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Vorwort - das Miinchner Management-Modell
(MMM) als Orientierungsrahmen fiir Verbande

Die wirtschaftlichen, politischen und gesellschaftlichen Rahmenbedingungen von Verbanden
waren lange Zeit relativ stabil und dnderten sich nur langsam. Doch seit einigen Jahren zeich-
nen sich sowohl verbandsextern als auch -intern gréRere Verdanderungen ab, wie zum Beispiel
ein zunehmender Wettbewerb durch kommerzielle Anbieter, veranderte Nutzenerwartungen
der Mitglieder oder auch die Forderungen nach einer digitalen Transformation der Organisa-
tion, die grundlegende Konsequenzen fiir die Fiihrung von Verbanden mit sich bringen. Um ihre
Planungs- und Leitungsaufgaben optimal wahrnehmen zu kdnnen, ist es sowohl fiir hauptbe-
rufliche als auch fiir ehrenamtliche Fiihrungskrafte in Verbdnden zunehmend nétig, sich ein
betriebswirtschaftliches Grundverstandnis und professionelle Managementfahigkeiten an-
zueignen. Der Trend einer verstarkten Professionalisierung des Managements von Verbanden
setzt sich fort und die unternehmerische Komponente gewinnt im Verbandsbereich immer
mehr an Bedeutung. Waren friiher eher branchenspezifische oder juristische Kenntnisse ge-
fragt, kommt heute dem Managementwissen und -kénnen generell eine gréflere Bedeutung
zu. Hier setzt dieses Buch an: Erstmalig auf dem deutschsprachigen Buchmarkt werden die fiir
ein modernes Verbandsmanagement wesentlichen Themen in einer Publikation systematisch
und ausfiihrlich dargestellt.

Als »Not-for-Profit-Organisationen« geht es Verbanden vorrangig um Nutzen fiir ihre Mitglie-
der oder um einen Zweck, der auch Nichtmitgliedern wichtig ist. Die Erzielung eines Gewinns
ist dabei nur Mittel zum Zweck. Deshalb hat die herkdmmliche Betriebswirtschafts- und Ma-
nagementlehre - von wenigen Ausnahmen abgesehen -Verbande lange Zeit kaum beachtet.
Doch Verbande sind Wirtschaftsfaktoren, Arbeitgeber, Dienstleister und bediirfen ebenso ef-
fizienter und effektiver Arbeitsweisen wie Profit-Organisationen, um ihrem bedarfswirtschaft-
lichen Zweck gerecht zu werden und um ihre Ziele bestmdglich zu erreichen. Den Aufgaben
des Managements — Analyse, Zielsetzung, Planung, Organisation, Realisierung sowie Kontrolle
— kommt in Verbdnden nicht weniger Bedeutung zu als etwa in Unternehmen. Dass Verbande
auch sich selbst stdrker als wirtschaftliche Organisationen verstehen, zeigte zuletzt ein Er-
gebnis der Deutschen Verbdndeumfrage: Ein Grofteil der teilnehmenden Verbande sah sich
als Wirtschaftsorganisation im Sinne von wirtschaftlich handelnd - selbst sozial-karitative und
soziokulturelle Organisationen. Dies entspricht auch dem in der Praxis immer deutlicher wer-
denden Tenor, dass sich Verbénde selbst nicht gerne mit der Bezeichnung »NPO« identifizieren.

Verbénde sind vielmehr betriebswirtschaftliche Organisationen, deren Arbeit - idealtypisch
betrachtet - auf dem Dienstprinzip beruht: Sie erbringen Leistungen um der Mitglieder willen,
deren Bediirfnisse befriedigt werden sollen. »Verbande sind im Kern ihres Wesens Dienst-
leister«, bringen es Herbert Woratschek und Guido Schafmeister in ihrem Beitrag in diesem
Buch auf den Punkt. Eine Analyse des Leistungsportfolios bzw. des Leistungscharakters von
Verbénden zeigt, dass sie zu einem liberwiegenden Teil personen- oder institutionenbezogene
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Dienstleistungen erbringen. Sachleistungen, wie Broschiiren oder andere Publikationen, spie-
len fiir sie nur eine untergeordnete Rolle. Dies rechtfertigt die Klassifizierung von Verbanden als
Dienstleistungsorganisationen.

Die Frage, welches Management Verbdande nun brauchen und welches Managementmodell
hier geeignet ist, kann aufgrund der Heterogenitét von Verbdnden nicht einheitlich, sondern
nur situativ und kontextabhangig beantwortet werden. Modernes Verbandsmanagement er-
fordert umfangreiche Kenntnisse in den verschiedensten Bereichen des Verbandswesens. Um
diese jedoch zu gliedern und um den Dienstleistungsbesonderheiten von Verbéanden gerecht
zu werden, folgt dieses Buch in seinem Aufbau den Dimensionen des sogenannten Miinchner
Management-Modells (MMM) des Deutschen Instituts fiir Vereine und Verbande e. V. (DIVV).

Potenziale Prozesse Ergebnisse
Grundlagen Dienstleistungsprozess Zielerreichung
« Mission * Marketingmix (Leistungs- bzw. Angebots-, Beitrags- + Leistungs-

« Vision bzw. Preis-, Kommunikations-, Distributionspolitik) inanspruchnahme
+ Zielsystem * Qualitatsmanagement * Cross Buying
* Strategie * Innovationsmanagement * Weiterempfehlung
* Markt- bzw. * Digitale Transformation + ehrenamtliches
Umfeldsituation X Senvi Engagement
Co -Creation Leistungs- ervice * soziale Wert-
Ressourcen erstellung Recovery schépfung
+ 6konomischer
* Struktur . o
+ Personal (HERZ: Beziehungsprozess Erfolg
Haupt-/Ehrenamt, * Mitgliederorientierung q
regional/zentral) + Zufriedenheitsmanagement Controllmg
* Kultur * Beschwerdemanagement * Kosten/Nutzen
* Finanzen » Effektivitat
« Kooperationen (Mitglieder-) (Mitglieder-) (Mitglieder-) * Effizienz
Gewinnung Bindung Riickgewinnung
Verbdnde bieten.... Verbdnde leisten.... Verbédnde erreichen....

Es ist eines der wenigen Modelle im deutschsprachigen Raum, das in seiner Struktur, be-

stehend aus den Dimensionen Potenziale - Prozesse - Ergebnisse, die Besonderheiten des

Managements von Verbédnden berlicksichtigt, gesamthaft darstellt sowie die wertschopfenden

Zusammenhdnge verdeutlicht. Diese drei Dimensionen der Leistungserstellung lassen sich

kurz wie folgt beschreiben:

* Potenziale: Die Potenzialdimension umfasst alle Voraussetzungen, die verbandsseitig zur
Erbringung der Verbandsleistungen erforderlich sind. Diese Voraussetzungen kdnnen ma-
terieller und immaterieller Art sein, zum Beispiel die finanziellen und Human Resources
eines Verbandes oder seine normativen und strategischen Rahmenbedingungen. Hier wird
die Fdhigkeit der Organisation zur Leistungseinbringung deutlich.
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* Prozesse: In der Prozessdimension treffen die dargestellten Potenziale mit den Leistungs-

nachfragern, den Mitgliedern oder anderen Anspruchsgruppen zusammen. Es kommt zum
einen zum eigentlichen Dienstleistungsprozess, im Zuge dessen die Verbandsleistungen
erbracht werden: Mitglieder werden beispielsweise durch den Verband beraten oder wei-
tergebildet, gegenliber der Politik werden im Zuge des Lobbyings die Verbandsinteressen
vertreten, und in der Offentlichkeit wird durch kommunikative Kampagnen das Image der
entsprechenden Branche verbessert.
Da Verbande durch Mitgliedsbeziehungen gepragt sind, ist bei einer Prozessbetrachtung
zum anderen die Beziehungsebene ebenso wichtig wie der zuvor beschriebene Prozess
der Erstellung der Verbandsleistungen. Im Beziehungsprozess werden Aktivitaten der Ge-
winnung, Bindung und Rickgewinnung von Mitgliedern oder anderen Anspruchsgrup-
pen unterschieden. Die Dienstleistungs- und Beziehungsprozesse stehen dabei in engem
Wechselspiel miteinander: Wird dem potenziellen Mitglied beispielsweise der Kontakt zum
Verband erleichtert (Co-Creation), ist die Basis fiir eine einfache Neumitgliederakquisition
geschaffen. Eine qualitativ hochwertige Verbandsleistung, die die Erwartungen der Mitglie-
der erfiillt, fiihrt zu deren Bindung an den Verband und - iiber ein entsprechendes Image
und positive Weiterempfehlung - zur Mitgliedergewinnung. Eine zufriedenstellende Fehler-
beseitigung (Service Recovery) erzeugt Zufriedenheit und hilft damit, die Abwanderung von
Mitgliedern zu vermeiden.

* Ergebnisse: Die dargestellten Prozesse fiihren schlieBlich in dieser Dimension zu Ver-
bandsergebnissen und nutzenstiftenden Wirkungen. Hier werden die Zielerreichung des
Verbandes und seine soziale Wertschépfung deutlich. Mit entsprechenden Leistungs- und
Wirkungsmessungen kann an dieser Stelle beispielsweise ein ausgepragtes Controlling das
Management bzw. die Fiihrung in Verbanden vielfaltig unterstiitzen.

Modelle haben in der Betriebswirtschaftslehre und allgemein in den Wissenschaften einen ho-
hen Stellenwert. Sie konzentrieren sich auf das Wesentliche, reduzieren Komplexitat und er-
moglichen so ein vereinfachendes, geordnetes Abbild der Wirklichkeit. Verbdnde sind duRerst
komplexe und vielschichtige Organisationen, was ihr Management besonders anspruchsvoll
macht. Und aufgrund ihrer Heterogenitat gibt es nicht das typische Anforderungsprofil an ihr
Management. Hier will das vorliegende Buch mit seinen 22 Beitragen, die nach den dargestell-
ten Dimensionen des Miinchner Management-Modells strukturiert sind, dazu beitragen, die
Verbandspraxis gedanklich und inhaltlich besser zu fassen. Es richtet sich dementsprechend
vor allem an hauptberufliche und ehrenamtliche Fiihrungskrafte, Entscheidungstrégerinnen
und Entscheidungstrager von Verbdanden sowie an Mitarbeitende, die an Managementent-
scheidungen beteiligt sind. Das Buch will ihnen bei der Lésung von Managementproblemen
helfen und Unterstiitzung bei der Fiihrung von Verbanden leisten. Aber auch Studierende so-
wie Wissenschaftlerinnen und Wissenschaftler unterschiedlicher Fachrichtungen, die sich auf
den Verbandsbereich spezialisieren, will dieses Buch ansprechen und ihnen einen Uberblick
Uber das Forschungsgebiet sowie einen Einstieg in einzelne Teilbereiche des Verbandsmanage-
ments verschaffen.
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Mein Dank gilt an dieser Stelle insbesondere den renommierten Autorinnen und Autoren aus
Wissenschaft, Beratung und Verbandspraxis fiir ihre Bereitschaft, ihr Wissen und ihre Erfahrun-
gen mit den Leserinnen und Lesern zu teilen. Theoretisch fundiert, ohne jedoch den nétigen
Anwendungsbezug aus den Augen zu verlieren, widmen sich die Autorinnen und Autoren den
verschiedenen Themen des Verbandsmanagements. Mein Dank gilt auch dem Schéffer-Poe-
schel Verlag, der meine Idee einer eigenen Publikation zum Verbandsmanagement interessiert
aufgegriffen und die Publikation in sein Verlagsprogramm aufgenommen hat. Herzlichen Dank
verlagsseitig vor allem an Frank Baumgartner und Claudia Dreiseitel fiir die professionelle und
angenehme Zusammenarbeit. Meiner Lektorin Elke Schindler danke ich schlieBlich fir die
wertvollen Hinweise zum Manuskript und den letzten Schliff, den die Formulierungen durch
sie bekommen haben.

Abschliefend wiinsche ich den Leserinnen und Lesern viel Freude bei der Lektiire dieses
Buches sowie wertvolle Erkenntnisse, Vorschldge und Impulse fiir deren Verbandsarbeit. Im
Interesse der Weiterentwicklung dieses Buchprojektes freue ich mich {iber jede Art der Riick-
meldung und bin den Leserinnen und Lesern dankbar fiir Anmerkungen sowie weiterfiihrende
Anregungen. Herzlichen Dank dafir!

Frankfurt am Main, im Friithjahr 2022 Marcus Stumpf
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1 Verbande -Veranderungen
als Managementherausforderung

Annette Zimmer

1.1 Einleitung

Verbénde sind ein Erfolgsmodell moderner Industriegesellschaften. Seit den frithen Anfan-
gen im 19. Jahrhundert ist die Anzahl der Verbande kontinuierlich gewachsen, ihre Aufgaben
und Arbeitsbereiche sind im Geleitzug der Entwicklung moderner Staatlichkeit und der zuneh-
menden Pluralisierung moderner Gesellschaften stetig komplexer und vielfaltiger geworden.
Verbande vertreten nicht nur die Interessen ihrer Mitglieder, sondern sie sind in vielen Berei-
chen auch als Partner des Staates aktiv. Verbénde iibernehmen z.T. hoheitliche Aufgaben, wie
etwa im Bereich der Normierung, oder sie sind in gesellschaftlich zentralen Bereichen eigen-
verantwortlich tatig und handeln Kompromisse quasi unter sich aus, wie etwa im Rahmen der
Tarifautonomie.

Allerdings lassen sich im internationalen Vergleich durchaus Unterschiede hinsichtlich der
Rolle und Funktionszuweisung von Verbanden in Politik und Gesellschaft erkennen. Dies trifft
selbst fiir Linder und Regionen wie Deutschland, Osterreich und die deutschsprachige Schweiz
zu, die sich durch eine gemeinsame Sprache sowie durch viele Gemeinsamkeiten hinsichtlich
ihrer Kultur und Tradition auszeichnen. Wie Verbande in Politik und Gesellschaft eingebunden
sind, welche Funktionen ihnen jeweils in Politik und Gesellschaft zukommen, ist das Ergebnis
historischer Entwicklungen und gesellschaftlich-politischer Machtverhéltnisse. Im jeweiligen
landesspezifischen Kontext waren die Funktionszuweisung sowie die gesellschaftlichen und
politischen Aufgabenbereiche der Verbédnde lange Zeit fest etabliert. Es handelte sich um ein-
gespielte Strukturen, die sich in Analogie zur Ausbildung demokratischer Regierungssysteme
und der Etablierung moderner Industrie- und Dienstleistungsgesellschaften auf der Basis hoch
regulierter Wohlfahrtsékonomien in der Nachkriegszeit im deutschsprachigen Raum in Europa
entwickelt hatten und in denen Verbanden eine zentrale und unbestrittene Funktion zukam.

