Liebe Leserinnen und Leser,

Nonprofit Organisatio-
nen (NPO) werden im
Vergleich zu Unterneh-

men oftmals flr weniger
schwierig zu managen ge-
) halten. Diese Vorstellung
besteht jedoch vor allem
bei Aussenstehenden.
Gerade Manager, die vom Profit- zum
Nonprofit-Sektor wechseln, merken oft-
mals schnell, dass auch NPO ihre Tlcken
und  Management-Herausforderungen
haben. Die Komplexitdt des NPO-Ma-
nagement liegt dabei vor allem in der
Vielfalt der Anspruchsgruppen. So sind
nicht nur Kunden bzw. Klienten zufrie-
denzustellen, sondern vielleicht auch
deren Angehdrigen. Mitarbeitende sind
nicht nur bezahlt, sondern vielleicht auch
Freiwillige. Und die Geldgeber wollen
keinen Return on Investment sehen, da-
fUr aber Mitsprache und weitreichende
Reports — jeder nach seiner Vorstellung.

In den vergangenen Jahren hat sich
die Finanzierung von NPO stark gewan-
delt und damit einher gehen eine er
hohte Berichtspflicht, Regulierung und
Volatilitat. Dies erfordert umso mehr
Management-Kompetenzen in der ope-
rativen und strategischen Fihrung. In
dieser Ausgabe von «Philanthropie Ak-
tuell» nehmen wir neuste Forschungs-
ergebnisse und verschiedene Stakehol-
der-Perspektiven auf NPO in den Fokus.
Vielleicht ist das eine Anregung flr Sie,
auch wieder einmal die Stakeholder Ih-
rer Organisation genauer zu analysieren.

Ich wiinsche eine anregende Lektire.
Ihr Georg von Schnurbein
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Management-Herausforderungen in NPO

Nonprofit Organisationen (NPO) verspiiren zunehmend den Druck
effizienter und effektiver zu werden. Digitalisierung, steigender Wett-
bewerb und Professionalisierung fithren zu einem immer komplexe-
ren Umfeld. Dies stellt neue Anforderungen an das Management von
NPO. Von Sara Stiihlinger und Sophie Hersberger

Der NPO-Sektor ist divers. Nicht jede
NPO ist mit den gleichen Management-
Herausforderungen konfrontiert. Gerade
deshalb sollte man nicht einfach bedin-
gungslos das Verhalten anderer NPO imi-
tieren, sondern die eigenen Starken und
Schwachen analysieren und entsprechen-
de Losungen finden.

Herausfordernde Stakeholderstruktur

NPO sind mit komplexen Stakeholder
strukturen konfrontiert. Sie missen sich
in ihrer Arbeit nicht nur an einem zahlen-
den Klienten orientieren, sondern haben
es mit einer Vielzahl weiterer Anspruchs-
gruppen zu tun. Typische Stakeholder sind
unter anderem verschiedene Geldgeber,
Freiwillige, Mitarbeitende und nicht zu-
letzt Leistungsempfangerinnen und -emp-
fanger. Durch neue Finanzierungsquel-
len und wachsende Anforderungen an
Transparenz, Wirkungsmanagement und
Kommunikation einer NPO nimmt diese
Komplexitat zusatzlich zu. Um dieser He-
rausforderung zu begegnen, ist es wich-
tig, dass eine NPO sich in einem ersten
Schritt bewusst wird, welche Anspruchs-
gruppen sie hat und inwiefern sich diese
in ihren Bedurfnissen unterscheiden.

Hoher Fokus auf Effizienz

Die Effizienzist bei NPO nicht einfach zu
messen. Als Naherungswert wird haufig
die Administrations- und Fundraisingquo-
te herangezogen, welche den Aufwand
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fur Administration respektive Fundraising
ins Verhaltnis zum Gesamtaufwand setzt.
Diese Kennzahl misst zwar nur einen Teil
der Effizienz, die Input-Seite, ist jedoch
relativ leicht zu berechnen. Fur eine Ein-
ordnung der eigenen Arbeit kann diese
Kennzahl hilfreich sein. Die Resultate soll-
ten jedoch im Kontext gesehen werden.
Ein Ausbau des Fundraisings verursacht
zunachst einen hoheren Fundraisingauf-
wand. Dies wird sich jedoch haufig erst in
spateren Perioden in einem hoheren Er
trag und damit einem hoéheren Projektauf-
wand widerspiegeln.

