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Der folgende Artikel bezieht sich auf das Pladoyer fiir ein hauptamtliches Fihrungsprofil in
Verbanden aus dem Verbandereport 6/2010 und versteht sich als Beitrag zum Thema Personal-
entwicklung in Verbanden. Er versucht eine Konkretisierung des Profils von hauptamtlichen
Verbandsmanagern auf der Basis der Spezifika der Organisationsform Verband und beschreibt
die Positionierung von Geschaftsflihrerinnen und Geschaftsflihrern in der dualen Flihrungsstruk-

tur von Verbanden.

Im Fokus: die Geschaftsflihrung

Versuch einer Profil-Beschreibung von Verbandsmanagern

Uber die Professionalisierung der
Verbandsarbeit als aktuelle Anfor-
derung an Verbdnde besteht heute
Einigkeit. Meist richtet sich diese
Forderung entweder an die hauptamt-
liche Fithrung, die die Geschiftsstel-
le und die Verbandsarbeit insgesamt
professionel(ler) aufstellen soll, oder
es geht um Professionalisierungs- und
Qualifizierungsangebote fir das Eh-
renamt.

Ausgangsthese fiir die folgenden
Uberlegungen ist, dass Professionalisie-
rung nur gelingen kann, wenn sie nicht
nur als Aufgabe fiir die hauptamtliche
Fihrung verstanden wird, also den
Geschiftsfithrer als Handelnden und
»,Change Manager” in Bezug auf das zu
gestaltende ,Aktionsfeld Verband“ und
seine Mitarbeiter in die Pflicht nimmt,
sondern auch die Funktion, Aufga-
ben und Rolle der Geschiftsfithrung
selbst betrachtet und Uberlegungen
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zu einem professionellen Profil der ge-
schiftsfiihrenden Funktion anstellt. Es
lieRe sich mit Fug und Recht behaup-
ten, dass eine Professionalisierung von
Verbdnden ohne eine Profilierung der
hauptamtlichen Fithrung, d. h. die be-
wusste und aktive Beriicksichtigung
der ,immanenten“ Profilkomponenten
geschiftsfithrender Tatigkeit, weder
vollstindig wdre noch nachhaltige
Wirkung zeigen wiirde.

Dieser Artikel macht sich deshalb
gezielt die Perspektive der hauptamtli-
chen Fihrung zu eigen. Es gilt, das Rol-
lenverstdndnis von Geschaftsfithrern
zu thematisieren, Profil-Komponenten
zu skizzieren und damit beispielhaft
Professionalisierungs-Strategien fir
Geschaftsfithrer und Geschaftsfithre-
rinnen anzuregen.

Wenn Geschdftsfithrungen in eige-
ner Sache ihr Geschaftsfithrer-Profil

professionalisieren, sich positionieren

und das Verhdltnis zwischen Ehrenamt
und Hauptamt professionell gestalten,
leisten sie damit letztlich immer auch
einen Beitrag zum Wohle des Verbands

insgesamt.

ECKPUNKTE FUR EIN GESCHAFTS-
FUHRERPROFIL

Kriterien fir ein Geschéftsfihrer-Pro-
fil im Zeichen der Professionalisierung
von Verbdnden sollten sich an zwei
Punkten orientieren: Es wird einer-
seits wesentliche Komponenten eines
Geschaftsfihrer-Profils in fachlicher
Hinsicht geben, andererseits muss ein
spezifisches Verbands-Geschaftsfiihrer-
Profil aus der dualen Fithrungsstruktur,
den verbandlichen Anspruchsgruppen
und einer besonderen Ausprdgung
von ,weichen® Management-Techni-
ken begriindet werden, also deutlich
die ,Innenwelt von Verbanden mit

einbeziehen.



Zum fachlichen Aspekt

Was sind die fachlichen Komponenten
eines Geschiftsfithrerprofils? Hier ist die
Begrifflichkeit durchaus nicht eindeutig:
Einerseits versteht man darunter die auf
einer Ausbildung oder einem Studium
beruhende fachliche, also z. B. juristische,
betriebswirtschaftliche oder steuerli-
che Qualifikation des Geschiftsfithrers/
der Geschiftsfithrerin, die im Verband
gewinnbringend eingesetzt werden
kann. Traditionell wurde i. d. R. ein Jura-
studium als fachliche Voraussetzung ange-
nommen, aber zunehmend spielen auch
andere als einschldgig betrachtete Studi-
enabschliisse (BWL, VWL u. a. m.) eine
Rolle. Und der immer schon vorhandene
Weg des Seiten- oder Quereinstiegs auf
einem anderen fachlichen Hintergrund
(PR, Politikwissenschaft, Kommunika-
tionswissenschaft ...) hat in den letzten
Jahren an Bedeutung gewonnen. Eine ge-
ringere Rolle spielt dagegen mittlerweile
die verwaltungswissenschaftliche Aus-
bildung oder das Hineinwachsen in die
geschifisfithrende Aufgabe aus einem
Branchenbetrieb.

