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1 Einfihrung

In jingster Zeit heben Verbande ihre Dienstleistungsrolle
insbesondere gegeniber ihren Untergliederungen und
Mitgliedsorganisationen immer stéarker hervor. Allerdings
fallit diese Neuausrichtung Verb&nden nicht leicht. Das
grundsatzliche Bekenntnis zur Dienstleistungsorientie-
rung erfordert neue strategische Positionierungen und vor
allem auch Anderungen des individuellen Verhaltens je-
des einzelnen Mitarbeiters in der Organisation.

Begriffe wie Produkt, Leistungserbringung und Kunde
stolRen auf Skepsis und Unverstéandnis. Dahinter steht die
Angst und ist die Sorge verborgen, dal3 Verbéande durch
die Beschreibung ihrer Tatigkeiten mit 6konomischen Be-
griffen auch unter die Zweckbestimmungen wirtschaftli-
chen Denkens und Handelns fallen und somit ihre eigent-
liche Funktion als Solidargemeinschaft verlieren.

Verbande erbringen auf Grund ihres spezifischen Cha-
rakters (Dienst)Leistungen fir zwei prinzipiell unter-
schiedliche Zielgruppen. Einerseits bieten Verbande
Angebote und Leistungen fur den Eigenbedarf, ander-
seits produzieren Verbéande vor allem im karitativen Be-
reich Leistungen/Angebote zu Gunsten Dritter. Dieser
Unterschied weist darauf hin, daR in traditionell fir den
Eigenbedarf arbeitenden Organisationen ein hdéherer
Widerstand gegenliber dem Dienstleistungsgedanken
zu erwarten ist. Die unterschiedliche Leistungserbrin-
gung zieht auch veranderte Organisationsformen nach
sich. Verbande, die verstarkt fur den Fremdbedarf ar-
beiten, erreichen einen hohen Grad an bezahlter Mitar-
beit, wahrend in Verbanden, die vor allem fir den Ei-
genbedarf Leistungen/Angebote bereit halten, ein sehr
hoher ehrenamtlicher Anteil vorhanden ist.

2 Der Verband als Dienstleister

Verbénde als Dachorganisationen haben mittlerweile ih-
re Rolle als Dienstleister entweder als Leistungserbrin-
ger nach innen oder aber auch als Leistungserbringer
fur einen Fremdbedarf auf ihre Fahnen geschrieben.
Die Denkrichtung, ein Dienstleister zu sein, hat sich
durchgesetzt. Allerdings verstehen sich die ehrenamt-
lich getragenen Organisationen in Abgrenzung zum rein
kommerziellen Wirtschaftsunternehmen vor allem als
Erbringer sozialer Dienstleistungen.

Durch dieses Selbstverstéandnis erhalten moderne Ma-
nagementmethoden und -Uberlegungen verstarkt Ein-
gang in den Non-Profit-Bereich. Diese Entwicklung ent-
spricht auch der Notwendigkeit, daf3 Verbande als Non-
Profit-Organisationen durchaus gewinnorientierte Ge-
schéftsbereiche betreiben. Die dadurch gewonnenen
Mittel und Ressourcen flieRen allerdings nicht einzelnen
Kapitalgebern zu, sondern werden der Organisation
selbst wieder zugefiihrt.

