VERBAND & MANAGEMENT

Verbandsmanager sind im Idealfall gespalten und horen auf mehrere Namen gleichzeitig. Sie
stehen als Autoritat an der Spitze und flhren in der Regel hochkaratige Teams — bei gro3eren
Verbanden von ebensolcher Grol3e. Sie personifizieren den Verband und sind mitverantwortlich
fur seine Kommunikation. Sie argumentieren, streiten und sitzen dabei meist zwischen mehre-
ren Stihlen. Um all diese Aufgaben erfolgreich zu bewaltigen und am Ende nicht im Raum mit
den gepolsterten Wanden zu landen, konnen sich Verbandsmanager verschiedener Hilfsmittel
bedienen. Diese Musketiere basieren auf wissenschaftlichen Untersuchungen und haben nichts
mit oberflachlichem Ratgeber-Geplapper zu tun. Hier die Quint aus der Essenz:

Multiple Personlichkeiten mit Charisma

AUTORITATEN MIT ECKEN, KANTEN
UND MENSCHLICHEN SCHWACHEN
Woran denken Menschen, wenn
sie an Apple denken? Steve Jobs. Mi-
crosoft? Bill Gates. VDI? Willi Fuchs.
Deutscher Stddte- und Gemeinde-
bund? Gerd Landsberg. Menschen
sind nicht nur Augentiere, die Bilder
iber alles lieben; sie verbinden auch
abstrakte Organisationen liebend
gern mit Menschen aus Fleisch und

Blut. Zudem folgen sie anerkannten
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Autoritdten. Dies hat evolutiondre
und neurologische Griinde. Abstrak-
tes hat fiir unser Gehirn seit jeher
keinen Wert, weil es sinnlich nicht
wahrnehmbar ist, keine Ecken und
Kanten besitzt. Eine Organisation,
ein Verband ist abstrakt, wenig kon-
kret, kaum greifbar. Die Organisation
wird erst dann richtig lebendig, wenn
sie von einem lebenden Menschen
mit Ecken und Kanten reprisentiert

wird — am besten nattrlich von ei-

nem, der aneckt, auffillt, zum Wider-
spruch reizt, nicht glattgeschliffen
ist und darum eben nicht durch das
Aufmerksamkeits-Raster flutscht. Im
Idealfall entwickelt sich der Chef zu
einer Autoritdt, die Gehor findet, der
man glaubt und vertraut. Der Prima-
tenforscher Frans de Waal beschreibt
in seinem Buch ,Der Affe in uns“ ein-
drucksvoll, dass Machtstreben und
Autoritdt bereits bei unseren Ver-

wandten einander bedingen.



Wir sind heute — zumindest in Teilen —
weiter und mussen Autoritdt nicht mehr
mit den Reifzdhnen aufbauen und vertei-
digen. Wir erlangen sie im Idealfall durch
Leistung, was einige allerdings nicht da-
von abhalt, sich die bekannten Autoritdts-
Symbole zu erschleichen. Wirkliche Au-
toritdten iberzeugen durch Leistung in
Kombination mit bescheidenem Auftre-
ten. Sie meiden den Schein zugunsten des
Seins und — dies ist besonders wichtig —
zeigen sich als Menschen mit menschli-
chen, allzu menschlichen Schwachen.
Dadurch machen sie sich vielleicht in ei-
nigen Punkten angreifbar, gewinnen aber

viel durch Authentizitdt.

INTEGRIERT KOMMUNIZIEREN AUF
DIE UBERZEUGENDE TOUR

Wer in der tdglichen Informations-
Kakophonie gehort werden will, muss
einheitlich und integriert kommunizie-
ren. Wer sich selbst und seinem Verband
Gehor verschaffen will, muss dem roten
Kommunikationsfaden folgen. Klingt
gut, wird nur selten wirklich getan. Noch
viel zu hdufig senden Verbande auf unter-
schiedlichen Kandlen unterschiedliche
Informationen. Die Pressemitteilung
ubermittelt eine andere Aussage als die
Broschiire, die Internetseite kommuni-
ziert andere Inhalte als der Newsletter,
die Mitarbeiter am Telefon iibermitteln
wieder ein ganz anderes Bild als der Ver-
bandsmanager. Der Empfinger ist dann
nicht nur verwirrt, sondern wendet sich
zu Recht ab, denn wer Unterschiedliches
kommuniziert, ist unglaubwiirdig. Dies
trifft fiir Personen genauso zu wie fiir Ver-
bénde. Da beruhigt es zu sehen, dass die
meisten einheitlich visuell kommunizie-
ren. Logo, Briefpapier, Visitenkarten sind,

grafisch gesehen, aus einem Guss.