Doch spatestens seit Mitte der 1970er-Jahre des letzten Jahrhunderts gilt in Analogie zum Song
von Bob Dylan: »The Times They are A Changin’«. Infolge der gesellschaftlichen, politischen und
wirtschaftlichen Grof3trends, die haufig mit den Begriffen Globalisierung, Europdisierung, Plu-
ralisierung und Individualisierung gefasst werden, hat sich der Kontext von Verbdnden massiv
verdandert. Die Folgen hiervon werden in der sozialwissenschaftlichen Literatur jeweils mit leicht
anderer Akzentsetzung thematisiert. Auf einer Makroebene beschéftigt sich die politikwissen-
schaftliche Verbéndeforschung bereits seit Lingerem mit den Veranderungen der Beziehungen
zwischen Staat und Verbanden, die sich nicht mehr in ein einfaches Schema bzw. in die Dicho-
tomie von Pluralismus und Korporatismus einordnen lassen (vgl. Zimmer/Speth 2009).

23



1 Verbénde-Verénderungen als Managementherausforderung

Merke

Langst haben Verbédnde ihr Alleinstellungsmerkmal als Vertretung gesellschaftlicher sowie wirtschaftli-
cher Interessen verloren. Sie haben Konkurrenz bekommen durch professionelle Anbieter wie Anwalts-
kanzleien oder Public-Affairs-Agenturen, aber auch durch neue gesellschaftliche Akteure, wie soziale
Bewegungen und Nicht-Regierungs- (NGOs) bzw. zivilgesellschaftliche Organisationen (CSOs), die eher
gesellschaftliche und allgemeine Interessen vertreten.

Eine Folge der Kontextverdnderung ist die stark zuriickgehende Bindungskraft der traditionel-
len Mitgliederverbande, wie insbesondere der Kirchen und Gewerkschaften. Wissenschaftlich
begleitet und kommentiert wird diese Entwicklung vorrangig von der politischen Soziologie.
Doch auch die groRen Wirtschaftsverbande leiden unter Attraktivitatsverlust. Die zuriickge-
hende Compliance ihrer Mitgliederorganisationen sowie Abspaltungen von brancheniibergrei-
fenden Verbanden sind hier viel beachtete Entwicklungen, die mittlerweile zu einer extremen
Heterogenisierung der Verbandelandschaft gefiihrt haben. D.h. Verbénde stehen heute von
aulen sowie von innen erheblich unter Druck (vgl. Sack/Striinck 2016). Die Beitrage dieses Ban-
des spiegeln diese Veranderungsprozesse wider und thematisieren die sich hierdurch ergeben-
den Folgen fiir das Verbandmanagement, das - so die Sicht der Insider - »heute vor grofReren
Herausforderungen (steht) als je zuvor« (Fischer-Apelt/Heitmiiller 2012, S. 8).

Im Zentrum des folgenden Beitrags steht die Entwicklung der Verbande im deutschsprachigen
Raum und damit die historisch gewachsenen Strukturen der Verbandslandschaften in Deutsch-
land, Osterreich und Teilen der Schweiz. Es geht um die Einbettung der Verbande in das jewei-
lige politische System sowie den gesellschaftlichen Kontext, wobei der Schwerpunkt auf der
Entwicklung und den aktuellen Veranderungen liegt.

1.2 Begrifflichkeiten: Verbande als NPOs/NGOs und organisierte
Interessen

Die Bezeichnung Verband bezieht sich weder auf eine bestimmte Rechtsform noch auf eine spe-
zifische Form der Organisation hinsichtlich der Anordnung der Gremien und Entscheidungs-
foren. Vielmehr handelt es sich beim Verband um einen Terminus, der sich im allgemeinen
Sprachgebrauch eingebiirgert hat und flieRende Grenzen zum Begriff des Vereins aufweist. Ge-
maRk umgangssprachlicher Verwendung sind Vereine eher kleinere, auf individueller Mitglied-
schaft basierende Organisationen, die primar auf der lokalen Ebene téatig sind. Im Unterschied
hierzu wird mit Verband eine grofRere und meist foderal aufgebaute Organisation bezeichnet,
deren Tatigkeit sich liber mehrere Ebenen (lokal, regional, Landes-, Bundes- und EU-Ebene)
erstrecken kann und die iiber angeschlossene Mitgliederorganisationen verfiigt. Daher ist der
Verbundcharakter typisch fiir Verbande als in sich differenzierte Organisationen mit ebenen-
spezifischen Untergliederungen und angeschlossenen Mitgliederorganisationen, wobei auch
individuelle Mitgliedschaft moglich ist. Analog zu Vereinen biindeln und vertreten Verbéande die
Interessen ihrer Mitglieder und/oder der allgemeinen Offentlichkeit. Sowohl Verbdnde als auch
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1.2 Begrifflichkeiten: Verbande als NPOs/NGOs und organisierte Interessen

Vereine verfiigen liber intern festgelegte Organisationsstrukturen, die i.d.R. in einer privat-
oder offentlich-rechtlichen Satzung festgelegt sind.

Im deutschsprachigen Raum sind Verbande mehrheitlich in der Rechtsform des Vereins organisiert
(vgl. Armingeon 2001; Karlhofer 2001; Zimmer/Speth 2009). In Deutschland wurde diese Rechts-
form erstmals 1872 im Biirgerlichen Gesetzbuch (BGB) festgelegt. Der Verein als Rechtsform ist ein
freiwilliger, auf Dauer angelegter, korperschaftlich organisierter Zusammenschluss von mehreren
natlrlichen oder juristischen Personen, die unter einem Gesamtnamen bestimmte gemeinsame
Zwecke verfolgen. Wenn umgangssprachlich vom Verein die Rede ist, wird jedoch nicht auf die
Rechtsform Bezug genommen, sondern auf ein vielfaltiges Spektrum von Mitgliederorganisationen
im Sport-, Freizeit- oder Geselligkeitsbereich. Demgegeniiber wird mit Verband umgangssprachlich
herausgestellt, dass es sich um ein »Dach« bzw. eine Organisation mit angeschlossenen Mitglieder-
organisationen oder auch individuellen Mitgliedern handelt, deren primére Zielsetzung in der Biin-
delung, Vertretung und Durchsetzung von spezifischen Interessen im politischen Raum besteht. So
definiert Bernhard Degen bezogen auf die Schweiz Verbande als »freiwillige, auf Dauer angelegte
Zusammenschliisse von Personen, Unternehmen, Vereinen oder 6ffentlichen Korperschaften. Sie
vertreten in den verschiedensten gesellschaftlichen Bereichen [...] die Interessen ihrer Mitglieder,
weshalb sie auch Interessengruppen oder Interessenorganisationen genannt werden« (2016, S. 1).

Verbanden kommt in modernen Gesellschaften daher auch eine wichtige Scharnierfunktion
zwischen Mikro- und Makroebene zu, indem sie die Anliegen und Interessen ihrer Mitgliedschaft
biindeln, gegeniiber anderen gesellschaftlichen Interessen vertreten und politisch durchset-
zen. In der sozialwissenschaftlichen Literatur findet sich zur Bezeichnung von Verbanden auch
der Begriff der »intermediadren Organisationen«, der die Funktionszuweisung von Verbanden
als Koppelungsinstanzen zwischen Gesellschaft und Staat bzw. Politik versinnbildlicht. Mit
der Biindelung von Interessen und ihrer verbandmaRigen Vertretung erfolgt gleichzeitig eine
Strukturierung der Gesellschaft. Verbandsstrukturierte Gesellschaften sind ein typisches Merk-
mal der Moderne, da Organisationsmitgliedschaft auf Freiwilligkeit basiert und nicht mehr auf-
grund von Geburt und Stand vorgeschrieben ist.

Um die Verbandsstrukturierung moderner Gesellschaften differenziert zu betrachten, wurden
insbesondere von der Politikwissenschaft Typologien entwickelt, die Verbdnde als »organisier-
te Interessen« nach Tatigkeitsbereichen und Handlungsfeldern ordnen. Die in Tabelle 1-1 auf-
gefiihrte, nach Bereichen differenzierte Typologie geht auf von Alemann (1989, S. 71) zurlick.

1. Organisierte Interessen im Wirtschaftsbereich und in der Arbeitswelt
¢ Unternehmer- und Selbststandigenverbande

¢ Gewerkschaften

¢ Konsumentenverbande

2. Organisierte Interessen im sozialen Bereich

¢ Sozialanspruchsvereinigungen (z. B. Blindenvereine)

¢ Sozialleistungsvereinigungen (z. B. Wohlfahrtsverbédnde)
¢ Selbsthilfegruppen (z. B. Anonyme Alkoholiker)
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3. Organisierte Interessen im Bereich der Freizeit und Bildung
* Sportvereine und -verbande
¢ Geselligkeits- und Hobbyvereine bzw. -verbande

4. Organisierte Interessen im Bereich von Religion, Kultur und Wissenschaft
¢ Kirchen und Sekten

¢ wissenschaftliche Vereinigungen

¢ Bildungswerke, Kunstvereine

5. Organisierte Interessen im gesellschaftspolitischen Querschnittsbereich
ideelle Vereinigungen (z. B. Humanistische Union, Amnesty International)
* gesellschaftspolitische Vereinigungen (z. B. fir Umwelt, Frieden, Frauenemanzipation usw.)

Tab. 1-1: Typologie organisierter Interessen (Zimmer/Speth 2009, S.270)

Als Bezeichnung fiir gesellschaftliche Organisationen mit priméar politischen Zielsetzungen,
ohne jedoch direkt in Form der Beteiligung an Wahlen oder durch politisches Mandat in der
politischen Verantwortung zu stehen, hatte der Verband auch umgangssprachlich lange Zeit
ein Alleinstellungsmerkmal. Dies ist inzwischen nicht mehr der Fall, vielmehr haben Begriffe
angelsachsischer Provenienz, und zwar derjenige der Non-Governmental Organisation (NGO)
sowie der Nonprofit-Organisation (NPO), wenn auch noch nicht umgangssprachlich, so aber
vor allem in den Sozial- und Wirtschaftswissenschaften an Relevanz gewonnen. Als Nichtregie-
rungsorganisation oder NGO werden haufig Vereine und Verbénde bezeichnet, die im Bereich
Internationales sowie in der Entwicklungszusammenarbeit tatig sind. Ferner wird die Bezeich-
nung NGO verwandt, wenn es sich um Organisationen handelt, die eher allgemeine Interessen
vertreten und, wie z. B. Greenpeace, sich in ihrer Griindungsgeschichte, ihrer Arbeitsweise und
Finanzierung sowie z.T. auch in ihrem Organisationsaufbau vom klassischen Verband als fo-
deral strukturierter Mitgliederorganisation unterscheiden. Demgegeniiber ist die Nonprofit-
Organisation bzw. NPO mit »gemeinniitziger Organisation« gleichzusetzen und hebt auf den
Unterschied zur privatwirtschaftlichen Unternehmung ab. Denn NPOs unterliegen dem Non-
distribution Constraint: Sie konnen Gewinne erwirtschaften, diirfen diese aber nicht an Mit-
glieder oder Anteilseigner ausschiitten.

Vor allem in den Wirtschaftswissenschaften hat sich NPO als Oberbegriff fiir all jene Organisa-
tionen eingebirgert, die ihre Gewinne in die Organisation re-investieren miissen und daher
nicht aufgrund individueller monetarer Uberlegungen gegriindet werden oder tatig sind. NPOs
decken somit ein weites Spektrum ab, das von kleinen lokalen Vereinen lber die Organisatio-
nenvon Kapital und Arbeit (Industrieverbdnde und Gewerkschaften) bis hin zu gemeinniitzigen
sozialen Dienstleistern (z.B. die deutschen Wohlfahrtsverbande) oder den international tati-
gen NGOs reicht. Auch trifft die Bezeichnung NPO fiir alle Organisationen zu, die als gemeinniit-
zig anerkannt sind und entweder als eingetragener Verein (e.V.), eigetragene Stiftung oder mit
dem Zusatz gemeinnlitzig versehen (gGmbH, Genossenschaft) firmieren.

Wenn auch im Folgenden auf Verbande als einem Teilsegment des NPO-Spektrums fokussiert
wird, deren primare Zielsetzung in der Biindelung, Vertretung und Durchsetzung von Interes-
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sen im politischen Raum besteht, sind Verbande als NPOs ein hochinteressantes Thema der
sozialwissenschaftlichen Forschung. Differenziert nach unterschiedlichen Analyseebenen
geht es auf der Mikroebene um Verbande als mitgliederbasierte Organisationen, die nur dann
Uiberlebens- und zukunftsfahig sind, wenn sie fiir die Mitgliedschaft attraktiv bleiben, ihre Mit-
glieder moglichst dauerhaft an sich binden kdnnen und auch in der Lage sind, ihre Mitglieder
zum Mitmachen und zur Unterstiitzung bzw. zur Gefolgschaft (Compliance) zu gewinnen. Wie
vielfach berichtet, sehen sich Verbande aktuell insbesondere von unten durch Abwanderung
und Volatilitdt sowie durch eine zuriickgehende Bereitschaft zur Compliance ihrer Mitglied-
schaft unter Druck. Auch Verbédnde sind in erster Linie Organisationen und damit ein Thema fiir
Managementlehre und Governance-Forschung. In der Tradition von Max Weber steht auf der
Mesoebene der Verband in seiner Verfasstheit als »Herrschaftsverbandc, fiir den die Momente
Organisation, Flihrung und Gefolgschaft konstitutiv sind (Weber 1976, §12), im Zentrum der
Analyse. Dies ist eine Perspektive, der sich die NPO-Forschung in jlingster Zeit verstarkt an-
genommen hat und auf die auch in dieser Publikation primér abgehoben wird. Schlieflich geht
es auf der Makroebene um die Untersuchung der politischen Funktionen von Verbanden und
damit um ihre Rolle im politischen System sowie um ihre Bedeutung im Prozess gesellschaft-
lichen Wandels, wobei es sich um Kernthemen politischer Soziologie sowie bereichs- und the-
menbezogen der Politikfeldanalyse handelt (vgl. Kaina/Rommele 2009).

