Gleich ob Referentin mit Hochschulabschluss, Sachbearbeiter in einem bestimmten Gebiet,
Assistent, Sekretar, Buchhalterin oder Mitarbeiter in der Telefonzentrale — Mitarbeiterinnen und
Mitarbeiter in Verbanden miissen ein spezifisches Anforderungsprofil erfiillen, das sich nicht
unwesentlich von den Anforderungen an vergleichbare Aufgaben in Unternehmen oder
Verwaltung unterscheidet. Daraus leitet sich die These ab, dass das Personalmanagement in
Verbdnden sich an diesen verbandsspezifischen Anforderungen orientieren muss und deshalb
durchaus Unterschiede zum Personalmanagement in Wirtschaftsunternehmen auszumachen
sind. Der nachfolgende Beitrag beschreibt die typischen Merkmale von Verbandsarbeit, die ein
spezifisches Mitarbeiterprofil der hauptamtlichen Mitarbeiter erforderlich machen, vor allem aus
der verbandspraktischen Sicht von Geschaftsfihrern und Geschaftsfiihrerinnen.

Mitarbeiterprofil Verbandsarbeit

Welche Mitarbeiterinnen oder Mitarbeiter braucht ein Verband? - Ein Praxisbericht

Nehmen wir einmal an: Sie sind Land-
tagsabgeordneter und méchten zu einem
aktuellen Sachthema Hintergriinde von
einem in diesem Gebiet aktiven Lobby-
Verband erfahren. Sie schicken eine Mail
an diesen Verband und erhalten gleich
am ndchsten Tag einen Telefonanruf ei-
ner freundlichen und kompetenten Refe-
rentin, die Thnen am Telefon eine kurze
Vorabinformation gibt und weitere Un-
terlagen per E-Mail ankiindigt, die dann
auch tatsichlich noch am gleichen Tag
eintreffen. Auflerdem bietet [hnen die Re-
ferentin einen personlichen Termin mit

dem Hauptgeschdftsfithrer an und fragt
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ausdriicklich nach, welche weiteren In-
formationen und welche Unterstiitzung
der Verband Thnen noch bieten konnte.
Zufrieden und gut informiert gehen Sie
in die zwei Wochen spdter stattfindende
Sitzung des entsprechenden Arbeitsaus-
schusses und setzen mit den Ihnen nun
zur Verfiigung stehenden Argumenten
tatsdchlich einen Gesetzesentwurf Threr
Partei durch. Da ist die Kommunikation
zwischen politischem Interessenvertreter
und Lobbyisten gut gelaufen — wunder-
bar!

Aber auch das kommt vor: Ein Mitglied
Thres Verbandes ruft in der Geschaftsstel-

le an, mdchte in einer Rechtsfrage beraten
werden und erfihrt: ,Dafiir bin ich nicht
zustdndig — das macht mein Kollege —ich
weifl aber nicht, wann er zu erreichen
ist..“ Chance zur Mitgliederbindung ver-
passt —schade!

Auch daskennen Sie:Sie sind Geschafts-
fithrer und méchten mit dem Geschifts-
fithrer-Kollegen eines fachverwandten
Verbandes sprechen, wihlen die Telefon-
nummer der Zentrale, und Sie horen: ,Der
istnicht da!“ Keine Nachfrage nach Threm
Anliegen, keine Nachfrage ,Worum geht
es?”,kein Angebot Kann ersich bei Thnen

melden, wann wiirde es Thnen passen?“ —



erstals Sie ausdriicklich Gesprachsbedarf
anmelden, sich vorstellen und von sich
aus Thr Anliegen benennen, kommt die
Kommunikation in Gang, der Mitarbeiter
bietet Ihnen einen Telefontermin an und
notiert Ihr Anliegen zur Weitergabe.
Proaktive Kommunikation scheint
hier nicht bekannt zu sein und gepflegt
zu werden — Ergebnis: ein irritierter Ge-
sprachspartner und ein verwirrter Mitar-
beiter—keine gute Voraussetzung fiir eine

erfolgreiche Kontaktpflege!

TYPISCHE MERKMALE VON
VERBANDSARBEIT

Dies sind sicherlich nur Beispiele, die
nicht unbedingt etwas dariiber aussagen,
ob ein Verband insgesamt gut aufgestellt
ist und erfolgreich arbeitet. Dennoch
sind sie auch symptomatisch und wei-
sen auf ein wichtiges Merkmal der Ar-
beit in Verbdnden hin: Verbandsarbeit
ist ganz wesentlich ,Beziehungsarbeit*
und Kontaktpflege. Die Beispiele aus dem
Bereich Service sind auch deshalb beson-
ders aufschlussreich, weil sie kein rein
Jinternes“ Phianomen, sondern auch von
auflen wahrnehmbar sind — es geht um
Kunden-/Mitglieder-Beziehungen, um
Lobby-Beziehungen und um Netzwerk-
Beziehungen.

