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Deutsche Verbändeumfrage 2019/20 – Stand, Herausforderungen und 
Zukunftsaufgaben des Verbandsmanagements 

Astrid Heilmair und Marcus Stumpf 

 

Verbände und Vereine stellen wichtige gesellschaftliche und wirtschaftliche Säulen in 

Deutschland dar. Aufgrund ihrer hohen sozialen, ökonomischen und politischen Bedeutung 

besteht weiterhin Forschungsbedarf. Daher führte das Deutsche Institut für Vereine und Ver-

bände e.V. (DIVV) die Deutsche Verbändeumfrage 2019/20 durch. 

Ziel der Befragung ist es, aktuelle Herausforderungen, denen das Management von Verbän-

den und Vereinen gegenübersteht, im Sinne einer Längsschnittstudie näher zu untersuchen. 

Bereits in den Jahren 1996/97 und 2005 fanden entsprechende deutschlandweite Erhebungen 

statt. Dies erlaubt die Entwicklung der Verbände und ihrer Managementherausforderungen 

über einen Zeitraum von über zwanzig Jahren zu analysieren. 

1 Methodik und Grunddaten der befragten Verbände 

Eine erste umfassende Studie mit dem Schwerpunkt Verbandsmanagement wurde in den Jah-
ren 1996/97 durch das Seminar für Vereins- und Verbandsforschung (SVV) an der Techni-
schen Universität München unter der Federführung von Prof. Dr. Dieter Witt durchgeführt. 
Diese Umfrage, die als Vorreiter auf dem Gebiet der Verbandsforschung in Deutschland be-
zeichnet werden kann, bildete erstmals ein detailliertes Bild zum Stand des Managements in 
Verbänden ab.1 Knapp zehn Jahre später erfolgte im Jahr 2005 am SVV eine erneute deutsch-
landweite Erhebung zum Status quo des Verbandsmanagements.2 Im Jahr 2019 wurde nun 
eine dritte deutschlandweite Befragung zum Verbandsmanagement durch das Deutsche Insti-
tut für Vereine und Verbände e.V. (DIVV), ehemals SVV, vorgenommen. Ziel der Deutschen 
Verbändeumfrage 2019/20, die auf den beiden vorangegangenen Erhebungen aufbaut, ist es, 
im Sinne einer Längsschnittstudie einerseits verbandliche Entwicklungen über die Jahre auf-
zuzeigen und andererseits Aufschlüsse über aktuelle Managementherausforderungen zu ge-
ben. 

Entsprechend wurde der Fragebogen aus etablierten Fragestellungen der vorherigen Erhe-
bungswellen sowie Fragen zu aktuellen Themen zusammengesetzt. Insgesamt umfasste der 
Fragebogen 51 Fragen, die sich in neun Themenbereiche zusammenfassen lassen: „Aktuelle 
Herausforderungen“, „Personalmanagement“, „Organisation“, „Mitglieder“, „Strategisches 
Management“, „Interessenvertretung“, „Digitalisierung“, „Zukünftige Handlungsfelder“ so-
wie „Allgemeine Fragen zur Organisation und Person“. 

                                              
1  Witt, Dieter/Lakes, Beate/Emberger, Hannes/Velsen-Zerweck, Burkhard von/Seufert, Gernot: 

Stand des Managements in Verbänden: Ergebnisse der Verbändeerhebung 1996/97 – Gesamt-
auswertung. Freising, 1998 

2  Witt, Dieter/ Velsen-Zerweck, Burkhard von/Thiess, Michael/Heilmair, Astrid: Herausforde-
rung Verbändemanagement – Handlungsfelder und Strategien. Wiesbaden, 2006 
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Die Deutsche Verbändeumfrage 2019/20 richtete sich vorwiegend an hauptamtlich geführte 
Verbände in ganz Deutschland. Insgesamt wurden 4.200 Verbände in Deutschland per Post 
angeschrieben. Darüber hinaus wurde die Umfrage auf den Websites des DIVV, des Deut-
schen Verbände Forums (verbaende.com) und der Deutschen Gesellschaft für Verbandsma-
nagement e.V. (DGVM) verlinkt; dem Verbändereport lag zudem ein Aufruf bei.  

Die Daten wurden im Zeitraum von Mitte September bis Ende November 2019 online erho-
ben. Nach Bereinigung der Datensätze umfasste die effektive Stichprobe 206 Verbände, die 
an der Befragung teilgenommen haben; dies entspricht einer Rücklaufquote von 4,9 Prozent.  

