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„Dual“ steht dabei primär für die abge-

stimmte Verzahnung von Lernen an der 

Hochschule und praktischem Arbeiten 

im Verband. „Dual“ steht aber auch für ein 

Grundprinzip, das noch viel weiter trägt. 

Jetzt soll es auch auf die Forschung ausge-

weitet werden – im Sinne einer praxisorien-

tierten wissenschaftlichen Forschung nach 

dem alten, aber nicht oft verwirklichten 

Motto „aus der Praxis – für die Praxis“.

duale lehre und forschunG

Am Campus Heilbronn der Dualen 

Hochschule ist vor Kurzem der erste Pro-

fessor für Verbandsmanagement beru-

fen worden; das Berufungsverfahren für 

eine(n) zweite(n) Professor/-in läuft ge-

rade. Darüber hinaus unterrichten aber 

auch Praktiker aus dem Verbandsmanage-

ment und verbandsnahen Bereichen, wo-

mit schon innerhalb der Hochschullehre 

das duale Prinzip eingelöst wird.

In dualen Studiengängen wechseln Pra-

xisphasen im Verband mit Unterrichts-

phasen an der Hochschule ab. Zusätzlich 

bearbeiten die Studierenden Projekte der 

Verbandspraxis mit wissenschaftsbasier-

ten Ansätzen, doppelt begleitet vom Ver-

band und der Hochschule. 

VerbandsmanaGement-

forschunG: ein junGes feld

Das Verbandsmanagement ist über-

haupt erst spät von der Forschung ent-

deckt worden. „Management“ hieß Groß-

unternehmen, hieß Gewinnorientierung. 

Dass auch Verbände „Profit“ schaffen, 

nur für ihre Mitglieder oder Klienten 

und nicht für sich selbst und nicht not-

wendigerweise nur monetären Gewinn, 

das wurde kaum gesehen. Die Verbände 

überließ man der Sozial- und Politikwis-

senschaft. 

Im deutschsprachigen Raum begann 

die eigentliche Verbandsmanagement-

forschung an der Universität Freiburg im 

Üchtland (Fribourg, Schweiz) vor 30 Jah-

ren. Aus Amerika kam der Begriff „Non-

Profit Organisation“ oder „Non-Profit Ma-

nagement“. Damit wurden die Verbände 

mit den Stiftungen und Teilen der Genos-

senschaften in einen Topf geworfen, in 

dem es vielen von ihnen erkennbar we-

nig gefällt. Verbände wurden oft mit der 

„Zivilgesellschaft“ verbunden.

praxistauGlich?

Von einigen Verbandsmanagern wird 

beklagt, dass die Verbandsforschung 

wenig fruchtbare Erkenntnisse bieten 

würde. Manche sagen sogar, sie bräuch-

ten keine Forschung; es sei wichtiger, 

sich mit anderen Praktikern über deren 

aus der Praxis entwickelte Konzepte aus-

zutauschen. Und in der Tat: Der Wissen-

schaftsbetrieb erfordert es auch, dass man 

oft eine Theorie oder eine Methode über 

die Sache und über die praktische Aufga-

be stellt. Die Sicht der Praktiker ist meist 

eine andere: Sie müssen Probleme und Si-

tuationen aus möglichst vielen Blickwin-

keln analysieren.

kunst der kombination aus 

GrundGedanke, theorie und 

praxis

In der Managementforschung werden 

häufig stark ausgebaute Konzepte entwi-

ckelt und Theorien dargestellt. Nicht alle 

werden wirklich praktisch. Gleichzeitig 

erhellen sie oft zu wenig von den Hinter-

gründen, besser gesagt: von den Grund-

gedanken, die letztlich einfach und klar 

sind. 

In welchem Verhältnis stehen diese 

Grundgedanken (die man mit philoso-

phischen Begriffen oder manchmal auch 

mit Sprichwörtern bezeichnen kann), 

Theorien und die Praxis zueinander? 

Zwei Schichtungen findet man häufig: 

(Weg 1) Die Grundgedanken bilden die 

Basis, auf der Theorien und Konzep-

te aufgebaut werden, und auf diesem 

doppelten Fundament ruht die Praxis. 