Dieser Aspekt muss auf jeden Fall
im ,Mitarbeiterprofil Verbandsarbeit®
berticksichtigt werden. Erforderlich sind
Kommunikationsfihigkeit und Kommu-
nikationsinteresse sowie Kontaktfreude
als Grundlage jedes Stellenprofils in Ver-
binden!

Der ,Lebenszweck” von Verbanden ist
eben — im Gegensatz zu Wirtschaftsun-
ternehmen — nicht das Herstellen von
Produkten, sondern die Interessenver-
tretung, die Lobbyarbeit und die Orien-
tierung an den Interessen der Mitglieder,
ist also eher im Bereich der Dienstleis-
tungen angesiedelt und macht daher die
Betonung von dienstleistungsférdernden
Qualifikationen notwendig. Insofern

sind Verbdnde-Kompetenzen vergleich-
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bar mit den Anforderungen in KMU im
Dienstleistungssektor. Sicherlich sind
gerade die Dienstleistungen gegeniiber
den Mitgliedern (der ,Nutzen-Aspekt®),
diejaindenletzten Jahren zunehmend in
den Fokus der Existenzberechtigung von
Verbanden tiberhaupt geraten sind, auch
als ,Produktpalette wahrnehmbar, den-
noch steht der Aspekt Dienstleistungs-
orientierung im Vordergrund. Durch die
besondere, intensive Art der ,Kundenbe-
ziehungen®, ndmlich den Schwerpunkt
der Mitgliederbetreuung, -pflege und
-bindung, unterscheiden sich Verbinde
wesentlich von Wirtschaftsunterneh-
men oder Verwaltungen. Empathie, das
Hineinversetzen in Mitglieder und ihre
Befindlichkeit, ,annehmen® statt ,abweh-
ren“, muss als integraler Bestandteil der
Arbeit begriffen werden, nicht als etwas,
das man ,zusdtzlich“ oder ,nebenher* tut.
Verbandsgeschiftsstellen begreifen sich
zunehmend als ,mitdenkender Dienst-
leister”, also als Dialogpartner im Bezie-

hungsgeflecht des Verbandes.

DIENSTLEISTUNG IN EINEM BESON-
DEREN FELD

Zugegeben: Der Begriff ,Dienstleis-
tungsmentalitdt® mit dem dahinterste-
henden Konzeptist urspriinglich aus dem
Unternehmensbereich in Verwaltung
und Verbandeszene hineingewachsen.
Bei Verbdnden handelt es sich aber um
eine Dienstleistung in einem besonderen
Feld: Ein Teil der Leistungen (man denke
nur an Rechtsberatung, Mitglieder-News-
letter o. A.) erfolgt zwar gegen Gebiih-
ren o. A. oder steht in einem mehr oder
weniger direkten Austauschverhiltnis
zum Mitgliedsbeitrag (von den sich hier
stellenden vereinsrechtlichen Fragen
einmal abgesehen), ein anderer Teil wird
aber eher indirekt und schwer messbar
erbracht (Lobby-Arbeit und Offentlich-
keitsarbeit). Bei Letzterem ist wiederum
auf Mitarbeiter-Seite eine Fahigkeit zur
Vermittlung und Darstellung von Er-

reichtem und Erfolgen erforderlich, mit

einem Abstraktionsvermdogen, das tber
den ,Verkauf von konkreten Leistungen
hinausreicht. Dariiber hinaus erfordert
diese Arbeit eine gute Eigenmotivation
und relativ grofle Frustrationstoleranz
angesichts von oft erst mittel- oder lang-
fristig wahrnehmbaren Erfolgen der eige-
nen Arbeit. Typisch fiir die Verbandsarbeit
ist —im Vergleich mit dem industriellen
Umfeld — auch die stdrkere Orientierung
am ,Gutgemeinten®, das heiflit an Emotio-
nalitdt neben einer am Druck der Bilanz

orientierten Rationalitat.