Überwiegend ordneten sich die beteiligten Verbände selbst als Wirtschaftsverbände ein (über 
zwei Drittel). Religiöse, politische und soziokulturelle Verbände wurden zur besseren Ver-
gleichbarkeit mit der Studie von 2005 zu einer Gruppe zusammengefasst (insgesamt 16,2 
Prozent). Soziale/karitative Verbände sind mit gut 6 Prozent vertreten (n=204).  

Über die Hälfte sind Bundesverbände (56,9 Prozent), doch auch Landes- (26,5 Prozent), re-
gionale, örtliche (7,9 Prozent) und europäische Verbände (7,4 Prozent) nahmen an der Studie 
teil (n=204). Die finanzielle Bandbreite umfasste ein Jahresbudget von unter 250.000,− Euro 
bis über 25 Millionen Euro – ein deutlicher Hinweis, dass alle Größenklassen von Verbänden 
teilgenommen haben. 

2 Stand und Herausforderungen des Verbandsmanagements  

Die Auswertungen beginnen bei den Herausforderungen, die Verbandsmanager heute sehen 
(siehe Abbildung 1). Zum Zeitpunkt der Befragung war eine Ausnahmesituation, wie sie ak-
tuell unter dem Stichwort „Corona-Virus“ durchgemacht wird, allerdings weder in Sicht noch 
Thema.  

Die zentrale Bedeutung des strategischen Managements zeigt sich auch dieses Mal in der 
deutschlandweiten Verbändeumfrage: „Langfristiges strategisches Denken“ steht im Mittel-
punkt der Herausforderungen. Nahezu unverändert seit 2005 konstatieren 82 Prozent der Ver-
bände hier eine große oder sehr große Herausforderung.  

Ein strategisches Management richtet sich ziel- und zukunftsorientiert aus und bildet die Pla-
nung, Organisation und Kontrolle von Strategien ab. Es überrascht daher, dass lediglich knapp 
die Hälfte der Verbände (49 Prozent) eine schriftlich fixierte Vision und Mission besitzt 
(n=204). Ein konkretes strategisches Konzept weisen nur 38 Prozent der Befragten vor 
(n=203). Von den Verbänden, die ein strategisches Konzept erarbeitet haben (n=97), geben 
zudem nur etwa zwei Drittel (62 Prozent) an, eine strategische Analyse und Darstellung der 
Ist-Situation vorgenommen zu haben – aber jeweils über 70 Prozent teilen mit, strategische 
Ziele für die nächsten fünf bis zehn Jahre zu definieren (78 Prozent), eine Strategie zu formu-
lieren (Weg zur Zielerreichung, 74 Prozent) und konkrete Maßnahmen abzuleiten (71 Pro-
zent). Die Tragfähigkeit strategischer Konzepte, bei denen als Basis keine Analyse der Ist-
Situation des Verbandes vorgenommen wurde, würden manche Experten kritisch sehen. 
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Neu aufgenommen in der Verbändeumfrage von 2019/20 wurde das Thema Digitalisierung: 
Dieses erscheint noch etwas mehr, nämlich für fast 84 Prozent der Verbände als eine große 
oder sehr große Herausforderung und rangiert damit an erster Stelle der aktuellen Herausfor-
derungen. Sofern es nicht nur um Hard- und Software geht, erfordert auch sie eine gute Stra-
tegie. Beispielsweise braucht es ein gutes Gleichgewicht zwischen high tech und high touch.  

 

 
Abbildung 1: Herausforderungen des Verbandsmanagements im Zeitvergleich  
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Eine weitere wesentliche Herausforderung betrifft den Bereich der Öffentlichkeitsarbeit mit 
gleich hoch bleibendem Stellenwert im Zeitverlauf. Insgesamt sehen 81 Prozent der Verbände 
hier eine große beziehungsweise sehr große Herausforderung. Im Medienzeitalter ist das kein 
Wunder, zudem zählen Interessenvertretung und Information der Öffentlichkeit ja zu den 
Kernleistungen von Verbänden – fachsprachlich: zu den „kollektiven Leistungen“. In die glei-
che Richtung zielt auch die von vielen Verbänden als groß eingeschätzte Herausforderung im 
Bereich Marketing. An vierter Stelle der zentralen Herausforderungen steht mit knapp 80 
Prozent der Nennungen die Interessenvertretung. 

