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B’VM Fachgesprach 2022

Losungsansatze fiir die Zukunft

Non-Profit-Organisationen stellen sich in der Zukunft zahlreiche Herausforderungen. Im
Rahmen des Fachgespréachs skizzieren die Berater:innen der B'VM in zwei Workshop-
Durchgéangen Losungen zu verschiedenen Themen:

« Wissensarbeit in NPOs férdern — nur wie? | Thomas Zurkinden

« Strategie: von der Erarbeitung zur Umsetzung | Marco Buser

« Topsharing in NPOs | Claudia Galli

« Nachhaltigkeit — Ist das auch fiir NPOs relevant? | Dr. Michael Zurkinden
« Als NPO zur attraktiven Arbeitgeberin werden | Lars Funk

* Frauen fur NPO-Fiihrungspositionen | Dr. Karin Stuhimann

« Soziokratie und Fiithrung | Martin Diethelm

Das Fachgesprach findet am Mittwoch, 24. August 2022 ab 14.30 Uhr im Zentrum Blrenpark
in Bern statt.

Interessiert? Detailprogramm und
Anmeldeinformationen finden Sie unter
www.bvmberatung.net

Wir freuen uns auf Sie!

BVMW



Editorial

Am 21. November 2021 hat das
Schweizer Stimmvolk mit 61 Prozent
und 22.5 Standesstimmen die eidg.
Volksinitiative «Fur eine starke
Pflege», die sogenannte «Pflegeini-
tiative» angenommen. Die Medien
bezeichneten das Resultat als histo-
rischen Sieg, denn Anliegen von
Arbeitnehmer:innenseite seien
kaum mehrheitsfahig. Seit 1891 hat
das Stimmvolk Uber 227 Volksinitia-
tiven abgestimmt, nur 25 wurden
gutgeheissen. Wie ist es gelungen,
unsere Initiative mehrheitsfahig zu
machen?

Naturlich spielten die beiden Jahre
der Corona Pandemie eine wichtige
Rolle. Die Pflegenden wurden seit
Marz 2020 in den Fokus der Offent-
lichkeit katapultiert. Plotzlich wurde
offensichtlich, dass die Gesund-
heitsversorgung auf Intensiv- und
Notfallstationen, in Spitalern, in
Alters- und Pflegeheimen, in der
Spitex und Psychiatrien vom Vor-
handensein von gentgend Pflege-
fachpersonen abhangt. Fehlen sie,
mussen Betten geschlossen wer-
den, Versorgungskapazitaten verrin-
gern sich und gesellschaftliche
Massnahmen zur Eindammung der
Pandemie werden harter.

Als Berufsverband der Pflegenden
kampfen wir seit Jahren gegen den
sich zuspitzenden Pflegenotstand,
dessen Ubel die zu tiefen Ausbil-
dungszahlen und die zu hohe Be-
rufsausstiegsquote sind. Im Juni
2021 entschied das Initiativkomtitee
die Initiative zur Abstimmung zu
bringen. Im Vorfeld dieses Entschei-
des haben wir eine Analyse der
sogenannten Wackelkantone veran-
lasst, mit Fokusgruppen den Ab-
stimmungskampf durchgespielt und

in einer Onlinebefragung unsere
Argumente getestet. Die Resultate
dieser Analysen bestimmten sowohl
den Inhalt als auch die Verwendung
der Ressourcen. Innerhalb des
Verbandes wurde das umfassende
Kampagnenkonzept vorgestellt,
Schulungen organisiert und Ablaufe
geklart. Unsere Strukturen erlaubten
es uns, rasch Lokalkomitees zu
grinden und so den Abstimmungs-
kampf zu regionalisieren. Es gelang
uns, in den verschiedenen Kampag-
nenphasen sowohl intern als auch
gegenuber der Stimmbevolkerung
konzis und professionell aufzutre-
ten.

Was ist das Fazit aus dieser Zusam-
menstellung? Um es mit den Worten
von Robert Purtschert zu sagen:
Marketing heisst Brucken bauen.
Wir haben uns in der Kampagnen-
kommunikation darauf konzentriert,
sowohl intern als auch extern unse-
re Argumente und Vorgehensweise
fassbar zu machen und Emotionen
zu vermitteln. Dabei haben wir
Marketinginstrumente genutzt und
systematisch angewendet. Der
Pflege ist es so gelungen, die
Schweizer Bundesverfassung zu
andern, um auch in Zukunft eine
gute pflegerische Versorgung zu
sichern. So konnten wir durch ge-
zieltes Marketing Erfolge erzielen,
worum es sich auch in der aktuellen
VM-Ausgabe drehen wird.

Ihnen allen eine spannende Lekture!

Yvonne Ribi

Vo 8(,

Geskhaftsfuhrerin SBK

Editorial



Mitgliedermarketing: Segmen-
tierung nach Motivation und
Werten

Employer Branding flr
Nonprofit-Organisationen

FUr mitgliederfinanzierte Arbeitneh-
6 merverbande ist das Mitgliedermar-
keting ein wichtiger Beitrag zu ihrem
Organisationserfolg. Die vorliegende
Studie zeigt, dass auch Mitglieder, die
aufgrund ihrer personlichen Situation
nicht mehr dem Verband angehdren,
weiterhin in Marketinglberlegungen
einbezogen werden sollten. Jedoch
gibt es Mitgliedergruppen, die unab-
hangig vom Ressourceneinsatz eine
hohe Austrittneigung beibehalten.