PROBLEM: KEINE KLARE
ZIELFORMULIERUNG

Weitgehend unbeachtet jedoch ist,
dass eine Organisation nach innen und

auflen vielfaltig und auf unterschied-
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lichen Kandlen kommuniziert. Das
beginnt beim Telefonat und den AuRe-
rungen der Mitarbeiter — hort bei der
Rede des Chefs und dem Staub auf dem
Griinzeug jedoch noch lange nicht auf.

Verschiedene wissenschaftliche Stu-
dien weisen eindeutig nach: Die meis-
ten Organisationen zucken bei der
Frage nach dem Ziel ihrer Kommuni-
kation die Schultern. Zielimage? Keine
Ahnung. Zentrale Botschaft? Haben wir

nicht. Besagte Studien belegen eben-

falls: In Zeiten der Informationsflut
und des zunehmenden Wettbewerbs
ist es geradezu eine 6konomische Not-
wendigkeit, integriert zu kommunizie-
ren. Hierzu Manfred Bruhn, Professor
fir Marketing und Unternehmensfiih-
rung an der Uni Basel: ,Die seit Jahren
fortschreitende Sdttigung der Markte
und Vervielfdltigung der Marken in
den unterschiedlichsten Produktberei-

chen hat bewirkt, dass Unternehmen

heute weniger in einem Produkt- als
vielmehr in einem Kommunikations-
wettbewerb stehen.“ (in: Unterneh-
menskommunikation, Wiesbaden,

2006: 491).

DAS KOMMUNIKATIONSKONZEPT
ALS WEG ZUM ZIEL

Wer also ein Kommunikationskon-
zept besitzt, spart kurz-, mittel- und
langfristig viel Geld. Die Griinde daftr
liegen auf der Hand. Das Konzept legt
nach der Analyse des Ist-Zustands das
Ziel der Kommunikation, das Image,
fest. Dieses Bild wiederum konnen
Organisationen gezielt formen. Wenn
das Image einmal festgelegt ist, geht es
an die Planung der Maffnahmen. Weil
Kommunikations-Partner nicht unter-
scheiden, ob eine spezifische Aktion
nun der PR, Werbung oder dem Mar-
keting zuzuordnen ist, spielt diese Un-
terscheidung bei integrierter Kommu-
nikation auch keine Rolle (unter uns:
das sehen Werbe- und PR-Leute ganz
anders, dndert aber nichts an der Tat-
sache). Entscheidend ist, dass ein Ver-
band auf allen Kandlen und mit allen
Mitteln stringent kommuniziert. Im
Idealfall dient das Konzept als Hand-
lungsanweiser und zugleich als Kon-
trollinstanz. Alles, was sich nicht am
roten Faden orientiert, muss gedndert
werden. Positiv gewendet bedeutet
das: Wer einen Kommunikationsplan
besitzt, kann sich fir mehrere Jahre,
im Idealfall Jahrzehnte, zurticklehnen,
denn er muss sich nur noch an diesem
entlanghangeln.

Was hier so einfach klingt, wird von
manch einem Marketing-Experten
kiinstlich verkompliziert. Der spricht
dann von einem durchzufithrenden
Relaunch, mahnt eine Copy-Strategy
an oder fordert gar ein durchgestyltes
Issues-Management. Zuriick bleibt ein
verwirrter Chef, der vor lauter Angli-
zismen den Uberblick verloren hat und

im Zweifelsfall gar nichts tut. Damit
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aber schlagen Verbdnde die weit rei-
chenden Vorteile eines integrierten
Kommunikations-Konzepts in den
Wind. Ein Konzept ist im Idealfall
kein Haufen Papier, sondern Basis,
Kontrollinstanz und Leitfaden fir
alle Kommunikations-Aktivitdten.
Es reduziert sofort Kosten und stei-
gert die Effizienz aller Einzel-Maf-

nahmen, erzeugt dauerhaft ein festes
Image bei allen Kommunikations-
Partnern, beeinflusst Entscheider
positiv, weil die Organisation wider-
spruchsfrei agiert. Zudem verbessert
es die Lerneffekte und schafft Syn-
ergien, weil alle Einzelmaffnahmen
einander stiitzen. Griinde mehr als

genug.