Um die Einbindung der Verbande in die Politik und um ihre gesellschaftliche Rolle geht es im
Folgenden, wobei von der These ausgegangen wird, dass die Staat-Verbande-Beziehungen, die
sich vor allem nach dem Zweiten Weltkrieg in Deutschland, Osterreich und der Schweiz ent-
wickelt haben, durchaus noch wirkungsmachtig sind, aber aufgrund sowohl gesellschaftlicher
wie wirtschaftlicher Kontextverdanderungen zunehmend infrage gestellt und von neuen For-
men, Organisationen und Modi der Interessenvertretung nicht ersetzt, aber flankiert und kom-
plementiert werden. Hieraus ergeben sich vielféltige Herausforderungen an das Management
von Verbanden, das sich auf Neues einstellen muss, gleichzeitig aber iiberkommene Routinen
und Einflusskanale nicht ganz aufgeben sollte.

1.3 Deutschland, Osterreich und die Schweiz -
verbandsstrukturierte Gesellschaften

1.3.1 Andere Lander, andere Staatsbiirger-Konzeptionen

Die Entstehung von Verbanden ist eng gekoppelt mit der Gewahrung der Assoziations- und
Versammlungsfreiheit und damit gleichzeitig Ausdruck sowie Triebfeder der Entwicklung biir-
gerlicher Gesellschaft wie moderner Staatlichkeit. Der entscheidende Unterschied zu Gilden,
Ziinften und Standen besteht darin, dass man in diese hineingeboren wurde und Mitgliedschaft
und Mitmachen nicht auf einer freien Entscheidung beruhte. Erst die Vereinigungs- und Ver-
sammlungsfreiheit als zentrale Biirgerrechte ermoéglichten Prozesse der gesellschaftlichen
Differenzierung und Organisationsstrukturierung im lebensweltlichen wie politischen Raum.
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Verbande sind daher eine spezifische Organisationsform der Moderne. Ihre Entwicklung vollzog
sich als »Bottom-up«-Prozess, ausgehend von lokalen Aktivitaten, Giberwiegend lebenswelt-
lich verankerter Vereine (vgl. Zimmer 2007). Der Zusammenschluss der lokalen Organisationen
bzw. Vereine zu liberregionalen Verbiinden bzw. Verbanden verlief weitgehend spiegelbildlich
zur Entwicklung und Ausdifferenzierung des modernen Verwaltungs- und Interventionsstaa-
tes. Dieser hatte gleichzeitig einen entscheidenden Einfluss auf die Ausgestaltung der jewei-
ligen Verbdndelandschaft bzw. des nationalstaatlichen Verbandesystems und damit auf die
Einbindung von Verbanden in Prozesse der Politikgestaltung und -umsetzung.

In der Retroperspektive und im Landervergleich zeigt sich, dass die Entwicklung und Funk-
tionszuweisung der Verbande unterschiedliche Staatstraditionen reflektiert. So basieren die
Staat-Verbande-Beziehungen in den zentraleuropdischen Landern, wozu Deutschland, Oster-
reich und die Schweiz zu rechnen sind, auf einem Mix aus individualistischer und republika-
nischer Konzeption. Anders als in Frankreich, wurde hier nicht von einer a priori Einheit von
Staat und Individuum ausgegangen. Und anders als in den USA, wurde Gesellschaft nie rein
individualistisch gedacht. Auch wurde in Deutschland, Osterreich und der Schweiz nicht mit
den klassischen berufsstéandischen Organisationen gebrochen, sondern diese wurden moder-
nisiert und den veranderten Bedingungen von Handel, Gewerbe und Industrie angepasst. In-
sofern wurden parallel zur Entwicklung moderner Staatlichkeit in den drei Landern Verbande
oder verbandsahnliche Mitgliederorganisationen - insbesondere Kammern (z. B. Handels- und
Gewerbekammern) oder Parafisci (z. B. Sozialversicherungen) - meist von oben neu errichtet.
Frithzeitig wurden diesen Organisationen auch hoheitliche Aufgaben tbertragen und sie wur-
den direktin die politische Entscheidungsfindung sowie auch in den Entscheidungsvollzug ein-
bezogen. Diese Mitregierung der Verbande wird als Neo-Korporatismus bezeichnet und geht
auf die Arbeiten des Politikwissenschaftlers Philippe Schmitter (1974, 1977) zuriick. Neo-Kor-
poratismus ist danach ein »ideal-typical institutional arrangement for linking the associatio-
nally organized interests of civil society with the decisional structures of the state« (Schmitter
1974, S.86).

Auf der Basis dieser spezifischen Staat-Verbande-Beziehungen entwickelte sich in der Schweiz
schon im 19. Jahrhundert, in Deutschland und Osterreich nach dem Zweiten Weltkrieg eine
Form demokratischen Regierens, die von dem Politikwissenschaftler Gerhard Lehmbruch als
»kooperative Verhandlungsdemokratie« (Lehmbruch 1996) typologisiert wurde. Politik ist da-
nach idealtypisch das Ergebnis eines Verhandlungsprozesses unter gleichberechtigten Akteu-
ren, wobei der Staat darauf achtet, dass die gesellschaftlichen Gruppen, und zwar auch die
schwicheren Interessen, in angemessener Weise vertreten sind. Deutschland, Osterreich und
die Schweiz sind insofern Verhandlungsdemokratien, als Verbande in enger Kooperation mit
berufsstandischen Kammern im Laufe der Entwicklung zu zentralen Verhandlungspartnern
des Staates und de facto zu Mitregenten avancierten. Ferner handelt es sich jeweils um foderal
strukturierte Lander, was die Notwendigkeit, auf dem Verhandlungsweg zu Entscheidungen
zu kommen, die das ganze Land betreffen, weiter erhéht. Dabei sind und waren neo-korpo-
ratistische Strukturen und damit die starke Stellung von Verbanden im Regierungssystem nie
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eine Entwicklung von unten, sondern von Beginn an staatlicherseits gestiitzt, geférdert und von
oben orchestriert. Insofern weisen die Staat-Verbande-Beziehungen in den drei Landern deut-
liche Gemeinsamkeiten auf. Allerdings ist die »Macht der Verbdnde« infolge der unterschied-
lichen historischen, gesellschaftlichen und politischen Entwicklung der Lander jeweils anders
ausbuchstabiert.

1.3.2 Deutschland, Osterreich und Schweiz im Vergleich

Die Entwicklung der Staat-Verbande-Beziehungen der drei Lander lasst sich etwa in vier Perio-
den unterteilen: (1) die Entstehung freiwilliger Vereinigungen gegen Ende des 18. Jahrhunderts,
(2) den Zusammenschluss von Dachverbanden und der Beginn sowohl engerer Staat-Verban-
de-Kooperation als auch die Ausbildung verbandsstrukturierter gesellschaftlicher Milieus bzw.
Lager in der zweiten Hélfte des 19. Jahrhunderts, (3) die Bliite oder auch Hochphase neo-kor-
poratistischer Zusammenarbeit zwischen Staat und Verbanden ab etwa Mitte des 20. Jahr-
hunderts und schlieBlich (4) die aktuelle Phase, die unter neo-liberalen Vorzeichen durch
tiefgehende Verdnderungen der Staat-Verbande-Beziehungen gekennzeichnet ist.

1.3.2.1 Erste Anfange

Am Anfang war die Assoziation bzw. die freiwillige Vereinigung, diei.d.R. auf lokaler Ebene und
im Dienst der Verfolgung gemeinsamer Interessen, haufig in Kunst, Musik oder Wissenschaft
tatig war. Dies trifft fiir Deutschland mit seinen Salons, Lesegesellschaften und Kunstvereinen
ebenso zu wie fir Osterreich und die Schweiz. Die Anfange des Assoziationswesen waren Ende
des 18. und zu Beginn des 19. Jahrhunderts Ausdruck und zugleich Katalysator der Ausbil-
dung einer biirgerlichen Gesellschaft. Assoziationen dienten als Foren einer sich entwickeln-
den biirgerlich-liberalen Offentlichkeit (vgl. Zimmer 2007). Im Unterschied zu Deutschland
und Osterreich blickt die Schweiz seit dem Jahr 1848 auf eine kontinuierliche demokratische
Tradition zuriick. Seitdem gilt in der Schweiz die Gewerbe-, Handels- und Koalitionsfreiheit
(vgl. Armingeon 2001, S.406), wihrend in Deutschland und Osterreich die Versammlungs- und
Vereinigungsfreiheit immer wieder eingeschrankt oder nur fiir bestimmte gesellschaftliche
Gruppen oder Zwecke als legitim anerkannt wurde. Insofern konnten sich Vereine und Verbéan-
de in der Schweiz uneingeschrankter entfalten als in den beiden anderen Landern und hatten
auch in der Folge nicht unter Systembriichen zu leiden.

1.3.2.2 Institutionalisierung und Lagerbildung
In jedem der drei Lander nahm die Entwicklung der Verbénde in der zweiten Halfte des 19. Jahr-

hunderts an Fahrt auf. Es kam zur Entstehung der heute noch wichtigen Dachverbande von
Kapital (Wirtschafts- und Arbeitgeberverbdnde), Arbeit (Gewerkschaften) und Landwirtschaft
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(Bauernverbande), wobei die Institutionalisierung und Professionalisierung dieser »Décher«
von staatlicher Seite unterstiitzt und geférdert wurde. Die Griinde hierfiir sind in der Abkehr
von der damals dominanten liberalen Wirtschaftspolitik zu sehen. Herausgefordert durch eine
der ersten groRen Wirtschaftskrisen des modernen Kapitalismus wurde staatlicherseits ver-
sucht, umzusteuern und mittels der Einflihrung von Schutzzollen die heimische Industrie und
auch Landwirtschaft zu schiitzen. Angesichts der wirtschaftlichen Krise avancierten Verbénde
zu alternativen Steuerungsressourcen des Staates.

Auch die Ausbildung »sozialer Milieus« oder »Lager« lasst sich auf die zweite Halfte des
19. Jahrhunderts in den drei Landern zurlickverfolgen. Damit ist eine enge Verflechtung zwi-
schen lebensweltlichen Organisationen - Vereine in den Bereichen Sport, Kultur und Freizeit -,
den Verbanden und Gewerkschaften als Organisationen im Dienst der Biindelung und Vertre-
tung politischer Interessen sowie den Parteien als Organisationen des vorparlamentarischen
Raums und der Politikgestaltung gemeint. Im Wesentlichen waren es drei Lager oder soziale Mi-
lieus, namlich das katholische, das sozialdemokratische und das liberale, das sich in jedem der
dreiLanderin dieser Zeit entwickelte und fiir Gesellschaft und Politik gleichermafen wirkungs-
machtig wurde (vgl. Armingeon 2001, S.412; Karlhofer 2001, S. 337; Zimmer/Speth 2009, S.297).

Neben den Gemeinsamkeiten einer strategischen Einbindung von Verbanden in die Politikge-
staltung sowie der beginnenden Strukturierung der Gesellschaft durch Vereine und Verbénde,
die jeweils bestimmte politisch-normative Orientierungen aufweisen, lassen sich aus der Re-
troperspektive im Vergleich der drei Lander aber auch unterschiedliche Trends und Akzentset-
zungen in den Staat-Verbande-Beziehungen dieser Phase erkennen.

In Deutschland erfolgte der Ubergang von einer liberalen zu einer protektionistischen Wirt-
schaftspolitik mittels des Schulterschlusses zwischen (alten) Agrar- und (modernen) Industrie-
interessen bzw. durch ein »Blindnis von Roggen und Stahl«, wobeiim Sinne der Agrarinteressen
Schutzzolle auf die Einfuhr landwirtschaftlicher Produkte erlassen wurden und die Befriedung
der Industrieinteressen mittels staatlicher Auftrage bzw. durch die Auflage eines militarischen
Flottenbauprogramms erkauft wurde (vgl. Ullmann 1991). Dieses Befriedungsmodell unter-
schiedlicher Interessen mittels staatlich garantierter Unterstiitzungsleistungen sollte in der
Folge Schule machen. Die fiir Deutschland typische enge Zusammenarbeit zwischen 6ffentli-
cher Wohlfahrtspflege und privaten Wohlfahrtsverbanden lasst sich ebenfalls bis ins 19. Jahr-
hundert zuriickverfolgen (SachRe 1996) und basiert auf der Anerkennung unterschiedlicher
Interessen und sozialer Milieus, die staatlich anerkannt und unterstiitzt werden.

Fiir die Schweiz ist noch heute das Milizsystem charakteristisch. Danach ist jeder Biirger (und
heute auch jede Biirgerin) dazu befahigt sowie auch verpflichtet, neben- oder ehrenamtlich
offentliche Amter oder Aufgaben zu ibernehmen (vgl. Kley 2016). In der damaligen Wirtschafts-
krise bendtige der schlanke Schweizer Staat erstmals umfangreiche Informationen und Exper-
tise, um in wirtschaftliche Prozesse gezielt eingreifen und die heimische Industrie schiitzen zu
kdnnen. Anstatt die Ministerialbiirokratie auszubauen, bestand die Schweizer Lésung in der
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Delegation von Aufgaben an gesellschaftliche Akteure (vgl. Armingeon 2001, S.406), darunter
Experten (heute auch Expertinnen) sowie Verbdnde. Im Dienst der Politikberatung wurde
staatlicherseits ein umfangreiches Netzwerk von Experten etabliert. Dieser Rekurs auf Exter-
ne ist auch heute noch pragend fiir den Modus der Politikberatung in der Schweiz (vgl. Him-
melsbach 2019, S.458). Eine weitere Maflnahme bestand in der institutionellen Forderung
oder »Subventionierung von Spitzenverbanden« (vgl. Armingeon 2001, S.406), die diese zur
Professionalisierung und zum Aufbau einer Infrastruktur fiir Politikberatung - sogenannte Se-
kretariate - nutzen. Ein vergleichsweise schlanker Staat, der auf die intensive Zusammenarbeit
mit gesellschaftlichen Akteuren angewiesen ist, pragt noch heute die Staat-Verbdnde-Bezie-
hungen in der Schweiz.