DER ALLTAGLICHE SPAGAT

Zudem wird die Leistung oft unter
schwierigen Bedingungen erbracht. Mit-
arbeiter in Verbanden kennen den alltdg-
lichen Spagat zwischen der bundes- oder
landesweit aufgestellten Organisation
und der meist nicht allzu grofRen Ge-
schiftsstelle, zu dem sich als dritter Fak-
tor noch die Gruppe der (oft im ganzen
Bundesgebiet ansdssigen) ehrenamt-
lichen Funktionstrdger gesellt — von den
mittlerweile immer wichtiger werdenden
Beziigen nach Briissel und Europa ins-
gesamt ganz zu schweigen. Es gibt also
i. d. R. nicht einen Ort, an dem sich das
Verbandsgeschdft abspielt, sondern viele
Orte im Beziehungsnetz. Dieser Tatsache
muss auch im Anforderungsprofil an
Mitarbeiter Rechnung getragen werden.
Hinzu kommt die Vielfiltigkeit der An-
spriiche, die von verschiedenen Gruppen
an den Verband und damit die Geschafts-
stelle herangetragen werden.

Kommunikationist zwar innerhalb der
Geschiftsstelle selbst direkt, also person-
lich, moglich, aber zu einem guten Teil
auch ,entpersonlicht®: Sie findet iber
weite Strecken per Telefon, schriftlich
(per Brief, Fax, E-Mail) und nur sporadisch
auchdirektstatt (bei Sitzungen, Veranstal-
tungen etc.). Das erhoht sowohl den Be-
darf an (eindeutigen, nachvollziehbaren)
Absprachen und Beschliissen als auch die
Notwendigkeit zu deren Dokumentation

als wesentlicher Voraussetzung fiir In-
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formationsfluss und transparente inner-
verbandliche Informationspolitik. Dies
gilt sowohl fiir die Kommunikation zwi-
schen Geschiftsstelle und Mitgliedern
als auch zwischen den (ehrenamtlichen)
Funktionstrdgern untereinander sowie
zwischen haupt- und ehrenamtlichen
Mitarbeitern.

Entscheidend fiir ein Mitarbeiterprofil
Verbandsarbeit ist in diesem Zusammen-
hang auch eine Prozessorientierung statt
reiner Ergebnisorientierung. Mitarbeiter
sollten in der Lage sein, iiber das eigene
Feld hinauszusehen und den Gesamtpro-
zess im Blick zu haben; das bedeutet auch,
dass sie den Informationsfluss beachten
und Verantwortung Ubernehmen, das
heiflt eigenstindig kldren, wer jeweils
yzustdndig” oder verantwortlich ist.

Klare Regeln zur Dokumentation und

ein Wissensmanagement sind im Ubrigen
auch deshalb wichtig, weil Verbdnde wie
kaum eine andere Organisation den Fak-
tor Fluktuation berticksichtigen miissen:
Durch die fehlende langfristige (vertrag-
liche) Bindungim ehrenamtlichen Bereich
istein nachhaltiges Informationsmanage-
ment erforderlich, das die Weitergabe von
(Fihrungs-)Wissen gerade bei Wechseln
von Vorstinden oder Nachfolge von Ge-
schaftsfithrern garantiert.

Gefragt ist also die Fahigkeit, sich in-
direkter Kommunikationsmedien an-
gemessen zu bedienen und sie situativ
einsetzen zu konnen, das heifit zum ei-
nen Telefon- und Internetkompetenz als
solche, zum anderen auch, je nach Situ-
ation zwischen den verschiedenen Kom-
munikationsformen auszuwdhlen (ein

strittiges Thema ist eher am Telefon als

durch einen E-Mail-Verkehr zu 16sen, der
starkere Eskalationstendenzen hat). Letz-
teres verweist auf die grofle Bedeutung
von sozialer Kompetenz als Profilanfor-
derung in einem weitgehend ,virtuellen®
Verbandsleben.

Ergdnzend spielt natiirlich die Fahig-
keit zu stringenter Arbeit und systema-
tischer Arbeitsweise eine grofle Rolle, mit
der sich das vielfdltige Beziehungsnetz
mit seinen zahlreichen Themen organi-
sieren und priorisieren ldsst. Zunehmend
riicken auch die modernen Kommunika-
tionsformen wie Telefonkonferenz oder
Webkonferenz in den Vordergrund, die
Kompetenzen zu Moderation oder Me-
diation erfordern, wobei diese Kompe-
tenzen andere Schwerpunkte als in der
traditionellen Sitzungsleitung setzen

missen.