Andererseits ist aber Branchenkenntnis
oder ,Szenekompetenz“ durchaus (mit)
gemeint, wenn von fachlichen Vorausset-
zungen die Rede ist, also die Anforderung,
ein Geschifisfithrer mége sich mit den
branchentypischen Fragestellungen und
betrieblichen Problemlagen auskennen,
die die Mitglieder des Verbandes zu bewdl-
tigen haben. Zum Teil wird dieses ,Vom-
Fach-Sein“ sogar hoher gewichtet als ein
einschldgiges Studium, v. a. aus Sicht der
Mitglieder und ehrenamtlichen Funktio-
ndre: Mehr als einem Geschifisfithrer ist
im Vorstellungsgesprach schon die Frage
begegnet: ,Sie sind doch kein(e) ... (Auto-
bauer, Ingenieur, Aufenhandels-Firma,
Arzt..) — wie konnen Sie denn dann unse-
re Anliegen verstehen und uns gut vertre-
ten?“ Branchenkenntnis muss auch nicht
unbedingt in jedem Fall eigene Erfahrung
in einer Teilbranche bedeuten, sondern

eher ein ,Verstindnis dafiir, wie operative
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Unternehmen funktionieren®, wie es ein
Geschiftsfithrer ausdriickt.

Diese angenommene Wertigkeit des
»Stallgeruchs“ hdngt unmittelbar mit
der Tatsache zusammen, dass einschla-
gige Fachkompetenz {iber lange Jahre als
ausreichend fiir verbandliche Interessen-

vertretung betrachtet wurde, was sich in

letzter Zeit gedndert hat; dennoch hat die
personliche Branchen- oder Betriebserfah-
rung durchaus einen eigenen Wert und
erleichtert die geschdftsfiihrende Arbeit
im Verband, da sie in der stark durch die
»ideologische“ Auseinandersetzung von
verschiedenen Interessengruppen inner-
halb des Verbandes gepragten Welt eine
relativ stirkere Ausgangsposition bedeu-
ten kann, ein ,,Gehortwerden” und die Ak-
zeptanz durch die Mitglieder, die sich als
Experten ihrer eigenen Sache verstehen.
Einiges spricht fir die Notwendigkeit

einer mehrdimensionalen fachlichen
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Kompetenz, die neben Branchenkennt-
nis und Fachstudium noch einen drit-
ten Faktor beriicksichtigt, der sich unter
den Labels Vertretungskompetenz oder
strategisch-politische Kompetenz fassen
lief}e. Damit ist das ganze Spektrum von
interner Strategieentwicklung als Ergeb-
nis der Auseinandersetzung mit externen
Bedingungen und Verdnderungen iiber
Wissen iiber Offentlichkeitsarbeit/Medi-
enkompetenz, PR und Verbandsmarke-
ting bis hin zur politischen und Lobby-
Kompetenz gemeint. Oder, wie es ein
langjdhriger Geschaftsfihrer ausdriickt:
~Verbandsgeschiftsfithrungist mitreinen
Fachidioten nicht mehr zu machen.”
Geschiftsfiihrerinnen und Geschifts-
fithrer sind im Zuge der Professionalisie-
rung der Verbiande zunehmend als ,Ver-
treter der Sache“ gefragt, die auch nach
auflen stirker auftreten; Fithrungskrafte
in Verbanden miussen dasselbe Mafl an
Professionalitdt haben wie ihre externen
Partner in Politik und politischer Admi-
nistration. Hierher gehort auch die Fahig-
keit, den Verband passend zum Fach- und
Politik-Umfeld ggf. neu aufzustellen und
Entscheidungsprozesse und -strukturen
zum Beispiel einer schnelllebigeren inter-
netbasierten Offentlichkeit anzupassen.
Betrachtet man die drei geschilder-
ten Dimensionen der Fachkompetenz
(s. Abb. 1), so ist zusammenfassend anzu-

merken, dass offensichtlich der spezifi-

Die drei Dimensionen der Fachkompetenz im Geschaftsfiihrer-Profil
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facher-/
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umfeld-/politik-/

ausbildungsbezogen branchenbezogen medienbezogen
- Jura - eigene Branchenerfahrung - Lobby
- BWL - betriebliche Erfahrung - Offentlichkeitsarbeit
- VWL - Szene-Kompetenz - Marketing
u.a. m. - Organisationsentwicklung
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sche Kompetenzmix immer wichtiger
geworden ist. Diese Beobachtung wird
bestatigt durch die Entwicklung der
Ausbildungslandschaft in jingster Zeit:
Das Angebot an expliziten Mischfor-
men, also Studiengdngen fiir Public Ma-
nagement, NGO-Management u. d. m.
hat zugenommen, jiingstes Beispiel ist
der gemeinsam von der Dualen Hoch-
schule Baden-Wiirttemberg und der DG-
VM konzipierte Studiengang Verbands-

management.