Fiir Osterreich ist dagegen die starke Stellung der Kammern signifikant, die ebenfalls staat-
licherseits im 19. Jahrhundert etabliert wurden. Kammern sind berufsstéandische Organisa-
tionen in Form offentlich-rechtlicher Korperschaften, die auf Pflichtmitgliedschaft basieren,
selbstwaltet sind und an die der Staat wesentliche Aufgaben - darunter z.B. Ausbildung und
Priifungen - delegiert. Auch in Deutschland und der Schweiz wurde im 19. Jahrhundert an
traditionelle berufsstéandische Organisationen wie Gilden und Ziinfte angeknipft. In Form der
offentlich-rechtlichen Kammern wurden diese in die modernen Staat-Verbande-Beziehungen
eingegliedert. Allerdings weist Osterreich insofern eine Besonderheit auf, als hier die berufs-
stdndische und eher vormoderne Strukturierung der Gesellschaft bis in die jlingste Vergan-
genheit leitbildpréagend war und alle sozio-6konomischen Gruppen umfasst, einschlieBlich
der Gewerbetreibenden und der Arbeitnehmerschaft (vgl. Karlhofer 2001, S.336). Dank dieses
»Doppelpacks« aus gewerkschaftlicher und kammermaRiger Organisation der Arbeitnehmer-
schaft (Arbeiterkammern) ergab sich in der Folge die starke Stellung der Arbeitnehmerinter-
essen im politischen System Osterreichs (vgl. Karlhofer 2001, S.341).

1.3.2.3 Neo-Korporatismus: Sozialpartnerschaft und Makro-Steuerung

Eine sehr enge Zusammenarbeit in der Wirtschaft- und Sozialpolitik kennzeichnet die dritte
Phase der Staat-Verbdnde-Beziehungen, die in der Literatur als Neo-Korporatismus klassifi-
ziert wird (vgl. Czada 1994) und die sich in Osterreich und Deutschland erst nach dem Zweiten
Weltkrieg parallel zur Ausbildung der Verhandlungs- sowie sozialen Demokratie (vgl. Lehm-
bruch 1996; Schmidt 2019) entwickelt hat, wahrend in der Schweiz die Anndherung zwischen
Kapital und Arbeit bereits Ende der 1930er-Jahre nach einer langen Phase von Streiks und so-
zialem Unfrieden erfolgte.

In der Schweiz waren die industriellen Beziehungen bis zum Abschluss des Friedensabkom-
mens zwischen dem Schweizer Metall- und Uhrenarbeiterverband und den Arbeitgebern
von 1937 (vgl. Armingeon 2001, S.406) sehr konfliktreich. In der Folge wurde das Abkommen
aber auf fast alle Industriebereiche in der Schweiz ausgedehnt und als »Sozialpartnerschaft«
festgeschrieben (vgl. Lindner/Mueller 2021, S.179). Der Begriff bezieht sich auf eine Form der
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Konfliktlésung und Entscheidungsfindung, die unter paritatischer Beteiligung der gegensétz-
lichen Interessenvertretungen durch Verhandlung und Kooperation moglichst ohne staatliche
Einflussnahme erfolgt. Weiter gestarkt wurde die Stellung der Verbande durch das im Jahr
1947 durch Volksentscheid eingefiihrte Vernehmlassungsverfahren. Danach sind Wirtschafts-
verbande an gesetzlichen Vorhaben und deren Umsetzung zu beteiligen. Die grof3en Interes-
senverbande haben daher in der Schweiz einen »institutionalisierten und verfassungsférmig
abgesicherten Zugang zum politischen System« (Armingeon 2001, S. 406).

In Osterreich entwickelte sich nach dem Zweiten Weltkrieg eine besonders ausgeprigte Sozial-
partnerschaft, die auf einer sehr engen Verflechtung zwischen den beiden grofen Parteien
(SPO und OVP), Verbénden und Kammern basiert. Auch in anderen Lindern bestehen enge
personelle Verflechtungen zwischen Parteien und Verbanden, aber in Osterreich sind auch
die Kammern parteispezifisch gepragt, wobei die Wirtschafts- und Landwirtschaftskammern
die Domine der OVP und die Arbeiterkammer diejenige der SPO darstellt (vgl. Pelinka 2009,
S.542). Hinzu kam, dass die beiden groRen Parteien liber lange Zeit in Koalitionsregierungen
zusammenarbeiteten, sodass sich die Sozialpartnerschaft als intensive Kooperation der bei-
den groRen gesellschaftlichen Lager der dsterreichischen Gesellschaft - das katholische und
das sozialdemokratische - liber alle Bereiche des gesellschaftlichen Lebens einschlieBlich des
politischen Raums erstreckte (vgl. Karlhofer 2001, S.337). Aufgrund dessen war der politische
Einfluss der Verbande in Osterreich bis in die jiingste Zeit extrem hoch.

Demgegeniiber ist die Sozialpartnerschaft in Deutschland weit weniger ausgepragt und be-
schranktsichimWesentlichenaufdasInstitut der Tarifautonomie. Inder Wirtschaftspolitik blieb
die gegen Ende der 1960er-Jahre als »konzertierte Aktion« bezeichnete gesamtwirtschaftli-
che Steuerung im Dienst von Stabilitdt und Wirtschaftswachstum eine kurzfristig erfolgreiche
Episode der Staat-Verbande-Beziehungen. Das »Biindnis fiir Arbeit« kam als Nachfolgemodell
Anfang der 2000er-Jahre nicht tiber die Startphase hinaus. Zwar wird auch in Deutschland die
Expertise der Verbande zurate gezogen. Doch die Anhdrung der Position der Verbande ist in
der Geschaftsordnung der Bundesministerien festgelegt und geniel3t nicht wie in der Schweiz
Verfassungsrang. Von einer »Herrschaft der Verbande« in einem vergleichbaren Umfang wie
in der Schweiz oder Osterreich konnte hierzulande nie die Rede sein. Allerdings bestitigt der
Bereich der Sozial- und Gesundheitspolitik als Ausnahme die Regel. In der Gesundheitspolitik
kommt Verbanden und Kammern traditionell infolge des Primats der Selbstverwaltung und
des sozialrechtlichen Dreiecksverhéltnisses (vgl. Zimmer/Paul 2018, S. 108) eine wichtige Rolle
zu (vgl. Klenk 2018). Die enge Zusammenarbeit zwischen Staat und Wohlfahrtsverbanden blickt
in Deutschland auf eine lange Tradition zurlick, die in der Ausbauphase des Wohlfahrtsstaates
quasi als Vorrangstellung der Einrichtungen der Wohlfahrtsverbéande gegeniiber 6ffentlichen
und privatwirtschaftlichen Tragern in den Sozialgesetzen festgeschrieben wurde (vgl. SachRe
2011). In der Folge entwickelten sich die Wohlfahrtsverbande nicht nur zu den gréf3ten Anbie-
tern sozialer und gesundheitlicher Dienstleistungen in Deutschland, sondern hatten als Sozial-
verbande auch erheblichen Einfluss auf die Politikgestaltung (vgl. Katzenstein 1987, SachRe
1996).
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Zusammenfassend lasst sich fiir diese neo-korporatistische Phase festzuhalten: Gemeinsam ist
den Landern eine wichtige Stellung der Verbande im politischen Entscheidungsprozess, ein ho-
her Organisationsgrad, insbesondere auch in den lebensweltlichen Bereichen Sport und Freizeit,
und die langjahrige Tradition, Verbande und verbandsahnliche Einrichtungen - Kammern - zur
Erfullung staatlicher Aufgaben heranzuziehen bzw. diese ganzlich an Verbdande und Kammern
zu delegieren. Allerdings sind auch deutliche Unterschiede zu erkennen. In der direkten Demo-
kratie der Schweiz verfiigen die Verbande lber ein erhebliches Drohpotenzial, neue Gesetze ein-
zufiihren (Referendum) oder bereits beschlossene Gesetze letztlich zum Scheitern zu bringen
(Volksentscheid). Fiir Deutschland war die Mitregierung der Verbande nie verfassungsrechtlich
abgesichert, sondern eher historisch gewachsen und ist je nach Politikfeld unterschiedlich aus-
gepragt. Osterreich wurde bis in die jiingste Zeit durch eine synergetische Kombination aus aus-
gepragter Parteien- wie Verbandestaatlichkeit gepragt, sodass der Einfluss der Verbande auf
Wirtschaft und Gesellschaft im internationalen Vergleich als sehr ausgeprégt eingeschéatzt wird.
Demgegeniiber zeichnet sich die aktuelle Phase der Staat-Verbande-Beziehungen in jedem Land
vor allem durch Verdnderung aus. Dies gilt sowohl im Hinblick auf die gesellschaftliche Einbet-
tung von Verbéanden wie auch hinsichtlich ihrer Kooperation mit dem Staat.

1.4 The Times They are A-Changin’
1.4.1 Veranderung »von unten«

Verbande sind Verbiinde oder Dacher von Organisationen, die Uiberwiegend auf individueller
Mitgliedschaft basieren. Wie dargelegt, ist die Verbandsstrukturierung in Deutschland, Oster-
reich und der Schweiz stark ausgepragt und die Gesellschaft traditionell in soziale Milieus oder
Lager strukturiert, wobei in allen gesellschaftlichen Bereichen, einschliellich der industriellen
Beziehungen, Verbande als Dacher von lokalen Mitgliederorganisation den Kern der sozialen
Milieus bilden. Zweifelsfrei zahlen zu diesen »Ankerorganisationen« sozialer Milieus einerseits
die Kirchen als traditionsreiche Organisation sowie andererseits die Gewerkschaften als wichtige
Mitgliederorganisationen der Industriemoderne. Wie Tabelle 1-2 verdeutlicht, ist der Anteil der
Kirchen- sowie Gewerkschaftsmitglieder an der Bevolkerung seit 1960 deutlich zuriickgegangen.

Jahr Kirchenmitglieder' | Anteil der Kirchen- | Gewerkschaftsmit- | Anteil der DGB-Mit-

in 1.000 mitglieder an der glieder (DGB) in glieder an der Er-
Gesamtbevolkerung 1.000 werbsbevolkerung

in% in %
1960 52.446 93,7 6.378.8 33,6
1965 56.579 95,4 6.471.5 29,7
1970 55.573 91,1 6.712.6 30,1
1975 54.195 87,9 7.364.9 32,5
1980 52.817 85,7 7.882.5 32,5
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Jahr Kirchenmitglieder' | Anteil der Kirchen- | Gewerkschaftsmit- | Anteil der DGB-Mit-

in 1.000 mitglieder an der glieder (DGB) in glieder an der Er-
Gesamtbevolkerung 1.000 werbsbevolkerung

in % in %
1985 51.415 84,3 7.719.5 31,5
1990 57.694 72,3 7.937.9 29,3
1995 55.269 67,6 9.354.7 27,7
2000 53.431 65,0 7.772.8 22,1
2005 51.256 62,2 6.778.6 19,8
2010 48.547 59,4 6.193.3 17,0
2015 46..034 56,0 6.095.5 15,8
2019 43.313 52,1 5.935.0 14,4

Tab. 1-2: Mitgliedschaften in Kirchen und Gewerkschaften in Deutschland 1960-2019 (Statistisches Jahrbuch,
Statistisches Bundesamt, verschiedene Jahrgénge)

! Mitglieder der Katholischen und Evangelischen Kirche in Deutschland

? Mitglieder des Deutschen Gewerkschaftsbundes

Aus der Retroperspektive zeigt sich, in welchem Ausmaf sowohl Kirchen als auch Gewerkschaf-
ten an Attraktivitat und Bindungskraft in Deutschland verloren haben. Der Anteil der Mitglied-
schaft an der Gesamtbevolkerung hat sich seit den 1960er-Jahren bei den Kirchen beinah und
bei den Gewerkschaften sogar mehr als halbiert. Einen dhnlichen Abwartstrend, wenn auch
nicht in dieser Deutlichkeit, weisen auch die Mitgliederzahlen der Volksparteien auf (vgl. Nie-
dermayer 2020). Die Erosion der sozialen Milieus, die die Basis und Legitimation der Staat-Ver-
bande-Beziehungen sowie des darauf aufbauenden Demokratiemodells der Nachkriegszeit in
Deutschland darstellten, wird anhand der Daten deutlich.

Allerdings ist der Mitgliederschwund bei den traditionellen Organisationen nicht bedingt
durch einen generellen Verlust der Attraktivitat und Popularitat von Vereinen als Basis- und
Mitgliederorganisationen von Verbanden. Eher ist das Gegenteil der Fall. Vereine als lebens-
weltliche Organisationen, die vergleichsweise einfach zu errichten und vorrangig lokal tatig
sind sowie niedrige Eintrittsbarrieren aufweisen, haben seit den 1960er-Jahren zahlenma-
Rig deutlich zugenommen. Wurden fiir das Jahr 1960 rund 86.000 eingetragene Vereine (e.V.)
registriert, so waren Ende der 2000er-Jahre rund 600.000 Vereine in den Vereinsregistern in
Deutschland eingetragen (vgl. Primer et al. 2018, S.13). Insofern ging die Erosion der klassi-
schen Milieus gleichzeitig mit einem Boom von mitgliederbasierten Neugriindungen einher,
dieinihren vielfaltigen Zielen, Zwecken und bedarfsbezogenen Angeboten die Diversifizierung
und Pluralisierung postindustrieller Gesellschaften widerspiegeln.