Verbandsmanagement kann nicht losgelöst von den Mitgliedern betrachtet werden; sie sind 
nicht nur Kunden, sondern aktive Teilhaber am Verband. Um dieser besonderen Rolle gerecht 
zu werden, wurde mit der Frage nach der Mitgliederzufriedenheit und -bindung ein neuer 
Aspekt in die Verbändeumfrage 2019/20 aufgenommen: für mehr als drei Viertel der befrag-
ten Verbände (76,8 Prozent) eine deutliche Herausforderung. 

Fast 70 Prozent der Verbände sehen ihre Organisation bei ihren Dienstleistungen vor eine 
(sehr) große Herausforderung gestellt. Im Vergleich zu 1996/97 (36,4 Prozent) hat sich dieser 
Wert fast verdoppelt. Ein Großteil der Verbände gibt daher an, zukünftig das Leistungsange-
bot qualitativ verbessern und/oder quantitativ ausweiten zu wollen. Dies betrifft die individu-
ellen wie auch die kollektiven Dienstleistungen. Vor allem Verbände mit steigenden Mitglie-
derzahlen planen, ihr Dienstleistungsangebot auch künftig weiter zu verbessern bzw. auszu-
bauen. Interessant ist, dass die Optimierungsvorhaben für das Dienstleistungsangebot bereits 
2005 in ähnlichem Maße genannt wurden. Die Notwendigkeit, das eigene Dienstleistungsan-
gebot kontinuierlich zu hinterfragen und an aktuelle Anforderungen anzupassen, ist also eine 
Daueraufgabe. 

Die Themen Interne Kommunikation (68 Prozent) und Organisation (66 Prozent) stellen 
für etwa zwei Drittel der Verbände ebenfalls zentrale Themen dar. Etliche Verbände, die sich 
vor organisatorische Herausforderungen gestellt sehen, planen dennoch keine Veränderungen 
in ihrer Organisation. Das lässt sich unterschiedlich interpretieren: Die Zeit ist noch nicht reif, 
die Mitglieder sind noch nicht überzeugt, andere Themen gehen vor, die Reorganisation soll 
erst nach anderen Verbesserungsprojekten folgen, es bestehen noch keine klaren Vorstellun-
gen, was und wie genau optimiert werden soll. Denkbar ist auch, dass man schlicht keine Lust 
hat oder „Organisation“ unterschiedlich definiert wird. 
Über 60 Prozent der Verbände sehen sich im Rahmen von Personalfragen einer hohen Her-
ausforderung gegenübergestellt – über 20 Prozentpunkte mehr als 2005. Bei einer genaueren 
Betrachtung zeigt sich, dass für über drei Viertel der Verbände sich vor allem die Gewinnung 
von ehrenamtlichen Mitarbeitern als schwierig erweist. Als Hauptproblem geben rund 70 
Prozent der Verbände an, dass der Hauptberuf zu wenig Freiräume für das ehrenamtliche 
Engagement von Menschen lässt. Im Zeitvergleich zwar weniger deutlich als früher, aber 
dennoch als zweites großes Problem wird mit etwa 58 Prozent der Nennungen eine mangelnde 
Bereitschaft zu ehrenamtlicher Arbeit gesehen. Deutlich entschärft hat sich hingegen überra-
schenderweise die Problematik, dass nur schwer fachlich qualifiziertes Personal für das Eh-
renamt zu finden ist. Von rund 42 Prozent in der Erhebung von 2005 hat dieser Wert um 26 
Prozentpunkte abgenommen. Ein zu geringes Image der Verbandsarbeit sehen nur etwa 14 
Prozent der Verbände als Grund für Probleme bei der Gewinnung ehrenamtlicher Mitarbeiter.  
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Zwar stellt auch heute etwa jeder zweite Verband bezüglich Finanzen und Kapital eine deut-
liche Herausforderung fest; hier hat sich im Vergleich zur letzten Erhebung keine wesentliche 
Veränderung ergeben. Verbände, für die das Thema Finanzen/Kapital nur eine geringe/sehr 
geringe Herausforderung darstellt, neigen stärker dazu, organisatorische Veränderungen vor-
nehmen zu wollen, die sich auf die finanzielle Verbandssituation auswirken; vor allem werden 
„Kooperationen mit anderen Verbänden“ mit jeweils über 80 Prozent der Nennungen als zu-
künftige Vorhaben genannt.  