Oder (Weg 2) umgekehrt: ganz oben 

die Grundgedanken oder Philosophien, 

darunter Theorien und Konzepte und 

ganz unten, auf dem Boden, die Praxis – 

ein Bild, bei dem die irdische Praxis 

und die ideale Philosophie „richtig“ an-

geordnet sind. Das scheint zunächst  

einzuleuchten. 

Erst seit Kurzem kann Verbandsmanagement studiert werden. Die Duale Hochschule  
Baden-Württemberg (DHBW) in Heilbronn bietet diese Spezialisierung in ihrem Studiengang 

Dienstleistungsmanagement an. 

Duale Verbandsforschung:  
zukunftsorientierte Kombination aus  

Wissenschaft und Praxis
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Realistischer erscheint, dass viele The-

orien auf Grundgedanken und Praxis 

gleichermaßen beruhen (Weg 3). Es gibt 

ja Wirtschaftswissenschaftler, die selbst-

kritisch sagen, die Wissenschaft liefere 

meistens erst hinterher Theorien für et-

was, das die Praxis bereits umgesetzt hat. 

In jedem Fall brauchen Forschung und 

Lehre sehr enge Verbindung zur Praxis, 

werden durch die Verbandsmanagement-

Praxis zum großen Teil erst legitimiert. 

Sie sollte aber auch ihre einfachen Grund-

gedanken stärker offenlegen und damit 

Klarheit schaffen.

duale forschunG

Nachdem die (früheren Fach-)Hoch-

schulen jetzt zunehmend in die anwen-

dungsorientierte Forschung einsteigen 

können, gibt es einen Weg, den Graben 

zwischen Wissenschaftssystem und Pra-

xis zu überbrücken. In besonderer Weise 

tun das in der Lehre schon seit Langem 

die dualen Hochschulen (als Berufsakade-

mien in Baden-Württemberg schon 1974 

gestartet).

Praxistauglich ist unseres Erachtens 

heute ein Ansatz, der 

 – die Fragen angeht, die die Praxis hat, 

und zugleich die Praxis dazu erkundet,

 – Theorien nur insoweit heranzieht, als 

sie wirklich interessante und frucht-

bare neue Sichtweisen und Praktiken 

für das Verbandsmanagement bringen, 

und

 – transparent und verständlich ist (siehe 

Kasten Seite 33). 

Wenn dieser Verbandsmanagement-

Forschungsansatz dann noch mit der 

Qualifizierung des Fach- und Führungs-

nachwuchses verbunden ist, dürfte ein 

Optimum erreicht sein. Abbildung 2 

zeigt dieses durchgängig duale Prinzip 

und seine Elemente; im Kasten sind da-

raus verschiedene Prinzipien der dualen 

Forschung abgeleitet.

 

erste erkenntnisse aus einer 

befraGunG

Studierende Forscher der DHBW am 

Campus Heilbronn befragten die Geschäfts-

führer im April und Mai 2012 zum Thema 

„Zukunft des Verbandsmanagements“.

Diese kurzen Interviews dienen als 

Vorab-Befragung. Durch die offenen Fra-

gen und die Gespräche sollen Themen 

und Herausforderungen erkannt werden, 

um eine große Verbände-Befragung zu er-

möglichen. Die Detail-Auswertung läuft 

derzeit noch, doch es liegen jetzt erste 

Ergebnisse der Vorab-Befragung vor: Im 

Mittelpunkt der Telefoninterviews stan-

den Fragen nach der derzeitigen Lage und 

den Herausforderungen für die Verbände, 

der Rolle und Einbindung des Ehrenamts, 

der Öffentlichkeitsarbeit und Kommuni-

kation sowie den aus Sicht der Verbands-

manager notwendigen Kompetenzen für 

eine professionelle Verbandsarbeit. 

