteuerung und —bemessaaindie(3t
in der Regel Effizienzreserven.

2. Die systematische Entwicklung der Personalressaietteauf
deren Wirkungssteigerung.

Wenn es richtig ist, dass Mitglieder immer dranganan ihren
Verbéanden erwarten, dass sie auch Wegweiser fi@ neu
Entwicklungen im wirtschaftlichen und im technisch-
wissenschaftlichen Feld sind - zwar nicht detaitlggen, wohl aber als
Anbieter von Richtungsentscheidungen - dann waalnst der
Anspruch an Professionalitat im Verband. Einfaaimialiert: "Die
Verbandsmitarbeiter missen in der Lage sein, somahden
Mitgliedern, als auch mit externen Akteuren unditosonen auf
Augenhohe zu verkehren!" Oder anders ausgedriekim8ssen
mindestens Uber dasselbe Niveau an Professionaditiitfgen wie
diese.

Professionalitat zu entwickeln und zu sichern eldor einen
permanenten Prozess der Professionalisiereingn Prozess der
Bereitschaft und Fahigkeit der standigen Uberprgfund
Verbesserung der eigenen Kompetenz.

Bild 14



Zur Unterstltzung dieser Professionalisierungsm®z®esinnen sich
auch Verbande auf ein Instrumedas ihren Mitgliedern soweit sie
Unternehmen sind, langst vertraut ist, das derdhaisntwicklung

Wegen der im Allgemeinen tberschaubaren Persoriadsider
Durchschnitt liegt unter 10, wird verbreitet die iNieng vertreten,
Personalentwicklung sei nur etwas flr grof3e Untemen. Das
Gegenteil ist richtig. Gerade bei einer geringers®aalstarke aber
einer beachtlichen Breite der Anforderungen undgaben muss
besonderes Augenmerk, systematisch gleitet, alEwbeicklung der
wenigen Kodpfe gelegt werden.

Schlussbemer kung:

So schlicht unser Thema klingt "Modernes Verbandamgament: Die
Fuhrung eines Verbandes heute", konnte doch diegteatat meiner
Ausfuhrungen ein Indikator daflir sein, dass moderne
Verbandsmanagement an Komplexitat zunimmt. D& ticht alle
Verbande gleich und auf allen Feldern, die ich @eungesprochen
habe, wohl aber stimmt die Tendenz.