WIE SIE ZUM BESSER-REDNER WERDEN:

— Einstarker, unverwechselbarer, vor allem aber unerwarteter Beginn lenkt die

Aufmerksamkeit der Horer sofort auf den Redner und dessen Botschaften.

Machen Sie das Gegenteil von dem, was die Zuhorer erwarten. Fallen Sie

auf, tanzen Sie aus der Reihe, (iberraschen Sie! Der Beginn muss freilich dem

Thema entnommen sein und darf nicht aufgesetzt wirken. Wenn er mit dem
Schluss eine Einheit bildet, wird der Auftritt rund.

— Eine zentrale Metapher, ebenfalls aus dem Thema abgeleitet, ist wie ge-

schaffen fiir das Skelett des Monologs. Aus ihr werden kleine erzdhlende

Passagen abgeleitet, die den Inhalt anschaulich und vor allem emotional

Ubermitteln.

— Zitate sind ein Zeichen fir fehlende eigene Gedanken. Besser, viel besser:

Schreiben Sie Satze, die andere zitieren. Billiger geht Eigen-PR nimmer.

— Burokratiestil gehortin die Biirokratie, nicht aufs Podium. Schriftdeutsch der

Juristen, das nur so strotzt vor -ung und -heit und -keit ist Gift fir die Ohren

derer, die lhnen zuhoren.

— Wechseln Sie zwischen einfachen und zusammengesetzten Sdtzen. Neben-

satze sind wichtig, zu viel davon sind mehr als fliissig.

— Texte, die mit Abstraktitis infiziert sind, verfehlen ihre Wirkung, denn Abs-

trakta haben die unangenehme Eigenschaft, dass jeder sie anders versteht.

Viele konkrete Begriffe, kein Fach-Chinesisch, Alltagsdeutsch. Dann klappt’s

auch mit den Horern.

— Menschen-Gehirne sind heif$ auf Erzahlungen, kleine, farbig ausgeschmiick-

te Anekdoten. Sie wollen lachen und sich amdsieren.

— Der wichtigste Rat zum Schluss: Sehen Sie 6ffentliche Monologe nicht als

Last, sondern als Lust. Verstehen Sie Reden, Vortrdge und Statements als

einzigartige Moglichkeit, gezielt Menschen zu gewinnen.
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DIE EIER LEGENDE WOLLMILCHSAU
DER KOMMUNIKATION UND
IMAGE-PFLEGE

Eines der wichtigsten und zugleich straf-
lich vernachldssigten Kommunikations-
Mittel des Managersist der Monolog: ,,Sehr
geehrter Herr Minister, sehr geehrte Frau
Dr. Schlagmichtot, sehr geehrte Gaste, ich
freue mich, bla, bla, bla ...“ Nach einem iib-
lichen Einstieg erwarten die Zuhorer die
iibliche Langeweile. Und bekommen sie
meist auch. Dabei tbertragen die Horer
alle Attribute des Monologs auf den Red-
ner. Wer wie alle anderen redet, handelt
wie alle anderen. Wer sich an scheinbare
Standards eines Monologs hilt, ist selbst
Standard. Wer am Ende mit einem hilflo-
sen ,Ich danke fur Thre Aufmerksamkeit®
endet, hat es notig.

Viele Deutsche lieben Monologe nicht.
Sie empfinden diese mehralslastige Pflicht
dennalsldssige Freude. Monologe aller Art
fristenim kommunikativen Reigen ein arg
verstaubtes und angsterfiilltes Schattenda-
sein. Monologe aber gehoren ins Rampen-
licht, denn sie vereinen mehrere Vorteile
in sich. Sie sind preiswert, mit relativ we-
nig Aufwand herzustellen und beliebig
duplizierbar. Sie sind hochgradig wirksam,
weil sich die Zielgruppe mindestens zehn
Minuten intensiv mit diesem Mittel, sei-
nem Sender und dem Inhalt gleichzeitig
beschiftigt. Monologe senden — noch be-
vor sie iberhaupt zum Einsatz kommen —
die Botschaft: Hier agiert ein Spezialist, der
sich aus der Masse heraushebt, eine Mar-
ke. Zu dieser Eier legenden Wollmilchsau
der Markenbildung und Positionierung
zdhlen Vortrage, Vorlesungen, Statements,
Prisentationen und Reden. Schade nur,
dass die Potenzen in Deutschland von den
wenigsten erkannt und genutzt werden,
denn wie sehen die meisten offentlichen
Auftritte aus?