Zu den struktur- und organisationsbe-
dingten Aspekten - soziale Kompetenz
und Fiihrungskompetenz

Die wesentlichen Merkmale von Ver-
bandsarbeit in Abgrenzung zu anderen

Organisationsformen sind (s. den Artikel

der Autorin im Verbdndereport 6/2010):

— Verbandsarbeit weist eine typische
Doppelstruktur und starke Polarita-
ten auf, die von Geschiftsfithrern eine
flexible ,Wanderung zwischen zwei
Welten“ verlangt.

— Verbandsarbeit ist durch eine duale
Fihrungsstruktur gepragt.

— Verbandsarbeit ist vorrangig Organisa-
tion von Prozessen und weniger pro-
dukt- und ergebnisorientiert.

— Verbandsarbeitist,Beziehungsarbeit*
und Kontaktpflege (intern und nach

aufen gerichtet): Kunden-/Mitglie-

derbeziehungen, Lobby-Beziehungen,

Netzwerk-Beziehungen
— Verbandsarbeit ist Dienstleistungsar-

beit (gegeniiber Mitgliedern und Mit-

gliederinteressen, gegentber Politik
und politischer Administration).

— Verbandsarbeit ist Dienstleistung im
besonderen Feld: indirekte Leistungen,
Problem der Quantifizierbarkeit und
Messbarkeit, Lobbying.

— Verbandsarbeit ist Umgehen mit der
Vielfdltigkeit von ,Orten” im Bezie-
hungsnetz und von Anspruchsgrup-
pen.

— Verbandsarbeit ist groftenteils indi-
rekte, ,entpersonlichte* Kommunika-
tion im ,virtuellen Verband*®.

— Verbandsarbeit ist Arbeit unter der
Bedingung von starker Fluktuation
im personellen (v. a. ehrenamtlichen)
Bereich.

Alle diese Merkmale erfordern eine
besondere Auspragung von ,weichen®
Management-Techniken und Schliissel-
qualifikationen aufseiten der Geschafts-
fihrung. Betriebswirtschaftliche und
andere fachliche Kenntnisse allein
reichen fiir erfolgreiches Verbandsma-
nagement nicht aus, sie miissen flan-
kiert sein von verschiedenen ergidnzen-

den, personenbezogenen Kompetenzen

Allgemeine verbandstypische, fachiibergreifende Komponenten

des Geschiftsfiihrerprofils:

— Flexibilitat und Einfihlungsvermdégen (gegentiiber vielfaltigen Anspriichen und

Anspruchsgruppen)

— Dienstleistungsbewusstsein (bezogen auf Mitglieder und Vorstand)

— Mitgliederorientierung

— Souverdnitdt und Selbstbewusstsein (bzgl. der eigenen professionellen Kompetenz)

— ldentifikation mit den Verbandszielen
— Soziale Kompetenz, insbesondere:

— Kommunikationsfahigkeit (direkt und indirekt)

— Teamleitungs-Kompetenz, Moderationskompetenz, Konfliktkompetenz

— flexibles Fiihrungsverstandnis (Geschaftsstelle/Arbeitswelt versus

Vorstand und Gremien/Vereinswelt)

— Fahigkeit zur Selbstreflexion bzgl. der eigenen Rolle
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in einem erweiterten Management-Be-
griff (siehe Kasten unten links).

Die Ausgleichsfunktion und die Kom-
munikationsaufgaben stehen bei vielen
Geschiftsfihrern sehr im Vordergrund,
einer der Interviewpartner bezeichnete
sichin diesem Zusammenhangals ,Trans-
parenzdienstleister und ,Koordinator
von Meinungsbildungsprozessen®. Grofie
Bedeutung kommt auch der grundsitz-
lichen Fihrungsqualifikation zu, oder,
so die kritische Aussage eines anderen
Geschiftsfihrers, der urspriinglich aus
der Wirtschaft kam: ,Viele Verbandsge-
schéftsfihrer haben leider einfach wenig
Ahnung von Fihrung und Personalma-
nagement.”