die derzeitiGe laGe

Klar macht die Kurzauswertung, dass 

die Lage der beteiligten Verbände sehr 

unterschiedlich ist, sowohl was die do-

minierenden Themen als auch was die 

Entwicklungsrichtung angeht. Erfreu-

lich ist dabei aber, dass nur einer der be-

fragten Geschäftsführer die Lage seines 

Verbandes als „allgemein angespannt“ 

beschreibt. Die Mitgliederentwicklung 

wird als eher „sehr gut oder stabil“ be-

zeichnet, nur in zwei Fällen sehen die 

befragten Manager einen Rückgang 

oder eine kritische Situation. Finanz-

fragen stehen bei einigen Verbänden 

auf der Agenda, wobei die Finanzen 

dennoch – trotz zurückgehender Ein-

nahmen – eher als „positiv“ oder „stabil“ 

gewertet werden. Allerdings berichten 

die Forscher, dass immer wieder „bei der 
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ABBILDUNG 1: 

weGe der VerbandsforschunG
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Lagebeschreibung von einer Alterung 

von Mitgliedern, weniger ehrenamtlich 

Engagierten und weniger Spendern“ zu 

hören war. 

herausforderunGen und 

lösunGsansätze 

Wichtig ist für die meisten Befragten 

der Bereich der Mitgliederarbeit: Mitglie-

der gewinnen, binden und positiv beein-

flussen wird von einem Drittel der Befrag-

ten als essenziell angesehen, vor allem 

mit Blick auf kommende Veränderungen. 

Das betrifft auch eine verbesserte inter-

ne Kommunikation und die Einbindung 

sozialer Medien sowie die Frage, ob sich 

daraus auch neue Veranstaltungsformen 

wie beispielsweise Web-Konferenzen ent-

wickeln lassen. 

Politik und Interessenvertretung bil-

den den zweiten Schwerpunkt. In unter-

schiedlichem Maße, nach Mitgliedern 

und dem jeweiligen Arbeitsfeld unter-

schieden, gilt es, die Rahmenbedingun-

gen zu beeinflussen und den betroffe-

nen Verbänden (wieder) mehr Gehör 

zu verschaffen. Weiter sehen sich die 

Geschäftsführer vor die Aufgabe gestellt, 

Strukturen und Entscheidungsvorgänge 

zu optimieren und Nachwuchs zu enga-

gieren und zu binden. 

Wo könnten aber konkrete Lösungsan-

sätze schlummern? Ohne, dass in dieser 

ersten Kurz-Befragung detaillierte Kon-

zepte angeboten würden, stehen zum Bei-

spiel die jeweiligen Beitragsmodelle auf 

dem Prüfstand. Gleichzeitig wird über ein 

weiter verbessertes Fundraising sowie die 

Senkung der Kosten nachgedacht sowie 

die intensivierte Kommunikation vor al-

lem nach innen.

Bei dieser ersten Würdigung der Ergeb-

nisse fällt auf, dass die klassischen Dauer-

brenner aktuell im Fokus vieler Verbände 

stehen:

 – Mitgliedergewinnung und -bindung

 – Interessenvertretung

 – personelle Ausstattung und Aufgaben-

vielfalt

 – Haupt- und Ehrenamt 

 – Kommunikation

 – Finanzierung

Neben diesen Schwerpunkten treten 

aber auch viele klassische Daueraufga-

ben in einer neuen Form und mit höherer 

Dynamik auf. Zudem verändern sich die 

Rahmenbedingungen aus Politik, Recht-

sprechung, Wirtschaft, Gesellschaft und 

Technologie für viele Verbände nachhal-

tig und grundlegend. Noch breiter er-

scheinen die Maßnahmen, die von den be-

fragten Geschäftsführern ins Auge gefasst 

werden. Von den Potentialen über Strate-

gien bis zu verstärkten persönlichen Be-

suchen, von der Beeinflussung von Gesell-

schaft und Politik bis zur Gründung eines 

Fördervereins reichen die individuellen 

Herangehensweisen. Ein Geschäftsführer 

brachte es auf den Punkt: „Differenzieren 

auf einzelnen Ebenen“.