Redner und Vortragende langweilen ih-
re Opfer mit Details, Zahlenkolonnen und
iiberbordender Faktenfiille. Sie qudlen ih-
re Zuhorer mit Nominalstil und Biirokra-

tendeutsch, die in gesprochener Sprache



nichts zu suchen haben. Deutsche Redner
reden meist zu lange, sie meiden Humor
wie der Teufel das Weihwasser, verwenden
Zitate als letzten Reiflaus und flehen: So
glaub mir doch, lieber Horer, Einstein hat
doch Ahnliches gesagt! Beginn und Ende
eines Vortrags sind 6éde und verwenden
sattsam bekannte Standardformeln. Red-
ner glauben, dass Standardformeln (lassen
Sie mich ... erlauben Sie mir ... ist es mir ei-
ne Freude ... darfich Sie begriiflen ... gestat-
ten Sie mir) in der Ruhmeshalle der Rheto-
rik in Stein gemeifielt sind. Pustekuchen.
Viele Redner haben zudem ein sogenann-
tes Rhetorik-Seminar besucht, in dem Mi-
mik, Gestik und Sprechweise als Rhetorik
verkauft wurden. Ja, diese Elemente geho-
ren auch dazu. Sie sind aber — das zeigen
Untersuchungen — weit weniger wichtig
als eine authentische Persénlichkeit und

un-gehorte Reden.
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ERFOLG KANN MAN (UND FRAU)
LERNEN

Verbands-Manager miissen erfolg-
reich agieren, sonst sind sie fehl am
Platz. Was aber machen Erfolgreiche
anders? Neurologie und Psychologie
haben in den vergangenen Jahren Fak-
toren analysiert, die wir anwenden
konnen. Erfolg hat nichts mit extrin-
sischer Motivation oder (ausschlief3-
lich) positivem Denken zu tun, wie
uns Gurus und iiberquellende Ratge-
berliteratur weismachen wollen: Die
zehn Regeln des Erfolgs anwenden
und —zack — stehst du ganz weit oben.
Erfolg hdngt auch von Zufillen und
Glick ab, ja, viel mehr aber von der
personlichen Einstellung und konti-
nuierlichem Handeln. Hier die wich-
tigsten Faktoren, die erfolgreiche

Menschen anwenden:

Erkenne dich selbst!

Ein sehr anschauliches, wenn auch
nur geringfiigig iibertriebenes Beispiel
fir die Unterschiede zwischen Eigen-
und Fremdbild liefert Roger Cicero in
seinem Lied: ,Zieh die Schuh aus*.

Wir wissen zwar, dass Eigen- und
Fremdbild auseinanderklaffen, sehen
uns dessen ungeachtet aber immer in
einem besseren Licht. Das bezieht sich
auf unsere intellektuellen Leistungen
und Personlichkeitseigenschaften. Er-
folgreiche verringern diese Kluft, auch
wenn sie dadurch den einen oder an-
deren Scheinfreund verlieren sollten.
Sie bitten wirkliche (!) Freunde, ihnen
ganz offen auf verschiedene Fragen zu
antworten. Auch wenn unser Selbstbild
dabei so manchen Riss bekommt, soll-
ten wir dankbar sein, weil die Antwor-

ten helfen, uns realistischer einzuschat-

Wirkungsmessung in
Verbdnden und NPO

Sie wollen in lhren und mit lhren Verbdnden und Nonprofit-Organisationen

Wirkung erzielen. Immer o6fter sind wir gegeniiber internen und externen Anspruchs-

gruppen verpflichtet, die Wirkung unserer Aktivitdten und Projekte zu dokumentieren. Wie

kann aber die Wirkung gemessen werden? Wie sind entsprechende Daten zu erheben und zu beurteilen?
Wie konnen die Erkenntnisse fiir die Lenkung, die Legitimation und die Weiterentwicklung der NPO bzw. des

Verbandes genutzt werden?

Zur Beantwortung dieser Fragen bietet lhnen B'VM am Donnerstag, 6. September 2012 in Berlin die Plattform, sich zu in-

formieren und mit Kolleglnnen aus anderen Verbdnden und Organisationen auszutauschen.

Am besten melden Sie sich schon heute unter www.bvmberatung.net fir diese Veranstaltung an.