Zunehmende Wirkungsorientierung

Um ihren Erfolg ganzheitlich zu erfas-
sen, mussen NPO Uber eine reine Leis-
tungsberichterstattung hinausgehen.
In den letzten Jahren ist diesbezlglich
eine Zunahme der Wirkungsorientierung
festzustellen. Dies stellt einen positiven
Trend dar, da NPO damit nicht nur die In-
put-Seite betrachten, sondern auch ihre
Effektivitat, d.h. Wirkung untersuchen.
Die Herausforderungen des Wirkungs-
managements liegen in der friihzeitigen
Berlicksichtigung der daraus resultieren-
den Kosten und in der Wirkungsanalyse
selbst. Die Kosten sollten beispielswei-
se bereits bei Projekteingabe budgetiert
werden. Fur die Wirkungsanalyse kann
Wirkung nicht nur gemessen, sondern
auch beschrieben werden, da nicht alles
leicht quantifizierbar ist.
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Helfen Business-Tools wirklich?

NPO werden héaufig daftr kritisiert,
dass sie ihr soziales Ziel aus den Au-
gen verlieren, wenn sie zu sehr Metho-
den aus der Businesswelt Ubernehmen.
In der Fachliteratur wird dabei von Mis-
sion Drift gesprochen, d.h. Ressour
cen werden anders genutzt, als es flr
die Zweckerfillung richtig ware. Trotz-
dem zeigen Beispiele aus der Forschung
und der Praxis, dass es flr eine Nonpro-
fit Organisation durchaus gewinnbrin-
gend sein kann von Unternehmen zu
lernen und deren Modelle und Instru-
mente zu adaptieren. NPO missen sich
jedoch Uberlegen, welche Anpassungen
ggf. vorgenommen werden missen, um
Management-Instrumente einzusetzen.
Marktorientierung im NPO-Kontext hat
beispielsweise eine andere Bedeutung
als in einem Unternehmen.

Strategische Kollaborationen

Zu guter Letzt kdénnen strategische Kol-
laborationen helfen, wichtige Ressour
cen zu erhalten oder zu sichern. Gerade
angesichts steigenden Drucks, effizien-
ter und effektiver Leistungen zu erbrin-

Im Rahmen ihrer
flhrten Sara Stihlinger und Sophie Hers-
berger im Frihling 2018 eine Umfrage bei
Schweizer Nonprofit Organisationen (NPO)
durch. Unter anderem wurde auch der Grad
der Vernetzung und Ressourcenteilung mit
anderen Organisationen abgefragt. Es zeigt
sich, dass sich viele der rund 600 befragten
NPO mit anderen Organisationen (Nonpro-
fit und For-Profit) vernetzen und Ressourcen
mit anderen teilen.

Quelle: Eigene Umfrage

gen, konnen Partnerschaften, das Teilen
von Know-how oder Infrastruktur und die
Zusammenarbeit im Erbringen von Leis-
tungen eine erfolgreiche Strategie sein.
Aber nicht nur im Kerngeschaft sind Kol-
laborationen und Kooperationen wich-
tig, sondern auch im Agenda-setting.
Gemeinsam haben NPO in Politik und
Gesellschaft eine starkere Stimme, um
auf gesellschaftliche Themen und Proble-
me aufmerksam zu machen.

Fir einzelne NPO werden weitere He-
rausforderungen drangend sein, wie sich
verandernde Ertragsquellen (z. B. Um-

Dissertations-Projekte  wyir vernetzen uns und teilen Resourcen mit anderen Organisationen

«

u trifft sehr zu

u trifft eher zu w trifft teilweise zu

= trifft eher nicht zu = trifft gar nichtzu keine Antwort

stellung von Objekt- auf Subjektfinan-
zierung), knappe finanzielle Ressourcen
oder sich verdndernde Bedurfnisse von
Freiwilligen. All dies sind aber auch Chan-
cen fUr eine effizientere Nutzung von
Ressourcen, eine effektivere Leistungs-
erbringung und damit flr einen transpa-
renteren und starkeren Sektor.