1 Dieser Text geht auf den Beitrag ,Neuorientierung der
Verbandsfiihrung” des Autors zurlick, der in dem Werk
.Der Verbandsberater* (Band 1;. Augsburg: Kognos Verlag
2000) publiziert worden ist. Der Beitrag wurde fir die Ver-
offentlichung in den ,dvs-Informationen” Uberarbeitet.
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Es ist allerdings noch nicht Uberschaubar, in wieweit
Verbénde diese veranderte Denkrichtung bereits in
wirkliches Organisationsleben umgesetzt und welche
Auswirkungen sich ergeben haben. Die grundsétzliche
Notwendigkeit scheint dabei aber nicht mehr in Frage
gestellt zu werden. Zumindest gibt es theoretisch kei-
nen Widerspruch zwischen Dienstleistungsgedanken
und Solidargemeinschaft. Dagegen scheinen kleine und
mittlere Verbande sich mit dem Verstandnis, Dienstlei-
ster zu sein, immer noch schwer zu tun. Aus 6konomi-
scher Sicht steht aber auRer Frage, da auch sie so-
ziale Dienstleister sind. Dabei spielt die Kategorie der
Gewinnorientierung (Profitabilitat) fir diese Interpretati-
on keine Rolle. Es scheint vielmehr ein psychologisches
Problem zu sein, daf3 sich beispielsweise der Vorstand
als Dienstleister fir seine Mitgliedsverbdnde und die
Mitgliedsverbé&nde als Dienstleister fir den Vorstand
bzw. Dachverband begreifen. Es ist die Abwehrhaltung
zu Uberwinden, soziale Dienste mit Waren und Dienst-
leistungen oder hilfesuchende Klienten mit Kunden
gleichzusetzen.

3 Organisation und Management miissen den
Herausforderungen angepalf3t werden

In der aktuellen Diskussion zur Bedeutung der Dienst-
leistung in ehrenamtlich getragenen Non-Profit-Organi-
sationen/Verbénden wird grundsétzlich der Einsatz von
Managementpraktiken fir unabdingbar gehalten. Aller-
dings mussen bei der Einfihrung und erfolgreichen An-
wendung bestehende Hindernisse Uberwunden werden.
Vor allem ist ein Weg zu finden, der den vermeintlichen
Gegensatz zwischen 6konomischer und sozial-gesell-
schaftlicher Wertorientierung Gberwinden hilft. Dabei
missen im Wirtschaftsbereich praktizierte Manage-
menttechniken auf die Besonderheiten von Verb&nden
angepaldt werden. Die Unterschiedlichkeit der Struktur
z.B. in Entscheidungsprozessen oder aber in den viel-
faltig beteiligten Gruppen sind zu beriicksichtigen.

Ein grol3er Teil der angebotenen Dienstleistungen kann
nur sehr schwer standardisiert und kontrolliert werden.
Deshalb tritt das Vertrauen haufig an die Stelle der Kon-
trolle. Dabei haben sogenannte Non-Profit-Organisatio-
nen gegenlber erwerbswirtschaftlichen Unternehmen den
konkreten Vorteil des Vertrauensvorsprungs, der aus der
Gewinnverwendungsbeschrénkung  resultiert.  Daruber
hinaus sind Non-Profit-Organisationen im Gegensatz zu
Wirtschaftsunternehmen dem Gemeinwohl verpflichtet.

Allerdings ist zu berlcksichtigen, daf das Verbandswe-
sen von einer sehr grof3en Heterogenitat gekennzeich-
net ist. Im organisierten Sport reicht das Spektrum bei-
spielsweise vom ,Giganten“ Deutscher FuRballbund
(DFB) mit ca. 6 Mio. Mitgliedern bis zum ,Zwerg“ Mo-
derner Funfkampf mit ca. 3.000 Mitgliedern. Diese He-
terogenitat und Individualitdt macht deutlich, dal3 Mana-
gement-Methoden nur auf den spezifischen Einzelfall
angewandt werden kénnen.

Es kann auf3erdem nicht davon ausgegangen werden,
daf nicht erwerbswirtschaftlich orientierte Organisationen
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sich heute auf dem gleichen Entwicklungsstand befinden,
wie ihre privatwirtschaftlichen Pendants. Ein jahrzehn-
telanger Vorsprung des privatwirtschaftlichen Sektors
kann nicht durch ein bloBes Annehmen von Manage-
ment-Methoden aufgehoben oder uberholt werden. Or-
ganisatorische MafRnahmen und Management-Techniken
missen deshalb auf dem tatséchlichen Entwicklungs-
stand jeder einzelnen Organisation ansetzen und deren
spezifische Zielsetzungen bertcksichtigen. Bei der Be-
ricksichtigung dieses ,State of the Art* missen neben
den objektiv faBbaren Kriterien insbesondere die Ver-
bandskultur und die Einstellung der Mitarbeiter einflieen.