DIE WESENTLICHEN MERKMALE UND QUALIFIKATIONSANFORDERUNGEN VON VERBANDSARBEIT:

Merkmale

Qualifikation/Kompetenz

Verband als Beziehungsnetzwerk

— Kommunikationsfahigkeit

— Kommunikationsinteresse

> — Kontaktfreude
— Prozessorientierung

Interessenvertretung, Mitglieder-
Reprasentant, Service

— Dienstleistungsmentalitat

> — Mitgliederorientierung

— Flexibilitdt gegeniber vielfédltigen Anspriichen

Indirekte Leistungen, Lobbyarbeit

— Vermittlungsfahigkeit

— Abstraktionsvermdgen

> — Eigenmotivation
— Frustrationstoleranz

Vielféltige Verortung, indirekte
Kommunikation

— Angemessener und situativer Einsatz von Medien

N — Soziale Kompetenz

— Moderation, Mediation

Hoher Bedarf an Schnittstellen,
Absprache, Dokumentation

— Stringente Arbeitsmethodik

— Systematische Arbeitsweise

— Prioritaten-Bewusstsein

— Wissensmanagement

— Eigenstdndigkeit, Verantwortung

Grafik: Verbandereport®



+WEICHE” KOMPETENZEN UND
+~HARTE” FAKTOREN

Fasst man vorldufig zusammen, so zeigt
sich, dass die typische Interessen- und
Problemlage von Verbanden sehr viele so-
genannte weiche Kompetenzen erfordert,
als Gegenpol zu den harten Faktoren wie
Ergebnisorientierung, Zeit- oder Projekt-
management. Sicherlich sind auf jeden
Fall gute Fach- und Sachkenntnisse als
unerldssliche Basis und Grundvoraus-
setzung gefragt; auf diese und auf die
Gewichtung zwischen harten und wei-
chen Kompetenzen wird im Folgenden
anhand der konkreten Anforderungen an
Verbandsmitarbeiter einzugehen sein. Es
bleibt festzuhalten, dass Verbande spezi-
fische Soft Skills brauchen, deren Pflege
und Aneignung immer Teil einer guten

Personalentwicklung sein sollen.

PRIORITAT DER KOMPETENZEN:

Prioritat
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In der Folge sind Verbidnde auch in
den Bereichen, in denen sie Schulungen,
Weiterbildung und Beratung zur Mitar-
beiterqualifikation oder Personalsuche
in Anspruch nehmen, gut beraten, vom
externen Anbieter oder Berater eine Qua-
lifikation und Erfahrung mit verbands-
typischen Merkmalen zu verlangen, auf
die Unternehmensberatungen aus dem
eher wirtschaftlich orientierten Bereich

oft weniger in der Lage sind einzugehen.

KONKRETE ANFORDERUNGEN AN
MITARBEITER IN VERBANDEN
Geschiftsfihrern, die sich mit den
Voraussetzungen, Qualifikationsanfor-
derungen und Qualitdtsanspriichen an
Mitarbeiter in Verbanden beschaftigen,
stellen sich viele Fragen: Welche Quali-

fikationen miussen Mitarbeiter in Ver-

bandsgeschiftsstellen unabdingbar mit-
bringen? Welche Zusatzqualifikationen
missen sie erwerben? Und wofiir braucht
es eine eigene Schulung, was kann ,Trai-
ning on the Job® sein?

Die Antworten auf diese Fragen werden
sicherlich je nach Branche des Verbandes
und nach Position des Mitarbeiters/der
Mitarbeiterin verschieden ausfallen. Fir
einen Verband, der Handwerksbetriebe
organisiert, wird bei Mitarbeitern, spe-
ziell auf Referenten- oder Abteilungs-
leiter-Ebene, sicherlich auf jeden Fall
Branchen-Sachverstand notig sein; fiir
Geschéftsfithrer und Fiihrungskrafte
sind wieder besondere Qualifikationen
Voraussetzung. Dennoch lassen sich
tber Branchen und Hierarchien hinweg
bestimmte Eigenschaften identifizieren,
die fiir die Arbeit in Verbdnden besonders

Kompetenz

Sehr wichtig -

Einfihlungsvermogen in Mitglieder

Dienstleistungsorientierung

Empathie gegenliber Ehrenamtlichen, Erfahrungen in der Zusammenarbeit
angemessenes, souverdnes Auftreten gegeniiber Verbandsfunktionaren
betriebswirtschaftliche Kompetenz, Kostendenken

Teamfahigkeit

Kooperationsfahigkeit und Projektarbeit

Wichtig -

aufgabenbezogene Fachqualifikation

Branchenkenntnis

souverdnes Auftreten nach auf3en

politisches Interesse, Grundverstandnis fiir Lobbyarbeit

Verstandnis fiir/Bereitschaft zum Hineinfinden in die Spezifika der Verbandsarbeit
Flexibilitat (bzgl. wechselnder Aufgaben, neuer Aufgaben, Vertretung)
Konfliktfahigkeit

Wissen Uiber und Identifikation mit den Zielen des Verbandes
Fihrungsqualifikation (fir Fihrungskrafte, Abteilungsleiter etc.)