Sara Stlhlinger und Sophie Hersberger arbeiten als wissenschaftliche
Mitarbeiterinnen am CEPS. In ihren Dissertationen beschéftigen sie
sich mit dem «Management von finanziellen Ressourcen in NPO» res-

pektive der «Marktorientierung von NPO».

Einblicke in das wissenschaftliche Arbeiten: Ein Konferenzbericht von der ARNOVA 2019

Jedes Jahr reisen Mitarbeitende des CEPS an wissenschaftliche Konferenzen, um sich tiber aktuelle Forschung
zu informieren, eigene Projekte zu prisentieren und Kontakte zu internationalen Forschenden zu pflegen.

Die Konferenz der Association for Re-
search on Nonprofit Organizations and
Voluntary Action (ARNOVA) ist eine der
grossten wissenschaftlichen Konferen-
zen in unserem Feld. Die diesjahrige
Konferenz stand im Zeichen von Nonpro-
fit Organisationen (NPO) und Philanthro-
pie in einer polarisierten Welt.

Eroffnet wurde die Konferenz mit ei-
ner Podiumsdiskussion, in welcher For
schende Uber die Chancen und Risiken
philanthropischer Handlungen diskutier
ten. Besonderes Augenmerk lag dabei
auf den grossen, gemeinnltzigen Insti-
tutionen, die mit ihrer Fordertatigkeit viel
Einfluss ausiben kénnen. Kritische Stim-
men bemerkten dazu, dass besonders
Stifterinnen und Stifter, die durch ein ka-
pitalistisches System zu Wohlstand ge-
kommen sind, wohl kaum daran inter
essiert waren, wirkliche Veranderung zu
unterstltzen. Auf der Gegenseite wur
de die Unabhangigkeit und Freiheit, die
solche Organisationen haben, als Chan-
ce gesehen, weil sie beispielsweise eine

langfristige Perspektive einnehmen und
schnell auf dringende Probleme reagie-
ren konnen. In der Diskussion wurde
spurbar, dass das Verstandnis von Philan-
thropie hier in erster Linie Major Donors
und grosse Stiftungen umfasst, wohin-
gegen wir in unserer Arbeit von «jeder
privaten freiwilligen Handlung flr einen
gemeinnUtzigen Zweck» ausgehen.

Die restliche Konferenz war in kleinere
Sessions unterteilt, in welchen wissen-
schaftliche Arbeiten vorgestellt wurden.
Dabei wurden auch Managementheraus-
forderungen diskutiert. Wir prasentier
ten Ergebnisse unserer Untersuchung zu
den Grinden und Auswirkungen von Pro-
fessionalisierung in NPO. Wir konnten
zeigen, dass einzelne externe Einflisse,
die auf NPO wirken (z.B. Etablierung von
NPO-spezifischen Ausbildungs- und Wei-
terbildungsprogrammen), das Ausmass
der Zielerreichung positiv beeinflussen.
Standards und Regulierungen zeigten
Uberraschenderweise keinen Effekt auf
die Professionalisierung.

Ein weiteres Forschungsprojekt, an
dem das CEPS beteiligt ist, beschaftigt
sich mit «Episodic Volunteering», einer
kurzfristigen Form von Freiwilligenar
beit. In der Schweiz und rund 20 anderen
Landern wurden in den letzten zwei Jah-
ren Daten dazu gesammelt und nun an
der ARNOVA erste Ergebnisse prasen-
tiert. Wir untersuchten dabei Unterschie-
de zwischen Freiwilligen im kulturellen
und sozialen Bereich. Vorlaufige Resul-
tate der Schweizer Daten deuten darauf
hin, dass die Motive dafr, sich in diesen
zwei Sektoren zu engagieren, sehr unter
schiedlich sind.

Solche Konferenzen bieten neben
spannenden Einblicken in aktuelle For
schungsprojekte und Debatten vor allem
auch die Moglichkeit komparative, inter
nationale Forschung aufzugleisen und
weiterzutreiben, wie beispielsweise die-
ses Mal die Forschung zum Thema «Epi-
sodic Volunteering».