Auch die Neugriindungen haben sich inzwischen themen- und bereichsspezifisch zusammen-
geschlossen und sind als Verbande aktiv. Und auch hier ist die Konstituierung der »Dacher«
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auf regionaler, Landes- und Bundesebene wiederum z.T. mit 6ffentlicher Unterstiitzung er-
folgt, wie anhand von Verbandsgriindungen aus dem Sozial- oder auch Kulturbereich, z.B. der
bagfa, des bundesweiten Dach- und Fachverbandes der Freiwilligenagenturen (bagfa.de) oder
des Bundesverbandes Soziokultur (www.soziokultur.de), nachzuverfolgen ist. Neben der ver-
bandsmafigen Organisation neuer Gruppen und Organisationen ist es infolge zunehmender
funktionaler Differenzierung beruflicher Tatigkeiten vermehrt zu Abspaltungen und Ausgriin-
dungen von gewerkschaftlichen sowie bereichs- und professionsspezifischen Organisationen
gekommen. Als Beispiel fiir die Ausdifferenzierung gewerkschaftlicher Interessen lasst sich u. a.
der Bereich Verkehr anfiihren. So wurden die Interessen der Fluglotsen von der Deutschen An-
gestellten Gewerkschaft (heute verdi) vertreten, bis sich diese Berufsgruppe, wie bereits zuvor
die Piloten, zu einem eigenstandigen Verband konstituierte. Die Pflege als personalintensive
Sparte des Sozial- und Gesundheitsbereichs hat sich inzwischen aufseiten der Arbeitgeber wie
Arbeitnehmer verbandsmaRig ausdifferenziert. SchlieRlich haben auch die traditionsreichen
Verbédnde, wie z. B. der Deutsche Bauernverband, infolge gesellschaftlicher Verdnderungen ihr
Alleinstellungsmerkmal verloren und Konkurrenz bekommen. Die Griindung alternativer und
eher 6kologisch orientierter landwirtschaftlicher Verbande, wie z. B. die Arbeitsgemeinschaft
bauerliche Landwirtschaft (AbL), ist hier ebenso zu nennen, wie die Entstehung branchenspezi-
fischer landwirtschaftlicher Verbande, wie etwa der Bundesverband deutscher Milchviehhalter
(BDM) oder der Bund 6kologische Lebensmittelwirtschaft (BOLW).

Dass das Feld der Verbande zunehmend komplexer und vielfaltiger wird, ldsst sich auch am
Anstieg der Eintragungen in das Lobbyregister des Deutschen Bundestages ablesen (vgl. Zim-
mer/Speth 2009, S.288). Die Verdnderungen »von unten« beziehen sich schlieflich auf die
Diversifizierung der Akteurslandschaft der Interessenvertretung mit erheblichen Folgen
fur die Arbeitsweise von Verbdnden. Zu den neuen, infolge der sozialen Bewegungen ab den
1970er-Jahren entstandenen Akteuren zdhlen die NGOs, die sich hdufig nicht mehr als Mitglie-
derorganisationen, sondern als professionell gefiihrte Bewegungsunternehmen verstehen,
die von Beginn an international aufgestellt waren und die Offentlichkeit als Adressaten sowie
Lautverstarker ihrer Arbeit nutzen. War Interessenvertretung lange Zeit eher auf einen Zirkel
von Verbandseliten in der Lobby des Parlaments beschrankt, erfolgte mittels Amterkongruenz
zwischen Mandatstragern und Verbandsvertretern oder bestand in der engen »Tuchfiihlung«
und Kontaktpflege zwischen Verbandsvertretern und Ministerialbeamten, so wurde durch die
Arbeitsweise der NGOs Interessenvertretung in gewisser Weise demokratisiert und eine Sache
der allgemeinen Offentlichkeit, deren Ansprache haufig in Form von Skandalisierung Uber die
Medien erfolgt.

Der deutlich an Bedeutung gewonnene Stellenwert der Medien und der allgemeinen Offent-
lichkeit als Adressat, Lautverstarker und Resonanzboden von Verbandsarbeit hat maRgeblich
mit den Veranderungen »von unten«zu tun. Waren zuvor das Milieu und seine mitgliederstarken
Organisationen - sprich Vereine und Verbande - das politische und legitimatorische »Pfundx,
das die Dachverbande in ihren Verhandlungen mit der Politik sowie in der Auseinandersetzung
mit der Gegenseite bzw. konkurrierenden Verbanden in die Waagschale einbrachten, so haben
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diese Funktion heute z.T. die Medien libernommen. Erst mittels der Medien wirken Verbande
als »intermedidre Instanzeng, die Anliegen und Interessen »von unten« an die Politik heran-
tragen. Die Nutzung von »Medienkandlen« im Dienst der Biindelung und auch Durchsetzung
von Interessen gehort inzwischen zum Alltag der Verbande (vgl. Rottger/Donges/Zerfalt 2021).

Ob dieser Arbeitsmodus von Verbdanden mit dem Ziel der Themensetzung und des Aufbaus
politischen Drucks auch in Zukunft noch breitenwirksam sein wird, bleibt abzuwarten. Die tra-
ditionellen Medien werden aktuell zunehmend durch das Internet ersetzt. Hier werden aber
durch die sozialen Medien und mittels Steuerung durch Technik - d. h. durch bestimmte Algo-
rithmen - aus individualisierten Internetnutzern wieder sehr homogene Nutzergruppen, die
z.T. weitaus geschlossener sind als es die klassischen sozialen Milieus waren. Die massive Zu-
nahme von sogenannten issue-spezifischen Gruppen, die sich netzbasiert zusammentun, um
gegen die bestehende Ordnung, das »Establishment« oder die »Lligenpresse« zu polemisieren,
deutet darauf hin, dass Verbandsarbeit in Zukunft noch schwieriger werden wird.

1.4.2 Veranderungen »von oben«

Eine entscheidende Veranderung »von oben« besteht in der Abkehr von der engen Zusammen-
arbeit bzw. der privilegierten neo-korporatistischen Partnerschaft zwischen Staat und Verbén-
den bei der Gestaltung und Umsetzung von Politik. Nicht mehr Kooperation und Verhandlung,
sondern Konkurrenz und Wettbewerb gelten inzwischen im Geleitzug einer am Neoliberalis-
mus orientierten Wirtschafts- und Sozialpolitik als richtungsweisend. Von dieser Verdanderung
des Umfeldes sind die Sozial- und in Deutschland die Wohlfahrtsverbande insbesondere be-
troffen. Die Aufkiindigung der privilegierten Partnerschaft mit den Wohlfahrtsverbanden
erfolgte zu Beginn der 1990er-Jahre auf dem Gesetzeswege und konkret durch eine teilweise
Zuriicknahme des Subsidiaritatsprinzips und damit der vor Konkurrenz geschiitzten Position
der Einrichtungen der Verbadnde als Anbieter von Leistungen und Diensten im Sozial- und Ge-
sundheitssystem (vgl. Backhaus-Maul/Olk 1994). Seitdem hat sich das Umfeld fiir die Wohl-
fahrtsverbande massiv verandert. Die Verbande werden nicht mehr institutionell gefordert
und damit als Interessenvertretung mit 6ffentlichen Mitteln unterstiitzt, und ihre Einrichtun-
gen missen sich vor Ort gegentiber der Konkurrenz insbesondere der kommerziellen Anbieter
behaupten. Vor allem in dem stark wachsenden Markt der Gesundheitsleistungen lasst sich die
Veranderung des Verbandeumfeldes anhand der Zusammensetzung des Tragermixes gut er-
kennen. Wahrend der 6ffentliche Sektor sich zunehmend aus dem Sozialmarkt zurilickzieht und
die Wohlfahrtsverbande ihre Position in etwa halten konnten, hat der Anteil der kommerziellen
Trager z.T. um das Doppelte zugenommen (vgl. Zimmer/Paul 2018, S. 106).

Doch auch die Zusammenarbeit zwischen Staat bzw. den Kostentragern und den Einrichtun-
gen der Verbande als Leistungserstellern vor Ort haben sich seit den 1990er-Jahren erheblich
verandert. Ursdchlich hierfiir war die Einfiihrung von New Public Management als eine an
Prinzipien der BWL angelehnte Verwaltungsfiihrung, wozu Ausschreibung und Abschluss von
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Leistungskontrakten und deren Monitoring ebenso zdhlen wie Kostendeckelung und Nicht-
Ubernahme von Verwaltungskosten. Die Einrichtungen der Wohlfahrtsverbande haben hierauf
mit der Professionalisierung ihrer Governance und einer zunehmenden Orientierung an be-
triebswirtschaftliche Maxime (Managerialism) reagiert. Dies hatte eine zunehmende Entkop-
pelung der Verbandsfunktion als Interessenvertretung fiir sozial Schwache und Benachteiligte
einerseits sowie als Ersteller von sozialen Leistungen und Diensten vor Ort andererseits zur
Folge. Heute sehen sich die Wohlfahrtsverbande der Herausforderung gegeniiber, dass ihre
Legitimation als Verband auf der advokatorischen Vertretung schwacher Interessen basiert,
sie aber gleichzeitig, analog zur privat-kommerziellen Konkurrenz, als Verband auch in eige-
ner Sache tétig werden (miissen), um am Markt bestehen zu kdnnen. Das Changieren zwischen
»Gutmensch« und »Lobbyist in eigener Sache« ist keine leichte Aufgabe fiir das Management
der Wohlfahrtsverbande.

Haben die Wohlfahrtsverbdnde sowie z.T. auch die Gewerkschaften als Vertretung sozialer
und gesellschaftlicher Interessen ihren einst privilegierten Zugang zu den politischen Ent-
scheidungsgremien zumindest ein Stiick weit verloren, so trifft dies flir andere Interessen, ins-
besondere fiir die der Wirtschaft und hier fiir die traditionellen Branchen weit weniger zu. Im
Unterschied zu Osterreich und z.T. auch der Schweiz, wo die Sozialpartnerschaft fester ver-
ankert ist, kann in Deutschland eine Individualisierung des Zugangs zu Foren der politischen
Entscheidungsfindung und eine Zunahme von Vorab-Absprachen festgestellt werden. Kanz-
lerrunden, Kamingesprache und Gipfel sind vergleichsweise neue Formen des Meinungs-
austausches und der politischen Positionsbestimmung. Gemeinsam ist diesen Foren, dass sie
einen geringen Formalisierungsgrad aufweisen sowie der Zugang individualisiert ist und von
dem Initiator bzw. der Initiatorin festgelegt wird. Positiv betrachtet, handelt es sich hierbei um
eine sehr flexible Form des Austausches; kritisch gesehen, besteht die Gefahr des Ausschlusses
schwacher Interessen infolge der Etablierung einer relativ geschlossenen »Eliten- bzw. Cliquen-
wirtschaft« (siehe zum Thema »Lobbying« Kapitel 17 in diesem Buch).

Flir das Verbandsmanagement ergibt sich die Herausforderung, zu dem Kreis dazuzugehdoren.
Auch dies ist keine einfache Aufgabe, da die Konkurrenz der Eingeladenen z.T. aus Vertretern
der obersten Etagen von Unternehmen besteht. Von Vorteil ist es dann, wenn er oder sie als
Verbandsvertreter selbst tber politische Erfahrungen und exzellente personliche Verbindun-
gen in die Politik hinein verfiigt. Inzwischen gibt es zahlreiche Beispiele fiir solche »Doppel-
karrieren, die aus einer Zeit als Politikerin bzw. als Politiker in exponierter Position mit einer
anschliefenden Verbandstatigkeit mit lukrativer Vergiitung bestehen (vgl. Traufetter 2019).
Dass Politiker nicht nur einzelnen Verbanden nahestehen, sondern fiir bestimmte Leistungen
auch vergiitet werden, war in jlingster Zeit zunehmend Thema in den Medien. Der Grund hier-
fur liegt vermutlich nicht in der Zunahme der personellen Verflechtungen zwischen Verbanden
und Politikern, vielmehr stehen Verbande wie auch die Politik infolge verdnderter Kontextbe-
dingungen eher verstarkt unter der Kontrolle einer kritischen Offentlichkeit in Form von NGOs,
wie etwa Lobby-Control, Netzwerk Recherche oder Abgeordnetenwatch.
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1.5 Fazit und Ausblick

Die Zeiten der wohlgeordneten Staat-Verbande-Beziehungen sind Vergangenheit. Die gesell-
schaftlichen wie die politischen und wirtschaftlichen Rahmenbedingungen haben sich durch
Individualisierung, Wertewandel, 6konomische Transformation und Globalisierung grundle-
gend verandert. Dies trifft fur Osterreich und die Schweiz ebenso zu wie fiir Deutschland. Die
traditionellen Verbande, die als mitgliederstarke Organisationen die Interessen vergleichswei-
se homogener sozialer Milieus biindelten und diese liber privilegierten Zugang zu den Foren
der Entscheidungsfindung in der Politik vertraten, sind heute infolge der Verdanderungen ihres
Kontextes sowie des weitgehenden Verlustes ihrer Mitgliederbasis weit weniger wirkungs-
machtig. Dies gilt insofern in noch stiarkerem Male fiir Deutschland als fiir die Schweiz und Os-
terreich, als in den Nachbarlandern eine Quasi-Mitregierung den Verbanden und in Osterreich
auch den Kammern z.T. sogar verfassungsmafig zugesichert ist und das jeweilige politische
System entsprechende Einflusskanile institutionalisiert hat. Doch haben sich auch in Oster-
reich und der Schweiz die parteipolitischen Verhaltnisse und somit gleichzeitig die Zugange zur
Politik verandert. Entsprechendes gilt fiir die Arbeitsweisen der Verbande, die zunehmend in
der medialen Offentlichkeit prisent sind und diese fiir ihre Ziele nutzen.

Doch die traditionellen Verbande haben nicht nur ihren privilegierten Zugang zur Politik z.T.
verloren, sie haben infolge von Abspaltungen und der Griindung vieler neuer Interessen-
gruppen auch heftig Konkurrenz bekommen. Es sind »Spezialverbande« mit erheblichem
Drohpotenzial entstanden, wie etwa in Deutschland die Vereinigung der Fluglotsen. Die Legi-
timation der GroRverbande wird durch Neugriindungen, die ein anderes Branchenverstandnis
vertreten, wie etwa der Verband der Bio-Bauern, infrage gestellt. Und es gibt zunehmend Orga-
nisationen, die Interessenvertretung als Geschaft betreiben, wie etwa Anwaltskanzleien oder
Public-Affairs-Agenturen, die iber gar keine Mitglieder mehr verfiigen und somit ein zentrales
Charakteristikum von Verbanden nicht mehr erfiillen. Entsprechendes trifft auch fiir solche
Verbande zu, die sich auf Kampagnenarbeit konzentrieren und sich nicht mehr iiber Mitglieder,
sondern liber Spenden finanzieren.