Relativ wichtig -

== >

Flexibilitit bzgl. Arbeitszeit (Uberstunden, Abend-/Wochenendarbeit)
Interesse an langfristiger Bindung

administrative Qualifikation

Improvisationstalent

Organisationsvermogen

eigene Ehrenamts-Erfahrung

EU-Kompetenz (sprachliche und interkulturelle Kompetenz)

Grafik: Verbandereport®
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niitzlich sind. Ein erster Versuch einer Be-
schreibung wurde hier mit den wesent-
lichen ,weichen“ Kompetenzen gemacht.

Bricht man diese allgemeinen Anforde-
rungen weiter herunter, lassen sich durch-
aus einzelne Kompetenzen identifizieren,

die das Mitarbeiterprofil ausmachen. Der

wort ,Fithrung durch Dienstleistung* gilt
gleichermafen fiir die Geschéftsfithrung

wie fiir die Geschaftsstelle insgesamt.

FORDERMASSNAHMEN
Damit ist bereits eine sehr wichtige

Komponente fiir die Ausbildung eines

Fasst man vorldufig zusammen, so zeigt sich,
dass die typische Interessen- und Problemlage
von Verbanden sehr viele sogenannte weiche
Kompetenzen erfordert, als Gegenpol zu den
harten Faktoren wie Ergebnisorientierung,
Zeit- oder Projektmanagement.

Versuch einer Listung und Priorisierung —
aufder Basis von Aussagen von Geschafts-
fithrern — zeigt folgendes Ergebnis (siehe
Tabelle ,Prioritdt der Kompetenzen® auf

Seite 9).

FUHRUNG DURCH DIENSTLEISTUNG
Zu betonen ist, dass das Selbstver-
standnis und das Rollenverstdndnis der
Geschiftsfithrung grofen Einfluss auf
die an die Mitarbeiter formulierten An-
forderungen haben. Gerade in kleineren
und mittleren Geschaftsstellen, die in der
Verbandswelt die Regel sind (ein Durch-
schnitt von fiinf Mitarbeitern!), sind die
Arbeitsbeziehungen zwischen Geschifts-
fithrern und Mitarbeitern notwendiger-
weise eng und vielfaltig, deshalb hat das
Modell, die Art und Weise der Geschafts-
fihrung, Vorbildcharakter auch fir die
Ausgestaltung des Arbeitsplatzes fiir die
Mitarbeiter. Geschéftsfihrer konnen,
und das geschieht nach Aussage vieler
Geschiftsfithrer auch sehr gezielt und re-
flektiert, durch das eigene gelebte Vorbild
und durch den bewussten Einsatz von
mitarbeiterorientierten Management-
methoden aktiv ein verbandsgeeignetes
Mitarbeiterprofil beférdern. Das Stich-
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guten Mitarbeiterprofils identifiziert: die
personliche und intensive Einarbeitung/
Betreuung am Arbeitsplatz durch den/die
Geschiftsfithrer/-in selbst, durch ande-
re Fihrungskrifte oder auch Kollegen.
Mancher Geschiftsfithrer wird dies viel-
leicht als eher ldstige Pflicht sehen, die
sich erzwungenermaflen aus einer knapp
besetzten Geschiftsstelle ergibt, die posi-
tive Wirkung eines solchen ,Mentoren*
Verhiltnisses mit seiner wertschdtzenden
Haltung ist aber nicht zu unterschidtzen
und macht sich durch die folgende grofe-
re Selbststandigkeit und Arbeitsmotivati-
oninjedem Fall bezahlt. Zu empfehlen ist
hier ein Einarbeitungs-/Betreuungspro-
gramm mit eingebauter Kontrollfunk-
tion, die fiir beide Seiten den Fortschrittin
Richtung auf ein gutes Mitarbeiterprofil
messbar macht.

Ein solches ,Training on the Job“ wird
durch weitere Fordermafinahmen er-
ganzt: durch Inhouse-Schulungen mit
Praxisanteil am Arbeitsplatz, aber auch
durch spezifische externe Weiterbil-
dungen zur Arbeit in Verbdnden, die ei-
nerseits fachliches Wissen vermitteln,
andererseits aber auch auf die ,weichen®