Abschlieflend ein Wort zur Gewich-
tung der fachlichen und der fachiiber-
greifenden, strukturell-organisatorischen
Aspekte: Der Schluss muss erlaubt sein,
dass die fachliche Fahigkeit zwar die Ba-
sisqualifikation darstellt, dass aber so-
wohl mittel- und langfristig strategisch
als auch im praktischen Verbandsalltag
der zweiten Kategorie im Kompetenzpro-
fil groReres Gewicht beizumessen ist. Das
bestdtigen die Aussagen zumindest auch
der fiir diese Untersuchung befragten
aktiven Geschaftsfithrer und Geschifts-
fithrerinnen. Diese Tendenz zur héheren
Bewertung hdngt schlicht und einfach
auch damit zusammen, dass Verbande
trotz stdrkerer Ausrichtung an unter-
nehmerischen Zielen und betriebswirt-
schaftlichen Fithrungskriterien nach wie
vor wesentlich nicht gewinnorientierte
Betriebe, sondern Einrichtungen der ge-
sellschaftlichen Auseinandersetzung und
der Interessen-Integration sind.

Wie die beschriebenen Eckpunkte
fur ein Geschiftsfithrerprofil weiter-
zudenken widren, soll im Folgenden an
Beispielen gezeigt werden: Besonderes
Augenmerk gilt zundchst dem struktur-
bildenden Verhiltnis Hauptamt zum Eh-
renamt, auferdem werden zwei konkrete
Beispiele fiir eine Profil-Komponente

ausgefiihrt. Enthalten sind Uberlegun-



gen zu den Konsequenzen fiir die Perso-
nalentwicklung und zur konkreten Um-
setzung eines Geschdftsfithrerprofils in

Verbianden.

PROFESSIONALISIERUNG DER BEZIE-
HUNG ZWISCHEN VORSTAND UND GE-
SCHAFTSFUHRUNG - BEDINGUNGEN
FUR DAS GESCHAFTSFUHRERPROFIL

Festzuhalten ist: Das Geschdftsfiih-
rungsprofil konstituiert sich relativ zur
Konstellation der dualen Fihrung als
Wesensmerkmal von Verbdnden. Es gibt
folglich eine Interdependenz zwischen
dem Geschiftsfihrerprofil und dem Auf-
gabenprofil der ehrenamtlichen Fithrung
bzw. des Vorstands. Personell manifes-
tiert sich diese Interdependenz in einigen
Fillen darin, dass Geschiftsfithrer selbst
auch Mitglieder des Vorstands sind (mit
beratender Stimme oder stimmberech-
tigt).

Das Thema Geschiftsfithrerprofil ist al-
soimmer im Kontext des Spannungsfelds
Hauptamt — Ehrenamt zu denken; es ist
per definitionem nicht allein ein Gegen-
stand des Personalmanagements oder der
Personalentwicklung bezogen auf die Per-
son und Funktion der Geschdftsfithrerin
oder des Geschiftsfiihrers, sondern stets
im Organisations-Kontext zu verkniip-
fen, sprich: auch ein Thema der Organisa-
tionsentwicklung. Was schon allgemein
gilt — keine Organisationsentwicklung
ohne Personalentwicklung und umge-
kehrt—, tritt spezifisch in Verbanden deut-
lich zutage. Wie der jeweilige Verband
sich selbst definiert, bestimmt auch, wie
er das Kompetenzprofil Geschiftsfiih-
rung definiert.

Es wird immer Grundmerkmale dieses
Profils geben, die sich aus dem Aufgaben-
zuschnitt des Konstrukts Verbandes all-
gemein ergeben (s. 0. — zum Beispiel im
Vergleich mit einer GmbH-Geschéftsfiih-
rung), erganzt durch jeweils spezifische
Merkmale fiir einen konkreten Verband,
die dann die Komponenten des individu-

ellen Geschiftsfithrerprofils und deren
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Gewichtung bestimmen. Diese konkre-

ten Profilkomponenten sind i. d. R. fiinf

Kategorien zuzuordnen:

1. denbranchentypischen Eigenheiten des
Verbandes,

2. der Geschichte des Verbandes und sei-
ner gewachsenen Organisationskultur,

3. den in Satzung und Geschéftsordnung
festgelegten strukturellen Gegebenhei-

ten,

4. der Transparenz des Systems Hauptamt —
Ehrenamtaufeiner Skalazwischen ,Tra-
ditionsgebundenheit“ und ,Innovation*
und dem Grad der Reflektiertheit des
Verhiltnisses zwischen Hauptamt und
Ehrenamt

5. und schliefllich der Personlichkeit der
Fihrungskrifte und Funktionstrager
und ihren individuellen Voraussetzun-
gen und Vorlieben.

Diese Kategorien kénnen als ,Check-
liste“ dienen, die bei der Erstellung eines
Geschaftsfithrerprofils zu berticksichtigen
ware.