Da in diesem Beitrag primédr auf die Staat-Verbande-Beziehungen und deren Veranderungen
fokussiert wurde, sind Verbande in ihrer Funktion als Dienstleister fiir ihre Mitglieder sowie fiir
die allgemeine Offentlichkeit mit Ausnahme der Sozial- bzw. der Wohlfahrtsverbande nicht
in den Blick genommen worden. Am Beispiel der Wohlfahrtsverbédnde zeigte sich aber, dass
Leistungserstellung als selektiver Anreiz fiir Mitgliederbindung in hoch-komplexen Marktwirt-
schaften mit Anbieterkomplexitat ebenfalls ein stumpfes Schwert geworden ist. Zielfiihrender
ist es dagegen, die enge Tuchfiihlung mit der Politik zu suchen und als Verband mit seinem Ver-
treter oder seiner Vertreterin zu den exklusiven Runden am Kamin, im Kanzleramt oderin einer
Expertenkommission eingeladen zu werden.

Angesichts der Komplexitat der politischen Entscheidungsprozesse, der zunehmenden Kon-
kurrenz unter den Verbdanden sowie der vielfédltigen Formen der Interessenvertretung ist
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Verbandsarbeit kaum noch in Form einer Nebentatigkeit und im Ehrenamt zu leisten. Die An-
forderungen an das Management der Verbande sind vielfaltig und komplex. Nur GroRorgani-
sationen konnen sich Personal mit Doppelkarriere als ehemalige Politikerin bzw. ehemaliger
Politiker leisten. Ohne Prasenz und Sichtbarkeit auf den verschiedenen politischen »Biihnen«
vor Ort,im Land, in Berlin sowie auch in Briissel kommen aber auch NGOs und NPOs nicht mehr
aus. Insofern verbleibt nur der Weg einer tiefgreifenden Professionalisierung der Interessen-
vertretung und Verbandsarbeit auch fiir die kleineren Organisationen. Hierfiir will die vorlie-
gende Publikation eine Grundlage legen.
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2 Normatives und strategisches Management -
von der Vision zum langfristigen Verbandserfolg

Michael Vilain

2.1 Strategisches Handeln als Herausforderung fiir Verbande

Ein Blick in die deutsche Verbandslandschaft durch die Brille des strategischen Managements
lasst erschauern. Viele Regalmeter lieRen sich mit Dokumentationen lber nicht begonnene,
eingestellte und gescheiterte Strategieprozesse fiillen: Da ist beispielsweise der Umweltver-
band, in dem die Diskussion Uber Strategie seit Jahren bei der Frage der korrekten Vorgehens-
weise und Beteiligung stecken bleibt, die Kulturvereinigung, bei der sich die Leitungsebene
unversdhnbar verstritten hat, die christliche Frauenorganisation, die sich auf kein Leitbild
geschweige denn auf eine Strategie verstandigen kann, der politisch links orientierte Jugend-
verband, der den Strategiebegriff wahlweise als militaristisches oder kapitalistisches Gedan-
kengut vergangener Jahrhunderte ablehnt oder die Hilfsorganisation mit vielen Tausenden
Beschaftigten, die mit externer Unterstiitzung eine Strategieberatung durchgefiihrt hat, deren
Ergebnis nun in einer Schublade auf mégliche Interessenten wartet.

Doch wie kann das sein? Publikationen und Handreichungen zum Thema gibt es wie Sand am
Meer und im Netz ist viel Brauchbares leicht verfiigbar, sodass es sich nicht um liickenhaftes
Fachwissen handeln diirfte. Nach mehr als 20 Jahren Begleitung und Durchfiihrung strategi-
scher Prozesse in Vereinen, Verbanden und Unternehmen l&sst sich sagen, dass die Griinde
dafiir vielfaltig sind. Dabei ist der Verweis auf die Fahigkeiten der Leitungskrafte wohlfeil, da
er regelmaRig zu kurz greift. Im Kern ist die Ubersetzung theoretischer Modelle in die konkrete
verbandliche Praxis die Sollbruchstelle. Strategieentwicklung findet in einer komplexen Reali-
tat »[...] zu einem bestimmten historischen Zeitpunkt statt und d.h., in einem Umfeld, in dem
unterschiedliche Perspektiven, Interessen und Emotionen eine nicht unerhebliche Rolle spie-
len« (Steinmann/Schreydgg/Koch 2013, S. 242).

Der Strategiebegriff selbst ist komplex und abstrakt. Er entzieht sich einem einfachen, linear-
zupackendem Verstandnis: »A strategy is defined as a pattern of purposes, policies, programs,
projects, actions, decisions, or ressource allocations that define what an organization is, what
it does, and why it does it« (Bryson 2010, S.60). Er verbindet die Identitdt des Verbandes mit
dem konkreten Handeln sowie die Ergebnisse mit den Ressourcen und stellt ferner die Arbeit
des Verbandes in einen Sinnzusammenhang mit seiner Umwelt. Die Strategie ist vergleichbar
mit einer Seekarte, in der ein Kapitan den Weg zu seinem angestrebten Ziel plant und vermerkt.
Ein Verband ohne Strategie ist demnach ein Schiff auf hoher See ohne Karte, das ziellos umher-
irrt und das rettende Ufer nur durch Zufall erreicht. Ein Zustand, der weder auf dem Meer noch
im Verband erstrebenswert ist. Doch wie kann Strategieentwicklung im Verband gelingen?
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Ziel dieses Kapitels ist es, lhnen Méglichkeiten aufzuzeigen, wie Strategieentwicklung auch auf
Ihren Verband libertragbar wird, wie Sie die Karte entwerfen und einen Kurs setzen kdnnen, um
so den Verband durch die zahllosen Klippen der Praxis zu mandvrieren und gleichzeitig sicher-
zustellen, dass Reeder, Fracht, Passagiere und Mannschaft »an Bord« bleiben. Aus der Fiille der
moglichen Strategiemodelle und Vorgehensweisen wird nachfolgend ein integrierter Ansatz
vorgestellt, der bekannte strategische Konzepte mit der fiir Verbdnde so wichtigen normativen
Rahmung verbindet und sich in der Beratungspraxis flir Vereine und Verbadnde bewahrt hat.
Dabei mochten wir Thnen auch Hinweise geben, wie Sie die verschiedenen Schritte an Ihren
Verband anpassen und umsetzen kénnen.

2.2 Der normative Rahmen eines Verbandes

Bevor mit der Realisierung eines Strategieentwicklungsprozesses begonnen wird, empfiehlt es
sich, einen Blick auf die normativen Rahmenbedingungen zu werfen. Der normative Rahmen
eines Verbandes definiert den Auftrag oder das WARUM des Handelns. Normatives Manage-
ment verbindet dementsprechend die Umwelt mit den zentralen Zielen und diese wiederum
mit den Werten und der Kultur des Verbandes. Zentrale Aufgabe des normativen Managements
ist es, schwer greifbare und doch erfolgsrelevante Faktoren wie Werte oder Kultur des Verban-
des greifbar zu machen und diese zu bearbeiten.

Definition
Normatives Management befasst sich »[...] mit den generellen Zielen der Unternehmung, mit Prinzipi-

en, Normen und Spielregeln, die darauf ausgerichtet sind, die Lebens- und Entwicklungsfahigkeit der
Unternehmung zu erméglichen« (Bleicher/Abegglen 2017, S. 199ff.).

Dies bildet die Grundlage fiir die Zielbestimmung und das strategische Management, dessen
Aufgabe es ist, eine Route zu bestimmen, welche die Erreichung der Ziele unter Zugrundele-
gung der Wertebasis sicherstellt. Davon ausgehend stellt das operative Management mithilfe
von Projekten, Programmen und Plénen, die in konkreten Handlungen (operative Tatigkeiten)
miinden, sicher, dass der »Tanker« fahrt und auf Kurs bleibt.

Die normative Ebene wird dabei meist der strategischen Ebene vor- bzw. ibergeordnet. Diese
Anordnung trifft das Verhaltnis jedoch nicht ganz. Vielmehr umwdlben Werte und Kultur alle
anderen Aktivitaten des Verbandes. Sie wirken, wie in Abbildung 2-1 dargestellt, sinn- und
identitatsstiftend, schaffen Vertrauen nach innen und auRen (interne und externe Stakehol-
der) und stimulieren so deren Ressourcenbereitschaft. Sie definieren auch die Legitimitat von
Handlungsweisen sowie Denk- und Sprachmustern. In der Folge bestimmen sie die »Dos« und
»Don’ts« im Verband und somit auch den Rahmen des »zu Machenden« innerhalb des »Mach-
baren«. Im Ergebnis ist die normative Ebene die Grundlage fiir die Strategie und das Alltags-
handeln.
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Vertrauen Vertrauen
Orientierung q Image
Interne Stakeholder Motivation Normatives Management |dentitét Externe Stakeholder
X Gestaltung von Sinn und Kultur N
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Hauptamtliche Instrumente Spender
Ehrenamtliche Ressourcen - Ressourcen Staat
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Unterstiitzer Veranderung o Veranderungen Klienten/Kunden
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Leitlinien
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Abb. 2-1: Aspekte und Funktionen des normativen Managements

Ausgangspunkt des normativen Managements ist die in Abbildung 2-2 dargestellte Pfeilspitze,
die Vision, die in Verbindung mit der gesellschaftlichen Legitimation das Mandat der Organisa-
tion und die nachgelagerten Zielebenen definiert. Wahrend also die Aufgabe des normativen
Managements entgegen der Pfeilrichtung die Sicherstellung der Zieliibersetzung aus der Um-
welt in die Organisation sowie die Ausrichtung der untergeordneten Zielebenen und Handlun-
gen an den Auftragen und Werten des Verbandes ist, strebt das strategische Management in
»umgekehrter Richtung« die Sicherstellung der Zielerreichung an.

Werteraum

Handlungsraum

/Inp t ———>» Output ———> Outcome %} \ Impact
Ressourcenziele Leistungsziele Stakeholderziele | Gesellschaftliche Ziele | Strategie Vision

e

Leitbild Mission

Abb. 2-2: Zielebenen des normativen und strategischen Managements
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2 Normatives und strategisches Management - von der Vision zum langfristigen Verbandserfolg

Besondere Bedeutung hat dabei die Gestaltung der Verbandskultur, die als System gemein-
sam geteilter Muster des Denkens, Fiihlens und Handelns sowie der sie vermittelnden Normen,
Werte und Symbole innerhalb des Verbandes verstanden werden kann. Dieser Raum aus Wer-
ten, Normen und Einstellungen hat pragende Wirkung fiir die Entscheidungen, die Handlungen
und das Verhalten aller Organisationsmitglieder.

Damit die Verbandskultur in die Strategieentwicklung einflieRen kann, muss sie zunéchst zu-
ganglich gemacht werden. Keine ganz einfache Aufgabe, bedenkt man, dass nur ein kleiner
Teil der Verbandskultur sichtbar ist. Nach Schein (1995) bilden Verhaltensweisen, Artefakte,
Rituale, Geschichten usw. die obere Spitze (Ebene 1), die in Analogie zu dem in Abbildung 2-3
dargestellten Eisberg »liber dem Wasser« liegt und somit sichtbar, aber nicht automatisch ver-
stehbar ist. Die Ebene der Werte, Normen und Ideale (Ebene 2) liegt ebenso wie die der Grund-
annahmen menschlicher Existenz (Ebene 3) verborgen »unter der Wasseroberfldche«. Beide
sind kaum beobachtbar und miissen fiir eine bewusste Gestaltung zunéchst entschliisselt wer-
den (vgl. Abschnitt 2.3.4.1 »Sinn- und Kulturanalyse« weiter unten).

1. Artefakte
sichtbar, aber oft nicht

entzifferbar Percepta
z.B. Verhalten,

Kunstgegenstande,
Verhandlungstaktiken

2. Werte
nur beschrankt erfassbar

2.B. Respekt vor Alteren
Concepta

3. Basisannahmen

gelten als selbstverstandlich,
unbewusst
z.B. der Mensch ist gut/bdse

Abb. 2-3: Das Eisberg-Modell von Kultur (vgl. Koppel 2003, S. 23, in Anlehnung an Schein 1995; Bild: Freepick, s.
Bildnachweis)

Um die Kultur eines Verbandes verstehen zu kdnnen, lohnt sich in der Regel ein Blick zurlick
(Verbandsgeschichte). Viele Verbande haben eine jahrzehntelange Geschichte. Irgendwann
einmal gab es einen Anlass zur Griindung des Verbandes. Dies kdnnen gesellschaftliche Ver-
anderungsziele zur Beseitigung von Missstanden oder zur Umsetzung bestimmter Interessen
u.a. m. gewesen sein. Die Motive und Bedingungen der Verbandsgriindung in Verbindung mit
den handelnden Personen schreiben sich gewissermaRen in die DNA des Verbandes ein. Sie
sind in der Regel auch viele Jahre und Reorganisationen spater noch wirksam, werden aber
durch Erfahrungen im weiteren Verlauf der Verbandsgeschichte stetig verandert. Insofern ist
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ein gelegentlicher Riickblick, wie ihn das Beispiel des Bundesjugendwerks der AWO (Abbildung
2-4) zeigt, fiir die Positionsbestimmung und die Identifikation von Werten sehr hilfreich.

Marcus Mesch

DAS JUGENDWERK ALS POLITISCHER VERBAND.