Kompetenzen in besonderer Weise einge-

hen sollten. Das Angebot an fachlichen
Themen ist auf dem Weiterbildungs-
markt fiir Verbande relativ gut etabliert;
zu winschen ware das auch fiir ein An-
gebot ,Mitarbeiterprofil Verbandsarbeit*
mit den hier aufgezeigten nicht fachge-
bundenen Kompetenzen: Zwar stellt sich
hier auch die Kostenfrage, Geschdftsfiih-
rer sind — auch gegeniiber ihren Vorstan-
den — immer wieder einmal im Rechtfer-
tigungsdruck; gerade Geschaftsfithrer
sind aber eigentlich offen fiir das Thema,
weil sie —anders als die nicht unmittelbar
betroffenen Ehrenamtlichen — im Alltag
des Verbandsgeschifts sehr deutlich die
negativen Auswirkungen von mangeln-
der verbandstypischer Qualifikation spt-
ren. Die Kosten-Nutzen-Frage sollte sich
deshalb mit dem Argument beantworten,
dass weiche Faktoren im Kompetenzsek-
tordurchauszum Arbeitserfolg beitragen,
Reibungsverluste minimieren, den Boden
fur effektive fachliche Arbeit bereiten
und damit Kosten sparen helfen.

Fiir mittlere und grofere Verbdnde
bietet sich die Inhouse-Schulung an, bei
der auch ein Multiplikatoren-System
etabliert werden kann: Zu Beginn ggf.
unter Zuhilfenahme externer Unterstiit-
zung, werden interne Experten (aus dem
haupt- und ehrenamtlichen Bereich) mit
ihrem Spezialwissen eingebunden und
fur die Spezifika des jeweiligen Mitar-
beiterprofils sensibilisiert; in der Folge
dann ,verselbststandigt” sich das System
zunehmend, die Multiplikatoren iiber-
nehmen selbst Verantwortung und gene-
rieren wiederum neue Multiplikatoren.
Der positive Nebeneffekt ist ein ,Betei-
ligungssystem®, das die Bereitschaft zur
Ubernahme von Verantwortung und ein
Wirgefiihl starkt.

MITARBEITERPROFIL ALS DESIDERAT -
WUNSCH ODER WIRKLICHKEIT
Befragt man langjdhrige Geschaftsfiih-
rer, so berichten sie, dass bei der Suche
nachMitarbeiternoftdie Frage desRenom-

mees von Verbdanden eine Rolle spielt(e).



In der Vergangenheit war es zum Teil des-
halb schwierig, qualifizierte Mitarbeiter
zu gewinnen, weil die Einstellung ,wer in
der Wirtschaft nichts wird, geht zum Ver-
band“ durchaus verbreitet war. Das hat
sich zwar im Laufe der vergangenen Jah-
re verandert, ein klares Mitarbeiterprofil
ist dieser Verdnderung aber sicherlich
weiter zutrdglich. Denn Geschaftsfithrer
berichten tibereinstimmend, dass es nicht
immer einfach ist, passendes und gutes
Personal fiir Verbande zu finden.

Einen Ausbildungsberuf ,Mitarbei-
ter in Verbianden® gibt es zumindest
in Deutschland ebenso wenig wie ein
grundstdndiges Studium ,Verbandsma-
nagement“ oder einen entsprechenden
qualifizierten Abschluss. Personalver-
antwortliche und Personalentwickler in
Verbdnden miissen sich also mit eigenen
Stellenbeschreibungen und Funktions-
profilen ,behelfen“ und Weiterbildungs-
mafinahmen in Anspruch nehmen. Das
eroffnet einerseits die Chance, ein auf
den jeweiligen Verband zugeschnitte-
nes ,Funktionsdesign“ zu entwerfen, das
dann parallel zur Entwicklung des Ver-
bandes mitwachsen kann. Dennoch ware
ein klares, unterscheidbares Profil der Ar-
beitsanforderungen fir die Mitarbeit in
Verbanden sinnvoll und erstrebenswert.

Stellenprofile auf der Basis von ver-
bandstypischen Mitarbeiterprofilen sind
aus Sicht von Geschiftsfithrern auf jeden
Fall sinnvoll, die meisten halten sie auch
fiir unbedingt notwendig. Sie liefern Kri-
terien flir die Auswahl und die Qualifi-
zierung von Mitarbeitern fiir die Arbeit
in Verbanden. Das heifdt, sie sind sowohl
wichtig fiir die Weiterqualifizierung
von Mitarbeitern im Rahmen von Perso-
nalentwicklung als auch fiir die Suche
nach neuen Mitarbeiterinnen (und zwar
sowohl bei externen Ausschreibungen
als auch internen Bewerbungsverfahren
oder den in der Verbandeszene beliebten
personlichen Kontakten). Auf jeden Fall
erhohensie die ,Trefferquote®bei Neuein-

stellungen. Dies gilt auch und gerade fr

SCHWERPUNKT | VERBAND & PERSONAL

die vielen kleinen und mittelgrofen Ge-

schiftsstellen, diein der Verbandewelt die

Regel sind. Zwar begegnet man oft dem

Argument ,wir sind ein kleiner Verband,

das ist doch tUbertriebener Biirokratis-

mus®, aber gerade hier konnen weniger
geeignete Mitarbeiter das Gesamtergeb-
nis erheblich beeintrdchtigen und stellen
so ein erhebliches Risiko dar.