Angesichts dieses Hintergrunds kann
die Forderung nach einer Professionali-
sierung der Beziehung zwischen Vorstand
und Geschiftsfithrung nicht verwun-
dern — warum sollte ausgerechnet diese
Beziehung als konstitutives Element des
Verbandes von einer Professionalisie-
rung ausgenommen sein, die in anderen

Verbandsbereichen oder gegeniiber den

sonstigen Verbandsmitarbeitern als selbst-
verstandlich hingenommen wird? Aller-
dings ist immer wieder festzustellen, dass
sowohl die Geschdftsfihrungen selbst als
auch ihre Vorstinde in dieser Hinsicht
manchmal einen ,blinden Fleck® haben,
der vermutlich aus den Profilierungs-
bemiithungen beider Seiten, aus Rollen-
unsicherheit und gelegentlich auch aus
unangemessenem, vermeintlich im Sinne
des Verbandes agierendem Machtstreben
erkldrbar ist.

Verbande brauchen daher, wenn sie ein
Geschéftsfihrerprofil definieren wollen,
als Erstes die Bereitschaft zur Selbstrefle-
xion, den Willen, Entwicklung und Verdn-
derung nicht als Zeichen von Schwache zu
deuten, und die Starke, die aus der Beschaf-
tigung mit Defiziten und Optimierungspo-
tenzial erwéchst.

Dies vorausgesetzt, ist die Beziehung in
zweierlei Hinsicht zu professionalisieren:
in Bezug auf die Arbeitgeber-Funktion des
Vorstands (und die Arbeitnehmer-Situa-
tion der Geschiftsfithrung) und in Bezug
auf die Gewichtung, Absprache und Ver-
teilung der beiderseitigen Fithrungsaufga-
ben. Entscheidend ist hier das Stichwort
~beiderseitig!

Daraus ergeben sich folgende Bedingun-
gen fiir ein professionelles Geschiftsfiith-
rerprofil:

— Das Verhiltnis, die Aufgabenteilung
und Zustdndigkeiten zwischen haupt-
amtlicher Geschaftsfithrung und ehren-
amtlichem Vorstand miissen klar defi-
niert und abgegrenzt sein, {iber die rein
(vereins-)rechtlichen Vorgaben hinaus.

— Verhiltnis und Aufgabenteilung sind zu
dokumentieren und in regelmafiigen
Abstdnden zu iiberprifen.

— Die Dichotomie von Anweisungsver-
héltnis einerseits und Entwicklungsfa-
higkeit und Flexibilitdt dieses Verhilt-
nisses und dem Gestaltungsspielraum
des Geschaftsfiihrers andererseits ist im
Rahmen der Aufgaben- und Rollenver-
teilung zu thematisieren, anzuerkennen

und auszuhalten.
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ABBILDUNG 2

BEISPIEL 1: Ableitung von Profil-Komponenten aus der Sicht einer Anspruchsgruppe (Mitarbeiter/-innen)

Verbandsmerkmal

Qualifikationsanforderung fiir

Geschéftsfiihrer/Verbandsmanager

Kleine Geschaftsstelle mit engen Arbeitsbeziehungen

und Notwendigkeit zur Zusammenarbeit auch zwischen

Hierarchiestufen
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und -bindung
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Sozialkompetenz bzgl. Mitarbeitermotivation angesichts
hoher zeitlicher und inhaltlicher Anforderungen

Bewusstsein der Bedeutung von Mitarbeiterpflege

Partizipativer Fiilhrungsstil, beteiligungsorientierte Fiihrung, Nutzen
des kreativen Ideen- und Losungspotenzials der Mitarbeiter

Bereitschaft zum Investieren von Zeit u. Kapazitat zur personlichen,
intensiven Einarbeitung von Mitarbeitern (,Mentorenverhaltnis”)

Fahigkeit zur Foérderung von Eigenstandigkeit von Mitarbeitern,
Joslassen kdnnen’, delegieren

Qualifikation als ,Teamleiter”, nicht nur als Vorgesetzter
mit Weisungsbefugnis

BEISPIEL 2: Ableitung von Profil-Komponenten aus dem Verbandsmerkmal Polaritdat Hauptamt - Ehrenamt
Die,Doppelstruktur” von Verbanden und ihre Auswirkungen auf das,Geschéftsfiihrer-Profil Verbandsarbeit” (HA = Hauptamt, EA = Ehrenamt)

Pol

Respekt, ,Annehmen’, Ernstnehmen der EA-Forde-
rungen an das HA/die Geschéftsstelle

Wirdigung der Anspriiche der EA

a

Anforderung/Qualifikation

»+Mediator”, Vermittlungsfahigkeit,
Interessenausgleich

Gegenpol

Fahigkeit zur Positionierung gegeniiber der EA-Ver-
tretung bzgl. der Interessen der HA/Geschéftsstelle

bei gleichzeitiger Beachtung und Hinweis auf das
+Machbare”

ﬁ

Geschéftsfiihrer als, leitender ANGESTELLTER"
(des Vorstands)

Dienstleistungs-Orientierung,
,fur das Ehrenamt”

LUnterstltzer“-Rolle (gegentiber EA/Vorstand)

Neutralitat nach auB3en,
Loyalitat (gegentiber EA/Vorstand)