duale VerbandsforschunG: 

chance für wissenschaft und 

manaGement Von morGen

Die Vielfalt der Themen, das sehr unter-

schiedliche Maß der Betroffenheit von Ver-

änderungen sowie die sehr heterogenen 

Problemlösungsmuster in der prakti-

schen Verbandsarbeit machen es zu einer 

spannenden Herausforderung für die du-

ale Forschung, diese Differenzierung in 
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das duale prinzip der VerbandsforschunG
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einer größeren Verbände-Studie näher zu 

untersuchen, um praktisch umsetzbare 

Erkenntnisse für eine erfolgreiche Ver-

bandsarbeit der Zukunft zu gewinnen. 

Die Verbände und ihre Manager sind 

herzlich eingeladen, daran mitzuwir-

ken und so das Verbandsmanagement 

in Deutschland insgesamt weiterentwi-

ckeln zu helfen – auch durch eine auf der 

Forschungsgrundlage optimierte Nach-

wuchs-Bildung.                

 

 →  www.dhbw-mosbach.de/vbm

 → www.verbaende.com/fachartikel  

(mit Kennzeichnung:  geschützter 

Bereich für Abonnenten und DGVM-

Mitglieder)
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prinzipien der dualen VerbandsforschunG

festlegung von forschungsthemen durch die Verbände

Forschungsthemen werden von den Verbänden selbst definiert. Dazu erfolgt 

ein ständiger Austausch über persönlichen Dialog, Teilnahme bzw. Mitwirkung 

an Kongressen und Seminaren, die Gremien der DGVM sowie eigene empiri-

sche Trendforschung. 

erfassen wissenschaftlicher erkenntnisse 

Parallel erfolgt eine permanente Beobachtung und Analyse der wissenschaft-

lichen Auseinandersetzung mit der Verbandsarbeit. Hier gilt es, relevante Er-

kenntnisse aus Theorie und Praxis zu erfassen und auf ihre Auswirkungen und 

Nutzbarkeit für die Verbände zu prüfen. 

monitoring relevanter umfeldfaktoren

Das Umfeld der Verbände in Politik, Recht, Gesellschaft, Wirtschaft, Technik, 

Umwelt usw. befindet sich in tief greifenden und teils sehr schnell sich verän-

dernden Umbruchprozessen. Dynamik und Komplexität dieser Veränderun-

gen nehmen zu. Nicht jeder Verband ist gleich intensiv und gleich schnell von 

den Veränderungen betroffen. Aber es gilt, die Herausforderungen im Blick 

zu behalten und den für jeden Verband richtigen Zeitpunkt zum Handeln zu 

erkennen.

regelmäßige Verbändestudie

Verbände und ihr Umfeld unterliegen erheblichen Veränderungen. Dadurch 

entwickeln sich Strukturen, Problemfelder und Lösungsmechanismen weiter. 

Um diese Veränderungen aufzunehmen und die Entwicklung von Lösungsvor-

schlägen unterstützen zu können, ist in mehrjährigen Abständen die Durch-

führung einer umfassenden und grundlegenden Verbändestudie vorgesehen.

lernen an best practice

Wie in allen Bereichen stellen sich Verbände nicht in gleicher Geschwindig-

keit und Intensität den verschiedenen Herausforderungen. Es gibt überall First 

Mover und Follower. Hier ist es Aufgabe der dualen Verbandsforschung, First 

Mover zu begleiten und aus deren Erkenntnissen Handlungsalternativen für 

andere Verbände zu entwickeln, etwa im Sinne der Aktionsforschung.

wirtschaftlichkeit und transparenz

Duale Forschung geht sparsam mit Begriffen und Theorien um, zieht sie nur 

heran, soweit sie wirklich fruchtbar sind. Sie bringt ihre Erkenntnisse in eine 

verständliche, möglichst klare Form.

duale Verbandsforschung bedeutet eine win-win-situation für theorie 

und praxis. 

Prof. Dr. 
Hilmar Sturm 
Studiengangsleiter 
Verbandsmanage-
ment

Prof. Dr. Günter 
Käßer-Pawelka
Studiendekan 
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