Jedes Profil sollte aus drei Komponen-
ten bestehen:

1. denKompetenzen und Anforderungen,
die sich aus den Charakteristika der
Verbandsarbeit allgemein ergeben
(dem ,Mitarbeiterprofil Verbandsar-
beit*)

2. den fachlichen Anforderungen fiir die
jeweilige Funktion/Position

3. den spezifischen harten und weichen
Anforderungen fiir die jeweilige Funk-
tion/Position (z. B. in der Buchhaltung:
einerseits Verstdndnis fiir, andererseits
klare Forderungen an ehrenamtliche
Funktiondre, die es mit der Spesenab-

rechnung nicht allzu genau nehmen)

Probleme wie fehlende
Mitglieder-Zufriedenheit
hiangen hdufig mit unklaren
Strukturen oder
verwirrender Aufgaben-
verteilung zusammen.

Stellenbeschreibungen und Profile fiir
die einzelnen Mitarbeiter und Funkti-
onen sollten aufjeden Fall in einen guten,
iibersichtlichen Geschéftsverteilungs-
plan integriert sein, der die einzelnen
Stellenbeschreibungen vernetzt! Oder
andersherum: Stellenplan und Geschafts-
verteilungsplan sind die Basis fiir ausdif-
ferenzierte Stellenprofile fir Mitarbeiter
auf allen Ebenen. Das gilt auch fiir das

Binnenverhiltnis zwischen ehrenamt-

lichen und hauptamtlichen Fithrungen,
um hier Reibungsverluste und Missver-
stdndnisse zu vermeiden. Entscheidend
sind dabei klare Schnittstellen in einem
nicht durch vertikale Hierarchien, son-
dern horizontale Aufgabenabgrenzungen
geprdgten Organigramm.

Beide — Geschiftsverteilungsplan und
Stellenplan — erwachsen wiederum aus
dem bewussten Umgang mit der (offi-
ziellen und inoffiziellen) Struktur des
Offizielle Struktur heifit:
Rickbezug auf die ,harten“ Regelungen

Verbandes.

in Satzung und Geschiftsordnung, die
in klare Aufgaben-Definitionen miinden.
Die inoffizielle Struktur beriicksichtigt
verschiedene ,weiche“ Faktoren wie Er-
fahrung, Rang, Lebensalter, Geschichte
von Interessengruppen u. A. m.

Probleme wie fehlende Mitglieder-Zu-
friedenheit hangen hdufig mit unklaren
Strukturen oder verwirrender Aufgaben-
verteilung zusammen. So wird die simple
telefonische Anfrage eines Anrufersin der
Telefonzentrale nach der E-Mail-Adresse
des nicht anwesenden Geschaftsfiithrers
zum Problem, wenn die Mitarbeiterin in
der Zentrale die Anweisung hat, ,ich darf
keine Adressen herausgeben®, und an die
zustdndige Sekretdrin weitervermittelt,
die aber gerade in der Mittagspause ist
und ihre Vertreterin beauftragt hat: ,Bit-
ten Sie alle Anrufer, in einer Stunde noch
einmal anzurufen.”

Hier zeigt sich ein typisches Dilemma
der Verbdnde: Einerseits ist eine klare
Abgrenzung der Stellenprofile unterei-
nander wichtig, Doppelzustdndigkeiten
sind moglichst zu vermeiden, da unklare
Regelungen von Zustandigkeiten zu Ver-
wirrung, Reibungsverlusten und ggf. da-
zu fithren, dass Aufgaben vielleicht iiber-
haupt nicht erledigt werden und in einer
Endlosschleife von Weiterverweisen und
unnoétigen Rickkopplungen hangen blei-
ben. Andererseits sind Doppelzustindig-
keiten gerade in kleinen Geschiftsstellen
notwendig, um wenigstens ansatzweise

eine Vertretungsregelung etablieren zu
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konnen und sicherzustellen, dass die
Kommunikation nach auflen und die
Erledigung der Geschafte auch bei Abwe-
senheit oder Ausfall von einzelnen Mit-
arbeitern gewdhrleistet bleibt. Deshalb
gilt: Eine klare Struktur generiert klare
Mitarbeiterprofile. So mancher Verband
hat sich deshalb zunachst Klarheit iiber
strukturelle und strategische Fragen ver-
schafft, bevor es an die konkrete Ausfor-
mulierung von Stellenprofilen und damit

verbundene Zielvereinbarungen ging.