_

Gesundes Selbstbewusstsein, Vertrauen in eige-
ne Fahigkeiten, Souveranitat, Respekt vor den
Fahigkeiten anderer, Fahigkeit zur ,Profilierung
ohne Profilneurose”, Fahigkeit zum (inneren u.
duBeren) Rollenwechsel

Geschéftsfuhrer als ,heimlicher Lenker”, d. h. Ideen-
geber, Organisator, verbandsfachlich Kompetenter

Klare Positionierung auf der Basis qualifizierten
Fach- und Management-Wissens

Souveraner Ansprechpartner des externen Umfelds

Diskussionsbereitschaft, Positionierung nach innen
(gegeniiber EA/Vorstand)

ﬁ

Geschéftsfuhrer als ,Vorgesetzter” eines kleinen
Teams von Mitarbeitern (Personalfiihrungskompe-
tenzin der Arbeitswelt)

Starkere Bereitschaft zum Einbringen des
4Personlichen”

Beriicksichtigung der individuellen Starken der Mit-

arbeiter-/innen

Dualepersonalfiihrungs-

kompetenz

Geschéaftsfuhrer als,Zuarbeiter” und ,Anleiter” einer
groBen Anzahl von EA- ,Mitarbeitern” (Personalfiih-
rungskompetenz in der Vereinswelt)

Gleichzeitige Wahrung von angemessener Distanz
und Beachtung personlicher Grenzen (bei sich u. a.)

Gleichzeitige Forderung nach flexibler Einsatzbereit-
schaft, auch fachfremd

ﬁ

Geschaftsfiihrer eines e.V. (ideell dominiert)

Starke Bedeutung von spezifischer (oft inoffizieller)
Verbands-Kultur

Orientierung am ,Gutgemeinten’, an Emotionalitat
und ideellen Werten

Regeln der Arbeitswelt

E

Grafik: © Verbandereport, Quelle: Dr. Sabina Fleitmann

Umgang mit dualer Fiihrungsstruktur,
Spagat zwischen zwei Welten

Geschaftsfiihrer der Service-GmbH (wirtschaftlich,
gewinnorientiert)

Zunehmende Tendenz der Angleichung an
Unternehmenskulturen

am Druck der Bilanz orientierte Rationalitat

Besondere Regeln des Vereinsrechts

ﬁ



Zur Erlduterung: Die Mittelposition
der Geschiftsfithrerin/des Geschéftsfih-
rers — einerseits ist er/sie den angestellten,
hauptamtlichen Mitarbeitern zuzuord-
nen, andererseits ist er Fithrungskraft —
darf keinesfalls zu einer Unklarheit und
Verwischung von Zustdndigkeiten fiih-
ren. Es ist deutlich fiir eine Reglementie-
rung des Verhdltnisses Geschaftsfithrer —
Vorstand zu pladieren, das Verhdltnisist als
ein ,ganz normales“ Arbeitsverhdltnis zu
betrachten und demzufolge sind Fithrungs-
und Personalentwicklungsinstrumente
wie Mitarbeitergesprach, Zielvereinbarun-
gen, regelmdfliige Leistungsbeurteilung
etc. anzuwenden. Andererseits aber ist die-
ses Verhdltnis geprdgt von der besonderen
dualen Fithrungskomponente, die es aus
einer (vielleicht unternehmensspezifi-
schen) vorrangig hierarchisch orientierten
Beziehung heraushebt und es notwendig
macht, dass dieses Verhiltnis ebenbtirtig
und auf Augenhohe gestaltet wird, ,.eben
mit Selbstbewusstsein und nicht devot®,
wie es ein Geschaftsfithrer ausdriickt, aber
keinesfalls sei der Geschaftsfithrer ,nur der
Assistent des Vorstands®, so ein anderer.

Gestaltung bedeutet die Moglichkeit, ei-
gene Themen zu setzen, aber auch starke
teamorientierte Elemente, zum Beispiel
durch die Entwicklung einer Feedback-
Kultur (und andere ,interaktive“ Elemente
des Personalmanagements). Das ,struk-
turelle Defizit“ in Verbanden (Entschei-
dungskompetenz beim Ehrenamt versus
begrenzte Kapazitdten des Ehrenamts und
daraus resultierende Grenzen der ,Profes-
sionalisierbarkeit® der ehrenamtlichen
Funktionstrdgers) kann nur geldst und
bewiltigt werden, wenn das Verhaltnis
zwischen der hauptamtlichen und der eh-
renamtlichen Fiihrungsebene gepragt ist
durch (definierte) Handlungsfreiheit fiir
das Hauptamt; der Geschéftsfithrer beno-
tigt fiir eine angemessene Wahrnehmung
seiner Aufgaben einen Gestaltungsspiel-
raum. Hier sind nicht starre Vorschriften
zu bestimmen, sondern Grenzen und Be-

dingungen abzustimmen.