Sophie Hersberger und Sara Stiihlinger
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«Unsere Stakeholder sind auch Sprachrohr und Multiplikatoren»

Nonprofit Organisationen (NPO) sind mit vielen Management-Herausforderungen konfrontiert (siehe
Leitartikel). Wir sprachen mit Jonas Staub, Geschiftsfithrer von Blindspot Inklusion und Vielfaltsf6rderung
Schweiz, iiber gestiegene Anspriiche an NPO und dariiber, wie seine Organisation mit diesen umgeht.

CEPS: \Was macht Blindspot?

J.S.: Blindspot setzt sich flr die selbst-
verstandliche Zugehorigkeit aller Men-
schen ein: also fur Inklusion. Wir wollen
das Verstandnis in der Gesellschaft daftr
fordern, dass alle Menschen, insbeson-
dere auch Menschen mit einer Behin-
derung oder sozialen Beeintrachtigung,
einen wichtigen Mehrwert fir die Ge-
sellschaft leisten.

Jonas Staub hat 2004 die NPO
T Blindspot Inklusion und Vielfalts-
2 forderung Schweiz gegriindet und
ist seither deren Geschéftsleiter.
& Er ist Ashoka-Fellow und fordert
", damit das soziale Unternehmer
tum. 2018 gewann er an der ers-
% ten Swiss Diversity Award Night
2 den Public Award.

CEPS: Stichwort Gesellschaft: Das Sta-
keholderUmfeld von NPO wird zuneh-
mend komplexer. Spuren auch Sie das?

J.S.: Das spuren wir auf jeden Fall und
das stellt uns sicher auch vor Heraus-
forderungen. Ich mochte aber betonen,
dass wir diese Komplexitat in erster Li-
nie als Chance verstehen. Wenn die An-
sprlche an uns wachsen und verschie-
denste Stakeholder unsere Arbeit im
Blick haben, bedeutet das im Umkehr
schluss ja auch, dass unserem Anliegen
mehr Aufmerksamkeit geschenkt wird
und wir mehr Unterstltzung hierfar fin-
den koénnen. Unsere Stakeholder sind
ja am Ende des Tages auch Sprachrohr
und Multiplikatoren flr unsere Anliegen.
Aber naturlich: ein komplexes Stakehol-
der-Umfeld bedeutet auch einen grossen
Aufwand, zum Beispiel fir die Uberzeu-
gungsarbeit. Das bedingt nicht zuletzt,
dass wir sehr aktiv den Dialog suchen
mussen.

CEPS: Die Anspriiche an NPO steigen,
moglichst kosteneffizient zu arbeiten
und gleichzeitig ihre Wirkung detailliert
aufzuzeigen. Ist das vereinbar?

J.S.: Aus meiner Sicht absolut, ich fin-
de das sogar eine sehr positive Entwick-
lung. Zum Teil ist die NPO-Welt etwas
trage geworden: was innovativ war, wur

de mit der Zeit etwas verrostet. NPO
machen im Endeffekt etwas fir das Ge-
meinwohl — und wenn dies ineffizient an-
gegangen wird, ist die Frage sicher legi-
tim, wie sinnvoll ein Angebot noch ist.
Wir sind unseren Geldgebern, die uns
Auflagen machen, grundsatzlich eher
positiv gesinnt. Wir haben in unserer
Organisation seit einiger Zeit eine wis-
senschaftliche Mitarbeiterin flr die Wir
kungsmessung angestellt. Diese Person
unterstltzt alle Mitarbeitenden unserer
Organisation, unsere Projekte von Be-
ginn an so wirkungsorientiert, wie mog-
lich zu, planen. Dies fihrt im Endeffekt
dazu, dass uns das Messen unserer
Wirkung zunehmend einfacher fallt und
langfristig weniger Kosten auslost. Als
NPO muss man aber auch ein kritisches
Auge darauf haben, was alles von einem
verlangt wird. Man muss auch mal den
Mut haben, auf Geldgeber zuzugehen
und zu sagen: Gut, wenn ihr mehr Leis-
tung wollt, dirft ihr auch mehr bezahlen.
Wenn von uns manchmal sehr umfang-
reiche Wirkungsmessung verlangt wird,
dann sind wir gerne bereit dazu, aber
sagen auch, dass wir hierflr auch mehr
Budget bendtigen.