Das wichtigste Kapital von Non-Profit-Organisationen
sind die Mitarbeiter. Dabei sind diese Mitarbeiter haufig
von sozialen Engagement und Idealismus geleitet. Be-
triebswirtschaftliche Uberlegungen sind ihnen eher fremd,
sind aber mit dem Blick auf die personengebundene
Dienstleistungen nicht zu vernachlassigen. Die vermeint-
liche Unvereinbarkeit wirtschaftlichen Denkens mit sozial-
ethischem Verhalten von Non-Profit-Organisationen ist
nur scheinbar vorhanden, denn trotz der vorhandenen
Besonderheiten haben auch Non-Profit-Organisationen
und ihre Mitarbeiter den Anspruch und die Verpflichtung
zum wirtschaftlichen Umgang mit knappen Mitteln, ohne
den Gewinnaspekt in den Vordergrund zu stellen. Auf3er-
dem kann die scheinbare Widersprichlichkeit dieser un-
terschiedlichen Sichtweisen, die sich in der Regel an be-
ruflichen Hintergriinden einzelner Mitarbeiter festmachen,
durch eine konsequente Orientierung am Wohl und Inter-
esse des Kunden tiberwunden werden.

Gleichzeitig sind Mdglichkeiten zu eréffnen, um ge-
meinsame Qualitatstiberlegungen anzustellen. Es ist
nicht ein Gegeneinander zwischen ,6konomisch not-
wendig und gesellschaftlich-moralisch wertvoll“ zu kon-
struieren, sondern es ist vielmehr eine Symbiose beider
Denkrichtungen in Non-Profit-Organisationen anzustre-
ben. Wandel und Veradnderungen bedeuten, daf? Mitar-
beiter ihr Denken und Handeln &ndern missen. Des-
halb geht dieser Wandel in der Regel mit Verunsiche-
rung und Widerstanden einher. Vertrautes muf3 aufge-
geben oder Uberzeugungen miissen revidiert werden.

Deshalb ist das Management des Wandels von heraus-
ragender Bedeutung. In diesem Zusammenhang wer-
den an die Fuhrungskréfte von Non-Profit-Organisatio-
nen besonders hohe Anforderungen gestellt. Sie mis-
sen die spezifische Fahigkeit besitzen, keine der beiden
Denkrichtungen zu favorisieren, sondern vielmehr mus-
sen sie versuchen, ein gemeinsames Optimum zu fin-
den und zu verfolgen. Dartber hinaus missen Fih-
rungskrafte Mitarbeiter und Interessentrager unter-
schiedlicher Gesinnung und Professionalitat verstehen,
anleiten und zum Erfolg fiihren.

Wichtigste Aufgabe dabei ist, die Ziele der Organisation
mit den Zielen der Mitarbeiter und Interessengruppen in
Einklang zu bringen. Das Fuhrungsverhalten von Vor-
gesetzten in Non-Profit-Organisationen vor dem Hinter-
grund wertorientierter Haltungen ist hierbei von heraus-
ragender Bedeutung.

4 Dienstleistungsorientierung als Chance

Verbande, Fuhrungskréfte, ehren- und hauptamtliche
Mitarbeiter erbringen soziale Leistungen. Deshalb sollte
die Philosophie, Dienstleister zu sein, nicht als Tabu,
sondern als Chance begriffen werden. Der Mut, sich zum
Dienstleister zu entwickeln, wird belohnt, auch wenn
von der einen oder anderen Seite Skepsis geaulRert
wird. Der veranderte Blickwinkel der Dienstleistungsori-
entierung riickt vor allem den Kunden, den Abnehmer
von Dienstleistungen ins Zentrum des Blickfeldes.

Dienstleistungen sind ein Erlebnis und basieren auf
Vertrauen. Dieses Vertrauen darf nicht enttauscht wer-
den. Dienstleistungen werden zudem in vielféaltigen For-
men erlebt. Die dort gesammelten Erfahrungen kénnen
positiv auf das Verbandsleben angewendet werden.
Entscheidend dabei ist der Wille und die emotionale
Fahigkeit, sich selbst und den Verband mit den Augen
eines anderen zu sehen.
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