Wir freuen uns, Sie an diesem Anlass

personlich begrissen zu dirfen.

www.bvmberatung.net

BVM

gut beraten
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zen. Das hat einen groflen Vorteil: Wer
weif}, wer er ist, was er kann, wird die
richtigen Schritte auf dem Weg zu sei-
nen eigenen Zielen gehen kénnen. All
die anderen stolpern weiterhin iiber all
die iiberall umherliegenden Denkmale
ihrer Person und wundern sich, warum

sie nicht schneller vorankommen.

Motiviere dich selbst!

Extrinsische Motivation funktioniert
nicht. Motivation ist individuell und
unabhdngig von Materiellem. Diese bei-
den Aussagen widersprechen zwar der
gangigen Praxis in deutschen Landen,
sind aber wahr, weil gut und mehrfach
erforscht. Um sich selbst aufs richtige
Gleis zu setzen und immer wieder Feu-
er unterm Hintern zu machen, helfen
keine Gratifikationen, keine Boni, son-
dern ehrliche Antworten auf folgende
Fragen: Welche Ziele habe ich wirklich?
Welche Zwischenziele kann ich auf dem
Weg dorthin festlegen? Wie blende ich
Unniitzes und Ablenkendes aus? Wel-
che Belohnungen (nicht materieller
Art) kann ich mir auf dem Weg dorthin
immer wieder bereiten? Menschen, die
auf Dauer motiviert sind, erkennen,
dass die sogenannten guten Ratschla-
ge anderer oftmals auf Neid, Missgunst
und Versagen beruhen. Und demnach
geben sie nicht sehr viel darauf und ver-
folgen weiter den eigenen Weg — eigen-

sinnig, aber konsequent.

Fokussiere und setz Scheuklappen auf!
Wer jeden Tag nur ein Viertelstiind-
chen Zeitung liest und ein Viertelstiind-
chen Nachrichten sieht, ist am Ende der
Woche nicht nur um viele Illusionen
drmer. Er hat auch drei einhalb Stun-
den mit vielen Negativ-Meldungen ver-
bracht, die ihn frustrieren, die negative
Stimmung verbreiten, die von Wichti-
gem abhalten und — dies ist aus meiner
Sicht am wichtigsten — deren Ursache
wir meist sowiesonicht dndern konnen.

,Aber ich muss doch informiert sein!“
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Ja, aber gezielt und nicht mit der Gief-
kanne. Heute stehen uns vierzigmal
mehr Informationen zur Verfiigung als
noch vor sechzig Jahren. Das gesamte
Wissen eines einfachen Menschen aus
dem siebzehnten Jahrhundert passt
heute in eine BamS. Miriam Meckel,
Professorin fiir Kommunikation, hat
das Buch geschrieben: ,Das Gluck der
Unerreichbarkeit: Wege aus der Kom-
munikationsfalle“. Diese wenigen Fak-

ten verweisen auf eine Eigenschaft er-

folgreicher Menschen: Sie fokussieren
und arbeiten ohne Storquellen. Sie su-
chen gezielt Informationen und wollen
gar nicht immer umfassend informiert
sein. Sie vervollstindigen schrittweise
ihren Wissens-Speicher mit Informatio-
nen, die fiir sie personlich und ihre Auf-
gabe relevant sind. Alles andere strafen

sie mit Nichtachtung.

Steh auf, Mannchen!
Wissenschaftlich gesprochen heifit
das Resilienz. Unwissenschaftlich: Steh
auf, wenn du hingefallen bist und er-
kenne, was daran positiv war. Auch

Umwege betrachten erfolgreiche Men-

schen als notwendig und hilfreich an.
Sie konzentrieren sich darauf, was sie
auf dem Umweg gelernt haben und wa-
rum die Abweichung besser war als der
gerade Weg.

Andere dich, wenn die Situation es
erfordert!

Die Welt muss sich dndern, nicht ich.
Viele haben dieses Diktum derart stark
verinnerlicht, dass ihnen gar nicht be-
wusst ist, wie grundfalsch esist. Als Fol-
ge wird gemault, gemeckert, kritisiert
und Schuld verschoben. Viel besser ist
es, die Welt mit allen ihren Unzuldng-
lichkeiten als gegeben zu betrachten
und sich immer wieder zu fragen: Wie
kannich die gegebene Situation ausnut-
zen? Wie kann ich meine ganz individu-
ellen Fahigkeiten wo gezielt einsetzen
und ausbauen? Wer sich diese Fragen
immer wieder stellt und sie immer wie-
der beantwortet, wird nicht nur irgend-
wie vielleicht ans Ziel kommen. Er wird

esmit einem leisen Licheln erreichen.m
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