CEPS: Blindspot betont die Wichtigkeit
von Netzwerk-Arbeit. Welchen Stellen-
wert hat Kollaboration fir Ihre Arbeit?

J.S.: Die Zusammenarbeit mit anderen
Organisationen aus verschiedenen Sek-
toren ist flr uns sehr relevant, nicht nur
auf Projekt- oder Angebotsebene, son-
dern auch auf Strukturebene. Zum Bei-
spiel kénnen wir viel lernen, wenn wir
uns anschauen, welche spezifischen Ins-
trumente andere Organisationen nutzen
oder wie diese mit spezifischen Heraus-
forderungen umgehen. Interessanter
weise profitieren wir auf der Strukture-
bene am starksten vom For-Profit-Sektor.
Naturlich, dadurch, dass wir eine gesell-
schaftliche Veranderung erreichen wol-
len, haben wir einen NPO-Charakter.
Aber vor allem in unserer Grindungs-
phase hat es uns enorm geholfen, uns
an Mechanismen, Mustern und Vorge-
hensweisen des Profitsektors zu orien-
tieren. Allgemein gesagt, hat dieser um-
fangreiche Erfahrung mit Druck und der
Ausgestaltung effizienter Arbeitsablaufe.

Kollaboration ist allerdings kein einfa-
ches Unterfangen, da von beiden Sei-
ten eine hohe Bereitschaft zur Kooperati-
on bendtigt wird. Der NPO Bereich kann
hier durchaus von den stark, ausgeprag-
ten und echten Vernetzungsinteressen
des privaten Wirtschaftssektors dazuler-
nen und dies als gutes Beispiel nehmen.

CEPS: Herzlichen Dank!

Oto Potluka neu Vorstandsmitglied
Oto Potluka, Senior Researcher am CEPS
wurde am 7. November 2019 in den Vor
stand der European Evaluation Society
(EES) gewahlt. Er wird seine Vorstand-
statigkeit am 1. Januar 2020 aufnehmen.
Das CEPS gratuliert Oto Potluka ganz
herzlich und winscht ihm in dieser Funk-
tion viel Erfolg.

tinyurl.com/EESElection

Swiss Philanthropy Studies Workshop
Bereits zum flnften Mal durfte das CEPS
am 26. September 2019 NPO-Forschen-
de zum Swiss Philanthropy Studies
Workshop einladen. Am diesjahrigen
Event standen insbesondere aktuelle
Forschungsarbeiten zur Freiwilligenarbeit
und zu Rechtsfragen im Bereich Philan-
thropie im Zentrum. Dartber hinaus wur
de auch intensiv Uber die Starkung der

transdisziplinaren Forschung diskutiert.
ceps.unibas.ch/de/ueberuns/researchfellows/

Neue Publikationen aus dem CEPS

Das CEPS durfte sich im Herbst 2019
Uber diverse Veroffentlichungen freu-
en. So erschienen unter anderem das
Handbook on Corporate Foundations,
ein wissenschaftlicher Beitrag Uber Ko-
Produktion als Treiber flr Zufriedenheit in
Dienstleistungsorganisationen sowie ein
Zeitschriften-Artikel zu den Effekten von
EU-Finanzierung auf die Kapazitaten von

Nonprofit Organisationen.
ceps.unibas.ch/de/publikationen/
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Dhilanthropie

Am 4. Dezember haben das CEPS und PPCmetrics das Jahrbuch der
Hilfswerke 2019 prisentiert. Die diesjihrige Ausgabe beschiftigt sich
nebst Finanzzahlen auch mit der Zusammensetzung von Fithrungs-
gremien in Nonprofit Organisationen.

Das Jahrbuch der Hilfswerke wird jahr-
lich vom CEPS und von PPCmetrics ver
offentlicht. Es enthalt Finanzkennzahlen
von gemeinnutzigen, spendensammeln-
den Nonprofit Organisationen (NPO) und
basiert auf den &ffentlich verfliigbaren Jah-
resrechnungen des Jahres 2018 der 492
Zewo-zertifizierten Organisationen.