GESCHICHTE, WERTE UND IDENTITAT,

Festschrift zum 40. Jubildum
des Bundesjugendwerks der AWO

B

Abb. 2-4: Verbandsgeschichte als Instrument des normativen Managements am Beispiel des Bundesjugend-
werks der AWO (Mesch 2019, Titelseite)

Wahrend die Verbandsgeschichte Auskunft liber die Urspriinge und Hintergriinde des Handelns
gibt, projiziert die Vision eine durch das eigene Handeln unterstiitzte Vorstellung der Welt in
einer entfernten Zukunft. Visionen sind meist sehr knapp formuliert und malen das motivie-
rende Bild eines wiinschenswerten Idealzustands, den der Verband erreichen will. So lautet die
Vision der Caritas International als Hilfswerk des Deutschen Caritasverbandes:

Beispiel

Vision der Caritas International

»Als Caritas setzen wir uns flir Solidaritat und soziale Gerechtigkeit ein. Aus christlicher
Uberzeugung und auf Basis der katholischen Soziallehre setzen wir uns fiir eine Welt ein,
in der die Wiirde des Menschen unantastbar ist. Deshalb kampfen wir gegen Diskriminie-
rung, Gewalt, Intoleranz und Armut [...]J« (Caritas International o. J.)
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2 Normatives und strategisches Management - von der Vision zum langfristigen Verbandserfolg

Die Mission erlautert, worin der Sinn und Zweck des Verbandes besteht und wie die in der Vi-
sion skizzierte Zukunft erreicht werden soll. Kernfragen sind dabei: Was machen wir, warum
und fiir wen? Kurz und pragnant sollen dabei auch mogliche Etappen oder Teilziele skizziert
werden, die der Verband meistern wird.

Beispiel

Mission des Bundesverbands Deutsche Startups e.V.

»Startups sind die treibende Wirtschaftskraft unserer Zukunft. Visionare Griinderinnen
und Griinder setzen mit Mut grof3e Ideen in die Tat um. Wir wollen diesen Vordenkern zur
Seite stehen, in dem wir ihre Interessen gegeniiber Politik, Wirtschaft und Offentlichkeit
vertreten. Wir gestalten Debatten zu zentralen Themen dieses selbstbewussten Startup-
Okosystems und setzen sie auf die politische Agenda.

In unserem Netzwerk schaffen wir einen gleichberechtigten Austausch zwischen Startups,
etablierter Wirtschaft und Politik. Wir geben Griindungswissen und -erfahrung von Gene-
ration zu Generation weiter und tragen die Startup-Kultur in Mittelstand und Konzerne.

Wir wollen Deutschland und Europa zu einem griindungsfreundlichen Standort machen,
der Risikobereitschaft honoriert und den Pionieren unserer Zeit die besten Voraussetzun-
gen bietet, um mit Innovationskraft erfolgreich zu sein. Dabei leitet uns die Vision einer
offenen, gleichberechtigten und fortschrittsorientierten Gesellschaft.« (Bundesverband
Deutsche Startupse.V. 0. J.)

Das Leitbild schlieBlich bezieht sich ebenfalls auf das Wertesystems des Verbandes und iiber-
setzt die Vision und Mission in unterschiedliche Handlungsbereiche. Optimal sind Leitbilder
mit einer knappen, leicht zu merkenden Kurzfassung wie das im folgenden Beispiel dargestell-
te Leitbild des Deutschen Roten Kreuzes. Erganzend kdnnen dazu ausfiihrlichere Erklarung
sowie mogliche Interpretationshilfen hinzukommen (vgl. Vilain 2010). Gelegentlich werden sie
auch durch nachgeordnete Richtlinien (z. B. Verhaltenskodex) ergéanzt.

Beispiel

Leitsatz und Leitbild des Deutschen Roten Kreuzes

»Wir vom Roten Kreuz sind Teil einer weltweiten Gemeinschaft von Menschen in der interna-
tionalen Rotkreuz und Rothalbmondbewegung, die Opfern von Konflikten und Katastrophen
sowie anderen hilfsbedirftigen Menschen unterschiedslos Hilfe gewahrt, allein nach dem Maf
ihrer Not. Im Zeichen der Menschlichkeit setzen wir uns fiir das Leben, die Gesundheit, das
Wohlergehen, den Schutz, das friedliche Zusammenleben und die Wiirde aller Menschen ein.

Der hilfebediirftige Mensch
Wir schiitzen und helfen dort, wo menschliches Leiden zu verhiiten und zu lindern ist.

48
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Die unparteiliche Hilfeleistung

Alle Hilfebediirftigen haben den gleichen Anspruch auf Hilfe, ohne Ansehen der Nationali-
tat, der Rasse, der Religion, des Geschlechts, der sozialen Stellung oder der politischen
Uberzeugung. Wir setzen die verfiigbaren Mittel allein nach dem MaR der Not und der
Dringlichkeit der Hilfe ein. Unsere freiwillige Hilfeleistung soll die Selbsthilfekrafte der Hil-
febediirftigen wiederherstellen.

Neutralim Zeichen der Menschlichkeit

Wir sehen uns ausschlieBlich als Helfer und Anwalte der Hilfebediirftigen und enthalten
uns zu jeder Zeit der Teilnahme an politischen, rassischen oder religiosen Auseinanderset-
zungen. Wir sind jedoch nicht bereit, Unmenschlichkeit hinzunehmen und erheben des-
halb, wo geboten, unsere Stimme gegen ihre Ursachen.

Die Menschen im Roten Kreuz

Wir kénnen unseren Auftrag nur erfiillen, wenn wir Menschen, insbesondere als unent-
geltlich tatige Freiwillige, fir unsere Aufgaben gewinnen. Von ihnen wird unsere Arbeit ge-
tragen, namlich von engagierten, fachlich und menschlich qualifizierten, ehrenamtlichen,
aber auch von gleichermalien hauptamtlichen Mitarbeiterinnen und Mitarbeitern, deren
Verhaltnis untereinander von Gleichwertigkeit und gegenseitigem Vertrauen gekennzeich-
netist.

Unsere Leistungen

Wir bieten alle Leistungen an, die zur Erfiillung unseres Auftrages erforderlich sind. Sie sol-
len im Umfang und Qualitdt hochsten Anforderungen geniigen. Wir kdnnen Aufgaben nur
dann libernehmen, wenn fachliches Konnen und finanzielle Mittel ausreichend vorhanden
sind.

Unsere Starken

Wir sind die Nationale Rotkreuzgesellschaft der Bundesrepublik Deutschland. Wir treten
unter einer weltweit wirksamen gemeinsamen Idee mit einheitlichem Erscheinungsbild
und in gleicher Struktur auf. Die foderalistische Struktur unseres Verbandes erméglicht
Beweglichkeit und schnelles koordiniertes Handeln. Doch nur die Biindelung unserer
Erfahrungen und die gemeinsame Nutzung unserer personellen und materiellen Mittel
sichern unsere Leistungsstarke.

Das Verhaltnis zu anderen

Zur Erfiillung unserer Aufgaben kooperieren wir mit allen Institutionen und Organisatio-
nen aus Staat und Gesellschaft, die uns in Erfiillung der selbstgesteckten Ziele und Aufga-
ben behilflich oder niitzlich sein kdnnen und/oder vergleichbare Zielsetzungen haben. Wir
bewahren dabei unsere Unabhangigkeit. Wir stellen uns dem Wettbewerb mit anderen,
indem wir die Qualitat unserer Hilfeleistung, aber auch ihre Wirtschaftlichkeit verbessern.«
(Deutsches Rotes Kreuz o. J.)
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Zusatzlich zur Kodifizierung von Wertaspekten hat sich im normativen Management eine Viel-
zahl erlebnis- und erfahrungsorientierter Instrumente wie Unternehmens- und Improvisa-
tionstheater, Kulturkarten oder Kultureisberg, Storytelling, Konfliktstilerhebungen u. v. m.
(vgl. Eppler/Mengis 2011, S. 133 ff.; Hammer 2009) entwickelt, die das ansonsten eher emotio-
nale Erleben einer Kultur greifbar machen sollen.

WICHTIG

Die hier vorgestellten Bausteine sind wichtige Voraussetzungen fiir einen sinnvollen
Strategieprozess. Allerdings ist der Entwicklungsstand des normativen Manage-
ments in den einzelnen Verbdanden recht unterschiedlich. Da normatives Manage-
ment als formal definierter Gegenstandsbereich von Leitung in der Praxis bisher
weniger verbreitet ist, werden Aufgaben des normativen Managements bisher viel-
fach an unterschiedlichen Stellen des Verbandes wahrgenommen und nicht als inte-
grierter, eigenstandiger Aufgabenbereich des Managements verstanden.

2.3 Strategisches Verbandsmanagement
2.3.1 Uberlegungen zum Strategiebegriff

Mit der wachsenden Komplexitat von Produkten und Fertigungsprozessen sowie in Verbindung
mit globalen Wertschopfungsketten und gesattigten Markten in vielen Branchen sind in den
Jahrzehnten nach dem Zweiten Weltkrieg die Umweltbedingungen der Unternehmensplanung
immer volatiler geworden. Statisch entworfene Pléne verloren so in immer kiirzeren Abstan-
den ihre Giiltigkeit (vgl. Schneider/Minnig/Freiburghaus 2007, S.36). Unter diesen Umstanden
erwies sich ein neues, dynamischeres und an den unternehmerischen Erfolgsfaktoren ausge-
richtetes Verstandnis der Beziehung zwischen Umwelt und Organisation als notwendig. An die-
ser Stelle wurde der zuvor liberwiegend in Militdar und Politik genutzte Strategiebegriff fiir das
Management fruchtbar gemacht.

Ausgangspunkt zum Aufbau eines eigenen Strategieverstéandnisses ist neben der Klarung der
Ziele auch die Bestimmung der zentralen Erfolgsfaktoren. Woran gilt es eine Strategie auszu-
richten? Die Managementliteratur ist hier keineswegs eindeutig, doch lassen sich drei einfluss-
reiche strategische Grundorientierungen unterscheiden, die allerdings in der Praxis nur selten
in Reinform realisiert werden:

(1) Marktorientierung (Market-based View): Ausrichtung am Absatzmarkt und dadurch eine

ausgepragte Kunden-, Wettbewerbs- und Umweltorientierung (vgl. Porter 1980, Meffert et
al. 2019).
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(2) Ressourcenorientierung (Resource-based View): Die Qualitat der Ressourcen entscheidet
dariiber, ob die Organisation ein Alleinstellungsmerkmal erreichen kann (vgl. Selznick 1957;
Prahalad/Hamel 1990; Barney 1991; Knyphausen-Aufsef} 1995; Vilain 2018a, S. 334 ff.).

(3) Wertorientierung (Value-based View): Im Mittelpunkt steht die Steigerung des Organisa-
tionswertes flir zentrale Anspruchsgruppen wie die Eigentimer von Unternehmen (Share-
holder Value, vgl. Rappaport 1986) oder die zufriedenzustellenden Anspruchsgruppen in
Verbanden (Stakeholder Value, vgl. Freeman 1984).

Mit Blick auf die Strategieentwicklung in Nonprofit-Organisationen wurde ausgehend von
den USA schon friih vor allem das marktorientierte Strategieverstandnis auf den Nonprofit-
Sektor Uibertragen (vgl. z. B. Kotler 1978), spater dann auch in der Bundesrepublik (z. B. Bruhn/
Tilmes 1989). Dieses stiel’ jedoch, so stellt Bruhn (2012, S. 66 ff.) fest, gerade aufgrund der star-
ken Markt- und Kundenorientierung in sozialen Organisationen auf erhebliche Skepsis und
kann dort deshalb nicht ohne Weiteres eingesetzt werden, sodass es in den letzten Jahren zu
einer erheblichen Ausdifferenzierung des Strategiebegriffs gekommen ist. Im Verbandsma-
nagement lassen sich aktuell alle drei strategischen Grundorientierungen ausmachen, wobei
sich in den letzten Jahren vor allem der Stakeholderansatz in Verbindung mit einer Wert- und
Wirkungsorientierung groRer Popularitat erfreut.

Eine Differenzierung ist nicht nur mit Blick auf die Orientierung von Umwelt und Stakeholdern
erforderlich, sondern auch auf die Entstehung sowie Plan- und Steuerbarkeit von strategischen
Prozessen. Wahrend die vollstéandige Planbarkeit eines strategischen Prozesses schon friih in-
frage gestellt wurde, hat vor allem Mintzberg (1987) auf den vielschichtigen Charakter von Stra-
tegie jenseits einer reinen Ziel-Weg-Beschreibung verwiesen. Demnach besteht eine Strategie
aus folgenden fiinf Aspekten (»5Ps of Strategy«):

* Plan (strategische Ziele und Weg dorthin)

* Ploy (taktische MaRnahmen und Tricks zur Erlangung von Vorteilen gegeniiber Wettbewerbern)
e Pattern (Strategie ist konsistentes Muster aus den Entscheidungen der Vergangenheit)

* Position (Positionierung im Wettbewerb durch eigene Anstrengung oder Fehler anderer)

* Perspective (Denkhaltungen des Managements)

Auf der Basis ihrer langjdhrigen Beobachtungen stellten Mintzberg und Waters (1985) ferner
heraus, dass viele Strategien in der Unternehmenspraxis nicht wie urspriinglich beschlossen
umgesetzt werden. Dies fiihren sie einerseits darauf zuriick, dass nur Teile einer urspriinglich
geplanten Strategie (intended strategy) letztlich verfolgt werden (deliberative strategy). Damit
Strategien wie geplant umgesetzt werden kénnen, benennen sie drei Voraussetzungen:

(1) Die Strategie muss klar definiert und dokumentiert sein, sodass keine Zweifel liber die Ab-
sichten und die Umsetzung bestehen.

51



2 Normatives und strategisches Management - von der Vision zum langfristigen Verbandserfolg

(2) Der Inhalt der Strategie muss zum kollektiven Gedankengut werden. Dies gelingt nur, wenn
sie allen Beteiligten bekannt und klar ist.

(3) Die Absichten miissen umgesetzt werden und diirfen nicht durch externe Faktoren beein-
flusst werden.

Da diese Voraussetzungen nur schwer zu erfiillen sind, kommt es regelmé&Rig zu Anpassungs-
bedarfen. Dies umso haufiger, je volatiler die Umwelt ist. Letztlich werden dann Teile der Stra-
tegie nicht realisiert (unrealized strategy). Andererseits entwickeln sich in Organisationen
weitere, nicht zentral geplante Strategien (emergent strategy) aus bestimmten Mustern he-
raus. So konnen geteilte Weltanschauungen oder Visionen einen verbindenden und former-
zeugenden Charakter entfalten. Zusammen mit den aktiv verfolgten Strategien ergibt sich
dann - mit zum Teil erheblichen Abweichungen - die tatsachlich realisierte Strategie (realized
strategy).