KLARE STRATEGIE + KLARE ZIELE +
KLARE STRUKTUR = BESSERE, KLARE
PROFILE

Allerdings bleiben die Erarbeitung von
Stellenprofilen und erst recht die For-
mulierung eines Mitarbeiterprofils Ver-
bandsarbeit in der alltdglichen Arbeitsre-
alitdt von Verbanden oft auf der Strecke.
Viele Geschiftsfithrer halten sie zwar fiir
sinnvoll, sehen sich in der Umsetzung
aber eher in der Einsicht ,eigentlich
sollte man ...“ stecken bleiben. Letztlich
haben dann oft die ,harten“ Themen wie
z.B. Tarifauseinandersetzungen oder Aus-
schussarbeit (scheinbar?) Vorrang. Auch
so mancher gute Vorsatz, reguldre Mit-
arbeitergesprache zu fithren, wird nicht
realisiert.

Es reicht auch nicht, in Analogie zur
Unternehmenswelt die Notwendigkeit

von Personalentwicklung zu behaupten

ProfilL
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Kontakt:

und einzufordern. Personalentwicklung
wird von Verbandsmanagern zwar allge-
mein als richtig und wichtig erkannt, es
mangelt jedoch an Aussagen zu den Be-
sonderheiten der Verbandewelt.

Hier wire zweierlei notwendig: Uber-
zeugungsarbeit seitens der Geschifts-
fihrung in Richtung ehrenamtlicher
Vorstand beziiglich der Prioritdt des
Themas als Grundsatzentscheidung und
gemeinsames Anliegen von haupt- und
ehrenamtlicher Fithrung und dazu die
(Weiter-)Entwicklung eines spezifischen
Mitarbeiterprofils Verbandsarbeit, das
als Blaupause fiir Verbande dienen kann.
Nicht jeder Verband sollte hier das Rad
neu erfinden miissen. Der vorliegende Ar-
tikel mochte hierzu einen Ansatz bieten.
Weitere Forschungsarbeit nebst Fortbil-
dungsangeboten zum Thema ist sinnvoll
und wiinschenswert. Dartiber hinaus und
parallel verdient ein Mitarbeiterprofil fiir
den ehrenamtlichen Bereich mindestens
ebenso viel Aufmerksamkeit.

Daran anschlieffend wiren die Profile
der hauptamtlichen sauber von denen
der ehrenamtlichen Mitarbeiter zu diffe-
renzieren. Die aktuelle Entwicklung der
Verbandsarbeit scheint deutlich darauf
hinzuweisen, dass durch verbandstypisch
qualifiziertes hauptamtliches Personal
eine stdrkere Delegation der reguldren
Arbeit in die hauptamtliche Zustdndig-
keit moglich wird und sich die ehrenamt-

Beraterin flr Verbande und Organisationen.
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Dr. Sabina Fleitmann
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lichen Fithrungskréfte und Funktionstra-
ger wieder starker auf den ihnen eigenen
Bereich der richtungsweisenden Arbeit
konzentrieren konnen, der ihnen durch
ihre besondere Branchen- und Fachkennt-
nis obliegen sollte. Diese zukunftswei-
sende Entwicklung kann durch systema-
tische Weiterbildungsangebote und ggf.
durch (externe) Beratung gestarkt werden

und sollte Fithrungsanliegen sein. m

B WEITERE INFOS I
Dieser Artikel beruht zum Teil auf Aus-
sagen in Interviews, die die Autorin im
April und Mai 2009 mit Geschaftsfiihrern
verschiedener Verbande gefiihrt hat. Al-
len Interviewpartnern sei an dieser Stelle
herzlich gedankt. Insbesondere geht
Dank an: Dr. Peter Federer, Geschéftsfiih-
rer, Gesellschaft fur Informatik (Gl) e.V.;
RA Wolfgang Jacobs, Geschéftsfiihrer,
b.v.s. Bundesverband 6ffentlich bestell-
ter und vereidigter sowie qualifizierter
Sachversténdiger e.V,; Dirk Kortylak,
stellv. Geschéftsfuhrer, Sozialverband
Deutschland e.V. Landesverband Nie-
dersachsen (SoVD); Dipl.-Bw. Kurt Schlie-
per, Geschaftsfiihrer, Barbecue Industry
Association Grillverband e.V. (BIAG);
Christoph Silber-Bonz, Hauptgeschafts-
fuhrer, BVRS Bundesverband Rollladen
und Sonnenschutz e.V.

DR. SABINA FLEITMANN ist nach langjahriger Tatigkeit als
Geschaftsfiihrerin eines Berufsverbandes selbststandig tatig als