SCHWERPUNKT | PERSONALENTWICKLUNG IN VERBANDEN

Ein ausgefithrtes Geschiftsfithrerpro-
fil kann nicht Gegenstand dieser Uberle-
gungen sein. An zwei Beispielen soll aber
dennoch gezeigt werden, wie ggf. die Ent-
wicklung von Profil-Komponenten aus ver-
bandstypischen Merkmalen herzuleiten

wadre. (S. Kasten Beispiele 1 und 2)

LEITLINIEN ZUR PERSONALENTWICK-

LUNG UND PROFIL-ERSTELLUNG

Wenn auch nicht ein vollstdndiges Ge-
schaftsfithrerprofil hier ausgefiihrt werden
kann, so sollen doch einige Empfehlungen
zur Profilerstellung und zu einer kompatib-
len Personalentwicklung gegeben werden.

Fiir ein Modell-Profil einer Verbandsge-
schiftsfithrung mogen die oben geschil-
derten fachlichen und fachtibergreifenden
Profilkomponenten nutzbar sein. Zur Er-
stellung eines konkreten Geschifisfiihrer-
profilsfireinen bestimmten Verband emp-
fehlen sich die o. g. fiinf Kategorien sowie
die ebenfalls benannten Bedingungen fiir
eine Professionalisierung des Verhaltnisses
zwischen Haupt- und Ehrenamt. Daraus
wiederum lief3e sich ein individuelles Stel-
lenprofil fir eine geschaftsfithrende Fih-
rungskraft herleiten.

Welche Fragen sind geeignet, um ein
zum eigenen Verband passendes Profil zu
finden? Das waren zum Beispiel:

— Wieist das Aufgabenspektrum (fachlich
und iiberfachlich) méglichst konkret
und im Detail zu beschreiben?

— Welche Anforderungen und Erwar-
tungen stellen die verschiedenen An-
spruchsgruppen im Verband?

— Welche Erwartungen des Verbandsum-
felds sollen erftillt werden?

— Welche fachlichen Voraussetzungen
sind unabdingbar zur Erfiilllung dieser
Aufgaben?

— Welche fachiibergreifenden Kompe-
tenzen sind hierfiir von besonderer
Bedeutung und entsprechen der Ver-
bandskultur?

Die Prinzipien und Instrumente der Per-
sonalentwicklung missen nicht nur fir

das Personalmanagement von Mitarbei-

tern und Mitarbeiterinnen, sondern auch
fiir Geschiftsfiihrer gelten.

Aus Sicht von Geschiftsfithrern reicht
es nicht aus, sich mit der formalen, einma-
lig zugestandenen und per Satzung oder
Geschiftsordnung dekretierten Fithrungs-
funktion oder dem zugewiesenen Auf-
gabenspektrum zu begniigen. Vielmehr
sollte die Funktion aktiv ausgefiillt und
im Dialog mit dem Ehrenamt weiterentwi-
ckelt und modifiziert werden. Dazu muss
auch eine angemessene Weiterqualifizie-
rung in die eigene Berufsbiografie integ-
riert werden. Von den eigenen Mitarbeitern
verlangen Geschiftsfithrungen die Bereit-
schaftzulebenslangem Lernen, ziehen dies
aber fiir sich selbst manchmal weniger in
Betracht, vielleicht aus der Befiirchtung he-
raus, in der Positionierung gegentiber dem
Ehrenamt zurtickstecken zu miissen, wenn
Entwicklungsbedarf und -bedtrfnisse of-
fen angesprochen werden. Wesentlicher
Bestandteil des Geschiftsfithrerprofils und
notwendige Bedingung fiir Fithrungskom-
petenz ist aber die Bereitschaft zur eigenen
Verdnderung und Rollenreflexion, diese
ermoglichet erst ein angemessenes Veran-
derungsmanagement fiir die eigene Orga-
nisation.

Aus der Perspektive des Vorstands soll-
te Personalentwicklung auch fiir die Ge-
schéftsfihrung nicht fiir unnétig oder
iberflissig gehalten werden. Dem Bedirf-
nis von Geschdftsfiihrerinnen und Ge-
schiftsfithrern nach Auseinandersetzung
mit der Rolle als Fithrungskraft sollte Rech-
nung getragen und dem Weiterbildungs-
und Aktualisierungsbedarf vorhandenen
Wissens Raum gegeben werden. Sich selbst
auf den Lorbeeren einer gelungenen Ein-
werbung einer kompetenten Fithrungs-
kraft fiir die Geschiftsfiihrung auszuruhen
sollte moglichst nicht die Devise sein. Eine
gute Positionierung des Verbands wird nur
erreicht, wenn gerade im prestigetrach-
tigen Bereich der Auflenvertretung eine
nicht allzu scharfe Trennung zwischen
der Geschiftsfithrung als Zustandiger fiir

denreibungslosen Ablaufin der Geschifts-
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stelle (,dafiir haben wir Sie ja schlieflich
eingestellt!) und der (alleinigen) exter-
nen Reprdsentation durch das Ehrenamt
festgeschrieben wird. Der Vorstand sollte
sich insgesamt einer leistungsfordernden
Personalpolitik verschreiben. Oberste Ma-
xime flr beide Beteiligten sollte die Wei-
terentwicklung des Geschiftsfithrers und
seines Profils zum Wohle des Verbandes
und dessen Entwicklung sein.