WICHTIG

Emergente Strategiebildung spielt in Verb@nden eine wichtige Rolle. Da ein erheb-
licher Teil der von Mintzberg und Waters definierten Muster in der Kultur und den
Werten eines Verbandes wurzelt, ist der normative Rahmen der Organisation in die
verbandliche Strategiebildung unbedingt einzubeziehen.

2.3.2 Uberblick: der Strategieprozess

Strategisches Management ist komplex und anspruchsvoll. Es gehort zu den wichtigen Aufga-
ben interner oder externer Strategieplaner, diese Komplexitat in einen fiir einen Verband ver-
steh- und bearbeitbaren Prozess mit liberschaubaren Teilschritten zu libersetzen.

Definition
Strategisches Verbandsmanagement befasst sich mit der Planung und Umsetzung einer Entwick-

lungsperspektive, die auf die langfristige Schaffung und Sicherung von Erfolgspotenzialen zur Ziel-
erreichung in komplexen inner- und auRerorganisatorischen Umwelten abzielt.

Dabei ist ebenfalls zu beachten, dass solche Prozesse immer an die vor Ort vorgefundenen
Bedingungen wie Verbandskultur, Gepflogenheiten von Leitungen oder mdogliche Zeitfenster
anzupassen sind. Strategieprozesse gelingen nicht automatisch, sondern sind voraussetzungs-
voll. Eine zentrale Voraussetzung sind Gelegenheitsfenster. Gelegenheitsfenster definieren
einen giinstigen Zeitraum fiir die Realisierung einer Strategie. Dazu zahlen unter anderem ein
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Bewusstsein fiir die Notwendigkeit strategischer Neuorientierung sowie ein stabiles Manage-
ment mit ausreichender »Restlaufzeit« und Ressourcenverfiigbarkeit in Form von Geld und
Zeit. Aufgrund seiner weitreichenden Konsequenzen muss einem Strategieprozess grofte Auf-
merksamkeit geschenkt werden. Weiterhin sind bestimmte Anldsse besonders geeignet, einen
Strategieprozess zu initiieren, wie beispielsweise eine neue Leitung, die Griindung eines Ver-
bandes, drohende Krisen oder Phasen starken Wachstums.

TIPP

Bevor Sie mit dem Strategieprozess beginnen, sollten Sie eine Reihe von Entschei-

dungen treffen:

1. verbindliche Zusage der offiziellen Leitung und ggf. einflussreicher Personen zur
Durchfiihrung des Strategieprozesses sicherstellen (Committment)
die GroRe des zur Verfligung stehenden Zeitfensters festlegen (Zeitstruktur)

3. kldren, ob die Strategie den Gesamtverband, einzelne Verbandsebenen oder ein-
zelne Handlungsfelder umfasst (Ebene)

4. Artund Umfang der zur Verfiigung gestellten Arbeitszeit und Geldmittel bestim-
men (Ressourcen)

5. Einbeziehungvon Stakeholdern klaren (Beteiligung)

6. Entscheidung liber die Einbeziehung externer Dienstleister treffen (Beratung)

Als Orientierungsrahmen zur Planung und Umsetzung von Strategien haben sich Strategiepla-
ne bewdhrt. Dabei werden die Teilschritte, Veranstaltungen und Meilensteine grob vorgeplant
sowie als Excel-Tabelle oder Gantt-Diagramm visualisiert. Dies dient der Steuerungsgruppe
oder Leitung spater als »Fahrplanc.

Als Hilfestellung zur Erstellung und Strukturierung eines Strategieplans sind Strategieentwick-
lungsmodelle hilfreich. Das hier vorgestellte Modell (siehe Abbildung 2-5) folgt dem géngigen
Strategieverstandnis, das einen zentralen Erfolgsfaktor fiir Organisationen in der Herstellung
einer optimalen Passung zwischen Organisation und Umwelt sieht, erweitert dies aus den oben
genannten Griinden jedoch um eine normative Dimension und richtet die Schritte in Anleh-
nung an Bryson (2010, S. 41 ff.) auf die Besonderheiten von Verbanden aus.

Der dargestellte Strategieprozess enthalt verschiedene Bausteine. lhre Anordnung ist jedoch
nicht statisch. In der Praxis zeigt sich vielmehr, dass einzelne Bausteine losgel6st voneinander
umgesetzt werden oder in ihrer Reihenfolge variieren. Auch kann es in jeder Phase des Stra-
tegieprozesses zu Riickkopplungen mit vorhergehenden kommen, die eine Unterbrechung
oder Beschleunigung des Prozesses erforderlich machen kdnnen. Das bedeutet, dass auch der
»Fahrplan« regelmaRig kritisch begutachtet und ggf. an neue Rahmenbedingungen angepasst
werden muss.
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2.3.3 Startschuss: der Strategie-Deal

Ausgangspunkt eines strategischen Entwicklungszyklus ist die Einsicht in seine Notwendigkeit

sowie die Bereitschaft der einflussreichen Personen innerhalb eines Verbandes, sich damit

auseinanderzusetzen. Die Formulierung ist mit Blick auf die strukturelle Vielfalt von Macht und

Leitung in Verbanden bewusst ein wenig vage gehalten. Wer zu diesem Kreis zu zdhlen ist und

wie der Strategieprozess zu gestalten ist, hangt vor allem ab von

e derAnzahlderVerbandsebenen,

* der Verbandssteuerung (zentral - foderal - dezentral; hierarchisch - lateral - demokra-
tisch - basisdemokratisch),

e der Rechtsform und Gremienstruktur (z. B. Vorstand, Mitgliederversammlung sowie weite-
re satzungsmafig bestimmte Organe),

* der Rollenverteilung zwischen Haupt- und Ehrenamt,

* der betrieblichen Mitbestimmung (Betriebsrate und Mitarbeitervertretungen),

* der Dauer von Amtszeiten und Wahlzyklen (Restlaufzeit bei gewéhlten Organen und Gre-
mien) und

* den moglichen Verbandsproporzen (Vorgaben wie Abteilungs-, Geschlechter- oder Regio-
nalproporze).

Defintion
Der Strategie-Deal ist eine Ubereinkunft der einflussreichen Personen eines Verbandes beziiglich der

Notwendigkeit und der Bereitschaft der Durchfiihrung eines Strategieprozesses. Der Strategie-Deal
umreifdt die Grundziige und die Ziele des geplanten Strategieprozesses.

Letztlichistdas Zustandekommen eines Strategie-Deals eininhohem Mafe politischer Prozess,

dessen Erfolg vor allem auch von der Organisations- und Personenkenntnis der Beteiligten ab-

hangt. lhnen kommt auch die Verantwortung zu, die personliche Eignung und organisatorische

Bedeutung der Personen zu beurteilen, die in dieser friihen sowie in allen spateren Phasen des

Strategieprozesses einzubeziehen sind. Kriterien dafiir kdnnen sein:

* Entscheidungsmacht: formal dazu bestimmte Entscheidungstrager des Verbandes

* Kompetenz: Personen mit hohem Strategie-, Geschafts-, Fach- und Organisationswissen

e Ermoglichungsmacht: graue Eminenzen und Multiplikatoren, die den Strategieprozess be-
fordern kénnen

* Verhinderungsmacht: Personen, die einem Strategieprozess ablehnend gegeniiberstehen
und die Mittel oder Fahigkeit zum Boykott besitzen

* Ressourcenverfiigbarkeit: Personen mit Schliisselstellung zu externen Ressourcengebern
wie GrofRspendern, Mdzenen, Behdérden oder Mitgliedern

Merke

In der Praxis zeigt sich, dass sich das strategische Potenzial meist auf einige wenige Personen bezieht,
die jedoch nichtimmer deckungsgleich mit den Entscheidungstragern sind.
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Letztlich ist die Realisierung einer Strategie immer auch ein Veranderungsprozess, bei dem
Widersténde einzuplanen sind (vgl. Doppler/Lauterburg 2005, S.324ff.). Selbst wenn die Ent-
wicklung einer Strategie noch gelingen mag, kann der Widerstand bei der spateren Umsetzung
durch die richtige Zusammensetzung der Deal-Partner erheblich verringert werden. In der Ver-
bandspraxis wird nicht selten bereits in dieser friihen Phase iiber Erfolg oder Misserfolg eines
mehrmonatigen oder gar mehrjdhrigen Strategieprozesses entschieden. Zentrale Ergebnisse
dieser Phase sollten sein:

e derDeal: Die Zustimmung zentraler Persdnlichkeiten zu dem Strategieprozess in einem ge-
dachten »Vertrag, die idealerweise durch gemeinsame Dokumente oder Verlautbarungen
zum Ausdruck gebracht wird. Ein wichtiges Signal ist dabei auch eine eindeutige Beschluss-
fassung zentraler Organe des Verbandes.

* der Strategieplan: Der Strategieplan ist ein grober Handlungsplan, in dem Eckpunkte des
Strategieprozesses skizziert werden:

- Griinde

- Ziele

- Bezugsebene: Gesamtverband, Tatigkeitsbereiche, Funktionsbereiche

- Vorgehensweise und Meilensteine

- zeitlicher Rahmen (Gantt-Diagramm)

- Artund Ausmaf externer Unterstiitzung

- Beteiligungsverfahren (Proporze, Mitbestimmung, Gremien und Organe, Personen)
- Bezeichnung des Strategieprozesses (eingangiger Name)

* die Steuerungsgruppe: Insbesondere bei groReren Verbanden und komplexen Beteili-
gungsverfahren hat sich die Einrichtung einer Steuerungsgruppe bewahrt. Diese setzt sich
aus einem kleineren Personenkreis zusammen, der in regelmafigen Abstéanden zusam-
mentrifft, um den Fortschritt des gesamten Prozesses sowie erforderliche Anpassungs-
mafinahmen zu beschlieflen.

* der Kick-off: Mit dem Kick-off wird der offizielle und fiir alle wahrnehmbare Startschuss fiir
den Strategieprozess geliefert. Dies kdnnen eigens dafiir geplante Veranstaltungen sein,
Tagesordnungspunkte in Gremien oder Mitteilungen in der Verbandsoffentlichkeit, bei
denen die wichtigsten Hintergriinde, Ziele und Etappen des Strategieprozesses kommuni-
ziert werden.

2.3.4 Die strategische Analyse

Eine Gefahr fiir jeden Strategieprozess ist der verbreitete Drang, in dieser friihen Phase mog-
lichst schnell vorzeigbare Ergebnisse zu liefern. In der Regel bringen alle Beteiligten bereits
Vorannahmen mit und haben nicht selten bereits konkrete Vorstellungen zum Inhalt der kiinfti-
gen Strategie. So klingt die Aussage einer Geschaftsfiihrung eines mittelgrofien Wohlfahrtsver-
bandes nach, die gleich zu Beginn der ersten Steuerungsgruppensitzung mitteilte, es sei doch
eigentlich klar, wohin die Reise gehe und deshalb unmittelbar mit der Formulierung der Stra-
tegie beginnen wollte. Auf Nachfrage erlauterte sie ihre Vorstellungen und zeigte sich erstaunt,
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dass diese so nicht geteilt wurden und eine Reihe anderer Vorschlége eingebracht wurden. Das
reale Beispiel verdeutlicht das Problem: Strategieentwicklung ist - sofern mehr als eine Person
beteiligt sind - ein sozial-konstruktiver Prozess. Vor diesem Hintergrund hat die gemeinsame
Entwicklung einer Strategievorstellung besondere Bedeutung. Es geht dabei zunachst um die
Bestimmung des strategischen Analyserahmens. Seine Bedeutung kann nicht hoch genug ein-
geschéatzt werden. Er konstruiert maRgeblich den Rahmen des »Denkbaren« und legt die Basis
furr alle nachfolgenden Prozessschritte.

Definition
Der strategische Analyserahmen ist der durch das Zusammentragen von strategierelevanten Fakten

und Zusammenhédngen konstruierte Denkraum. Er definiert die Grenzen des Denkbaren und somit in
erheblichem MaRe Reichweite und Inhalt der spéteren Strategie.

Zur Erstellung des strategischen Analyserahmens werden drei Perspektiven miteinander ver-

bunden:

* Sinnrahmen und Kultur (normative Perspektive): Die normative Perspektive ist das kon-
zeptionelle Bindeglied zwischen der Organisationsumwelt und der Organisation (siehe Ab-
schnitt 2.3.4.1 »Sinn- und Kulturanalyse«). Im Mittelpunkt steht das gesellschaftspolitische
Mandat und die innerhalb dieses Mandats gesetzte Mission als raison d’étre der Organisa-
tion.

e Verbandsumwelt (externe Perspektive): Verbande stehen zwar in einer intensiven Wech-
selbeziehung zu ihrer Umgebung, sind meist aber nur begrenzt in der Lage, diese selbst zu
beeinflussen. Veranderungen im gesellschaftlichen Umfeld, in der Branche oder bei wich-
tigen Stakeholdern erzwingen Reaktionen und Anpassungen (siehe Abschnitt 2.3.4.2 »Um-
weltanalyse«).

* Organisation (interne Perspektive): Die Starken und Schwéachen einer Organisation erge-
ben sich aus den zukiinftigen Méglichkeiten der Strukturen/Ressourcen und Prozesse sowie
der angestrebten und realisierten Ergebnisse (siehe Abschnitt 2.3.4.3 »Organisationsana-
lyse«).

2.3.4.1 Sinn-und Kulturanalyse

Die Sinn- und Kulturebene eines Verbandes ist jenseits individueller Geflihlslagen nur schwer
zu erschlieRen. Zu vielschichtig sind die Elemente einer Verbandskultur, die zudem, wie oben
gezeigt (vgl. Abbildung 2-3), zu einem erheblichen Teil verborgen sind. Umso bedeutsamer sind
in dieser Phase diskursive Analyseverfahren, die gleichermalen zu einer Uberpriifung individu-
eller Annahmen wie zu einer gemeinsamen Konstruktion des Kulturverstéandnisses im Verband
beitragen.

Da es sich bei der Sinn- und Kulturanalyse demnach um einen Gruppenprozess handelt, miis-
sen die Teilnehmenden sorgfaltig ausgewahlt werden. Der Ablauf kann je nach Alter und Grofie
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