Bei der Analyse der Finanzzahlen zeigt
sich unter anderem, dass NPO weiterhin
einen hohen Anteil ihres Vermdgens in Li-
quiditat halten. Hinsichtlich durchschnittli-
cher Reservequote lasst sich feststellen,
dass sich diese seit 2015 kaum verandert
hat. NPO mit Auslandfokus haben dabei
durchschnittlich eine tiefere Reservequo-
te, obwohl sie prozentual mehr liquide
Mittel halten. Im Vergleich mit anderen
Anlegern (z.B. Pensionskassen) ist das
Anlageergebnis der NPO erfreulich. NPO
investierten auch 2018 vorsichtig und ver
loren trotz Kursrtickgangen nur rund 0.5%
(Schweizer Pensionskassen rund -3.0%).
Allerdings sind auch NPO von Negativzin-
sen betroffen. Als Gegenmassnahme bie-
tet es sich hier an, Geld auf mehrere Kon-
ten zu verteilen, riskanter zu investieren,
und Uber Gebihren zu verhandeln.

Dieses Jahr wurde zudem die Ge-
schlechterverteilung in Flhrungsgremien
von NPO analysiert. Es zeigt sich, dass
durchschnittlich 46% der NPO von einer
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Frau geflihrt werden. Je nach Grdsse
der Organisation schwankt dieser Anteil.
Bei grosseren NPO (Betriebsaufwand
Uber CHF 10 Mio.) liegt der Frauenan-
teil bei 24%, bei kleinen NPO (Betriebs-
aufwand bis CHF 1 Mio.) bei 65%. Der
Anteil weiblicher Prasidentinnen liegt
hingegen Uber alle Gréssenklassen hin-
weg stabil bei rund einem Drittel. Der
gesamte Vorstand respektive Stiftungs-
rat besteht durchschnittlich aus 43%
Frauen.

Nicholas Arnold

ceps.unibas.ch/de/publikationen/#c1163

QUARTALSZAHL
2544

Nachdem das CEPS letztes Jahr sein
10-jahriges Jubilaum begehen durfte,
feiert nun auch «Philanthropie Aktuell»
seinen ersten runden Geburtstag: Die
Erstausgabe unseres Bulletins erschien
im Herbst 2009. Das CEPS bedankt
sich bei seiner Leserschaft: aktuell 2544
Abonnentinnen und Abonnenten.

Alle Ausgaben: ceps.unibas.ch/de/philanthropie-aktuell/

WEITERE TERMINE

Swisspeace
09. - 10. Januar 2020, Basel

Bundesverb. Deutscher Stiftungen
22.-23. Januar 2020, Hamburg

SwissFoundations & Zentrum fiir
Stiftungsrecht der Universitat Zirich
30. Januar 2020, Zirich

Hochschule Luzern, Institut fiir Be-
triebs- und Regional6konomie
26. Marz 2020, Luzern

Die Doktorarbeit von Steffen
Bethmann ist in Buchform beim
Springer-Verlag erschienen.

Sind Forderstiftungen in
der Lage, soziale Innova-
tion voranzutreiben und
was bestimmt ihre Fa-
higkeit zu sozialen Inno-
vatoren zu werden? Die-
se Fragen standen im
Zentrum der Doktorar
beit von Steffen Bethmann — ehemali-
gem wissenschaftlichen Mitarbeiter am
CEPS. Die Erkenntnisse aus seinen um-
fassenden Fallstudien sind in Buchform
beim Springer-Verlag erhaltlich, unter
dem Titel «Stiftungen und soziale Inno-
vationen: Strategien zur Losung gesell-
schaftlicher Problemen».

Die Ergebnisse zeigen, dass die Inno-
vationsfahigkeit von Stiftungen schon
frih in ihrer Existenz definiert wird und
stark von ihrer Kapitalstruktur — sozial,
kulturell, finanziell und symbolisch — und
ihrer institutionellen Pragung abhangt.
Interessanterweise machen gerade ihre
strukturelle Tragheit und Berechenbar
keit Stiftungen zu verlasslichen Akteuren
in sozialen Innovationsprozessen.

Die Studie tragt wesentlich zu einem
besseren Verstandnis der Innovations-
fahigkeit von Stiftungen bei.

Nicholas Arnold

Zur Publikation
https://wwwv.springer.com/de/book/9783658270759
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