Erstaunlicherweise planen rund 40 Prozent der Verbände, die mit sinkenden Mitgliederzahlen 
umgehen müssen, keine Veränderungen im finanziellen Bereich. Wenn doch, wird versucht, 
mittels Beitragserhöhung (54 Prozent), der Erschließung neuer Finanzquellen (54 Prozent) 
sowie Einsparungen (44 Prozent) die gesunkenen Mitgliederzahlen auszugleichen. Das 
Thema Beitragserhöhung stellt aber auch für Verbände mit gestiegenen Mitgliederzahlen (51 
Prozent) und gleichbleibenden Mitgliederzahlen (69 Prozent) die häufigste geplante finanzi-
elle Veränderung dar.  

3 Fit für die Zukunft? – Zukunftsaufgaben im Verbandsbereich 

Der Verbändesektor ist ein dynamischer Sektor, der auch – wie derzeit durch die Corona-
Pandemie zu sehen ist – nicht vor Krisen gefeit ist und auf veränderte Rahmenbedingungen 
reagieren muss; und auch Verbände sollten frühzeitig „pro-agieren“. Wie kann den aktuellen 
Herausforderungen begegnet werden, und welche Stellschrauben müssen für die Zukunft ge-
stellt werden? Zu den Zukunftsaufgaben zählen insbesondere die Sicherung der finanziellen 
Situation, die Stärkung der Kernleistungen sowie eine weitere Professionalisierung des Ma-
nagements und der Organisationsstrukturen. 

Eine solide und zukunftsorientierte Finanzierungsstrategie stellt einen zentralen Teil jeder 
Verbandsstrategie dar. Es ist wichtig, die Eigenheiten von Non-Profit-Organisationen zu be-
rücksichtigen und geeignete Steuerungs- und Kontrollinstrumente zu installieren.  

Mitgliedsbeiträge stellen mit durchschnittlich 62 Prozent Anteil am Gesamtbudget für die 
meisten Verbände die Haupteinnahmequelle dar. Diese zentrale Rolle des Mitgliedsbeitrags 
hat sich auch in den letzten Jahren nicht wesentlich verändert. Gleiches gilt für andere Ein-
nahmequellen bezogen auf das Gesamtbudget (siehe Abbildung 2).  

Aber wie sieht die Einnahmenprognose der Verbandsmanager für die nächsten Jahre aus 
(siehe Abbildungen 3 und 4)? Fast ein Drittel hofft auf höhere Beitragseinnahmen, mehr als 
ein Fünftel erwartet niedrigere. Der Geschäftsbetrieb soll bei etwa einem Drittel der Verbände 
künftig mehr zum Budget beitragen, bei einem Achtel weniger als zuvor. Mehr Verbände als 
im Jahr 2005, insgesamt aber nur ein Sechstel der Verbände rechnen mit zunehmenden öf-
fentlichen Mitteln; nur 20 Prozent erwarten deren Sinken. Hier dürfte sich die starke Anspan-
nung der öffentlichen Haushalte auswirken: Nach einer Corona-Überwindungs-Konjunktur-
spritze, von der vielleicht auch Verbände profitieren, wird irgendwann eine Konsolidierungs-
phase kommen müssen. Und dass die Zinsen sich wieder erholen, rückt auch in weite Ferne 
− hier bleibt die Erwartung von „vor Corona“ wohl länger gültig. 
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Abbildung 2: Durchschnittliche Einnahmeanteile am Gesamtbudget im Zeitvergleich 

 
Abbildung 3: Erwartete (stark) steigende Einnahmequellen im Zeitvergleich 
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Abbildung 4: Erwartete (stark) sinkende Einnahmequellen im Zeitvergleich 

Rund ein Drittel der Verbände sieht sich in finanzieller Hinsicht für zukünftige Anforderun-
gen gut aufgestellt. Umgekehrt sehen rund 67 Prozent der Verbände auf finanziellem Gebiet 
noch Handlungsbedarf, um für die Zukunft gerüstet zu sein (n=193). So plant mehr als die 
Hälfte aller Verbände eine Anhebung des Mitgliedsbeitrags (56,9 Prozent). Aber auch die 
Erschließung neuer Finanzquellen (45,4 Prozent) sowie ein verstärktes Angebot entgeltlicher 
Leistungen (42,3 Prozent) stehen im Fokus der Überlegungen (siehe Abbildung 5). Ob man 
Mitgliedsbeiträge in absehbarer Zeit tatsächlich wird erhöhen können, hängt sicherlich von 
der Wirtschaftsentwicklung nach der Coronakrise ab.  
 