Angesichts des geschilderten Kompe-
tenzmix steht das Eingestdndnis auf bei-
den Seiten an, dass es kaum Verbandsma-
nager geben wird, die allen Bestandteilen
dieser besonderen Kompetenz-Mischung
gleichermafien gerecht werden. Die Erfah-
rung von Geschéftsfithrern sieht oft anders
aus; so mancher berichtet, dass er selbst bei
Ubernahme der Funktion in keiner Weise
vorbereitet war und auch vom Vorstand
nicht eingefithrt wurde. Deshalb muss
Personalentwicklung von Beginn an auf
die Verbandsfahnen geschrieben werden —
das kann im einen Fall z. B. in der Einarbei-
tungsphase eine Art Branchenpraktika in
Mitgliedsbetrieben bedeuten, im anderen
Fall die Teilnahme an einzelnen Weiter-
bildungsmodulen z. B. zum Thema Steuer-
recht, je nach den individuellen Vorausset-
zungen der jeweiligen geschaftsfithrenden
Person. Schon bei Eintritt in den Verband
sollte das personliche Kompetenzprofil
des Geschéftsfithrers erhoben und ggf. ent-

m Verbédndereport 1|201

sprechende PE-Maffnahmen besprochen
werden. Daran schliefit sich im Idealfall
eine kontinuierliche Personalentwicklung
an, die die Geschiftsfithrung zu einer ech-
ten ,human ressource” werden ldsst und,
dosiert eingesetzt, auch unter Kosten-Nut-
zen-Aspekten zu einer effektiv(er)en und
ergebnisorientierten Arbeit fithrt.
Sicherlich schliefit sich an die Erstellung
eines Geschdfisfithrerprofils die Frage an,
in welchen Bereichen es sich nutzbringend
anwenden ldsst. Mache ich es zur Basis von
Personalentwicklungsmafinahmen, muss
ich als Ndchstes weitere Fragen beant-
worten: Wie kann ich Erfolg definieren?
Woran die Erfillung der Profilvorgaben
messen? Mit welchen Kriterien ldsst sich
die Weiterentwicklung von Fithrungskraf-
ten im Verband beurteilen? Wie kann ich
Leistung beurteilen, die letztendlich nicht
an Produktkennzahlen oder verkauften
Sttickzahlen ablesbar ist, sondern auf der
erfolgreichen Anwendungvon, Soft Skills*
beruht? Dies alles gehort in die hoch span-
nende aktuelle Diskussion zum Thema
Leistungsbeurteilung, von deren europd-
ischer Variante im Bereich Bildung und
Weiterbildung, der Auseinandersetzung
um Kompetenzorientierung und Nach-
haltigkeit, Berufsausweise und Qualifika-
tionsrahmen auch die Beschiftigung mit
dem Profil von Verbands-Fithrungskraften

sicherlich profitieren kann.

Mafistab fiir die Verwendbarkeit dieser
theoretischen Uberlegungen muss letzt-
lich die Geschiftsfihrungspraxis sein —
Meinungen, Ansichten, Einspriiche und
Widerspriiche von Geschdftsfihrern sind
willkommen und werden das Geschifts-
fithrerprofil immer wieder verdndern
und bereichern. Auf die Frage nach dem
Geheimnis des Erfolgs in ihrer Verbands-
geschéfisfiihrung hat die Autorin mehr als
einmal die Antwort von Geschéftsfihrern
gehort: Ich glaube, die gute, vertrauensvol-
le und enge Zusammenarbeit mit dem Vor-
stand ist letztlich mit der Tatsache zu ver-
danken, dass ich mich als Geschaftsfithrer
profiliert und zu diesem Profil gestanden
habe—, nichtzu vergessen, dass esmirauch
Spafl macht, andere zu iiberzeugen und
fiir meine Ideen zu begeistern!”

Die Thesen dieses Artikels beruhen zum
Teil auf Interviews mit Geschiftsfiihrerinnen
und Geschifisfiihrern, die die Autorin in den
vergangenen Monaten gefiihrt hat. Allen, die
ihre Zeit, ihr Interesse und ihre Meinung zur
Verfiigung gestellt haben, gilt an dieser Stelle

der herzliche Dank der Autorin.m
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