 
Abbildung 5: Geplante finanzielle Veränderungen 
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Personell sieht sich der Großteil der Verbände bereits gut aufstellt (70,9 Prozent). Fast ein 
Viertel der befragten Verbände rechnet mit einer Aufstockung des Personals; lediglich rund 
5 Prozent geben an, einen Personalabbau vornehmen zu müssen (n=203). Diese Zahlen ent-
sprechen den Ergebnissen zur Personalsituation der Verbände, die im Großen und Ganzen als 
zufriedenstellend bezeichnet werden kann (und zeigen die Situation vor der Coronakrise). 
Verstärktes Augenmerk ist hingegen auf das strategische Management zu richten. Hier sieht 
sich die deutliche Mehrheit vor eine große bzw. sehr große Herausforderung gestellt. Auch 
sollte die Nutzung entsprechender Managementinstrumente weiter ausgebaut werden. 

Im Jahr 2005 konstatierten rund 53 Prozent der befragten Verbände einen Optimierungsbedarf 
hinsichtlich der Gestaltung der internen Arbeitsabläufe (n=298). Dieses Ergebnis hat sich in 
der aktuellen Verbändeumfrage 2019/20 verändert: Knapp 40 Prozent sehen Verbesserungs-
potential, um zukünftigen Anforderungen entsprechen zu können. Im Umkehrschluss bedeu-
tet dies, dass die Mehrheit der Verbände sich hinsichtlich ihrer Ablauforganisation gut aufge-
stellt sehen (n=194). Interessanterweise geben übrigens drei Viertel der karitativen Organisa-
tionen hier einen entsprechenden Handlungsbedarf an. 

Bei denjenigen Verbänden, die einen Veränderungsbedarf hinsichtlich ihrer internen Organi-
sationsstruktur sehen (n=77; siehe Abbildung 6), fällt auf, dass über 60 Prozent keine ein-
schneidenden Anpassungen planen: Es findet lediglich eine Feinjustierung durch die Einfüh-
rung neuer Formen von Arbeitskreisen und/oder Gremien statt. Bei der Zusammenarbeit zwi-
schen Haupt- und Ehrenamt wird, auch wenn es sich um ein produktives Miteinander handelt, 
ebenfalls noch Handlungsbedarf gesehen: So rechnen über 40 Prozent mit einer Veränderung 
der Aufgabenverteilung zwischen Haupt- und Ehrenamt bzw. mit einer Entlastung der ehren-
amtlichen Mitarbeiter. Zudem strebt rund ein Viertel der Änderungswilligen eine klarere 
Trennung der haupt- und ehrenamtlichen Prozesse an (siehe hierzu auch den Beitrag von 
Sturm/Weßling zum Thema „Organisationsstrukturen von Vereinen und Verbänden: Auf-
sichtsrats-Modelle als Struktur für eine Professionalisierung der Verbandsarbeit“).  
 

 
Abbildung 6: Geplante Veränderungen der internen Organisationsstruktur 
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4 Zusammenfassungen und Fazit  

Eine Fülle von Daten – und doch nur die ersten Einblicke, die an den Herausforderungen 
entlang dargestellt wurden. Ein allererstes Fazit könnte lauten: Die Verbände in Deutschland 
stehen gut da. Mitgliederschwund betrifft zwar ein Drittel von ihnen, aber mehr erleben ein 
Mitgliederwachstum. Sie sehen Herausforderungen tendenziell eher außen als innen. Die Di-
gitalisierung steht auf Platz 1 der Herausforderungen, aber mit wenig Abstand zu langfristi-
gem strategischem Denken und Öffentlichkeitsarbeit. Vermutlich wünschen sich Verbands-
manager selbst mehr Zeit und Raum für Langfristiges und Strategisches, sind jedoch im Ver-
bandsalltag, wie die meisten Manager, enorm eingespannt. Die Corona-Krise wird das für die 
meisten auf einige Zeit noch verschärfen. Dennoch oder vielleicht gerade deshalb kann die 
Umfrage darauf hinweisen, was wirklich Management-Aufgabe ist: Überblick bewahren, 
Ziele systematisch und strategisch wählen, Steuerungssystem optimal gestalten, Strukturen 
anpassen. Auch den ehrenamtlichen Vorständen und den Mitgliedern muss klar sein, dass bei 
allem aktuellen Bedarf ihr Verband ihnen am meisten nützen kann, wenn die Geschäftsfüh-
rung für die eigentlichen Managementaufgaben genug Zeit bekommt.  
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