Wie kommunizieren NPO in di-
gitalisierten Umwelten optimal?

16

Organisationen stehen in einem stan-
digen Wettbewerb um Fach- und Fuh-
rungskrafte. Mit Employer Branding
versuchen sie, die Besonderheiten
und vor allem die besonders positiven
Aspekte ihrer Arbeitsplatze hervorzu-
heben. Fir NPO stellt sich dabei die
Frage, ob und wie sie dabei ihren Not-
for-profit-Status und den gemeinnut-
zigen Charakter hervorheben sollen.
Fur eine solche Entscheidung gibt es
eine Reihe von Optionen.

Erfahrungen aus einem Shit-
storm-Erlebnis

Neue Technologien, die Explosion der
24 Kommunikationskanale sowie ein
verandertes Kommunikationsverhal-
ten aller Beteiligten haben den Kom-
plexitatsgrad exponentiell gesteigert.
Das fuhrt zu einem deutlich erhohten
Risiko fur Image und Funding, aber
auch zu neuen Herausforderungen fur
die FUhrung von Mitarbeitenden und
Ehrenamtlichen sowie zu neuen
rechtlichen Problemen. Wie also
konnen/mussen NPO und ihre Verant-
wortlichen kinftig kommunizieren?

34

In diesem Beitrag schildert der Autor,
wie er als Geschaftsfuhrer eines
Interessenverbands einen Shitstorm
erlebt hat, wie er personlich davon
betroffen war und was seine Organisa-
tion daraus gelernt hat. Vorweg dies:
Ein Shitstorm kann eine Organisation
richtig durchschutteln, aber er geht
auch wieder vorbei.

Inhalt



Managementinstrumente fur
die Praxis - Elevator Pitch

Marketing. Ou la primauté du
client - vraiment !

42

Mit einem guten Elevator Pitch gelingt
es, ein Gegenuber innerhalb kurzester
Zeit von einer Idee zu Uberzeugen oder
fur eine Sache zu gewinnen. Die Dauer
der Rede entspricht in etwa einer Fahrt
in einem Aufzug. Es stehen also rund 30
bis maximal 60 Sekunden zur Verfugung,
um beim Gegenuber Interesse an weiter-
fuhrenden Informationen zu wecken. Als
Vertreter_in einer NPO versucht man
u.a. das Selbstverstandnis in kurzest
moglicher Form darzulegen.

Zur Zukunft von Marketing fur
Nonprofit-Organisationen

52

Dieses Interview mit drei Marketingex-
pert_innen verdeutlicht, dass die Her-
ausforderungen von Nonprofit-Organisa-
tionen im Bereich Marketing in Zukunft
vielseitig und von der Digitalisierung und
dem demografischen Wandel gepragt
sein werden. Dabei ist das thematische
Umfeld, wie bspw. Coronapandemie und
Ukrainekrieg, nicht immer beeinfluss-
bar. Trotzdem mussen NPO planen und
strategische Ziele setzen, um weiterhin
am offentlichen Diskurs teilhaben zu
kdnnen.

46

Quand on parle marketing, on pense
tout de suite a ‘comment vendre ma
prestation’, ou alors, dans les NPO, a
‘comment trouver des sous’. Mais dans
sa définition originelle, le marketing
cherche a aligner les prestations de
I'organisation sur les besoins et attentes
des partenaires. Pour cela, le marketing
doit commencer par s’intéresser a I'au-
tre et a ’écouter en profondeur.
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Mitgliedermarketing: Segmentierung
nach Motivation und Werten

Claudia Husmann und Alexandra Schilling

Fur mitgliederfinanzierte Arbeitneh-
merverbande ist das Mitgliedermar-
keting ein wichtiger Beitrag zu ihrem
Organisationserfolg. Die vorliegende
Studie legt dar, dass eine Segmentie-
rung der Mitglieder anhand ihrer
Werte und Motivationen sinnvoll ist.
Mit einer Segmentierung nach Aus-
pragung der konstitutiven und affekti-
ven Motivation kann entschieden
werden, welche spezifischen Marke-
tingmassnahmen einer Mitglieder-
gruppe zukommen soll. Die Resultate
der Studie zeigen, dass auch Mitglie-
der, welche aufgrund ihrer personli-
chen Situation nicht mehr dem Ver-
band angehoren, weiterhin in
Marketinguberlegungen einbezogen
werden sollten. Jedoch gibt es Mit-
gliedergruppen, die unabhingig vom
Ressourceneinsatz eine hohe Aus-
trittneigung beibehalten. Eine struk-
turierte Erhebung von Werten und
Motivationen bildet einen wichtigen
Beitrag zu effektivem Mitgliedermar-
keting in Verbanden.

Marketinglberlegungen sind eine
Kosequenz aus Organisationsanalysen
und gehen in der Regel mit dieser
einher. Dafur muss auch das Wettbe-
werbsumfeld einbezogen werden,
welches sich fur Arbeitnehmerver-
bande in den letzten Jahrzehnten
wesentlich verandert hat (vgl. Abbil-
dung1).

Die grossten Konkurrenten von Berufs-
verbanden sind Unternehmens- und
Arbeitgeberverbande. Sie verfligen
Uber bedeutend grossere finanzielle

Ressourcen als Arbeitnehmerverban-
de. Die Organisation kann ihre Interes-
senvertretung besser wahrnehmen
und in der Branche normsetzend
wirken. Zudem sind sie in der Lage, be-
triebsinterne Personalvertretungen zur
Verfolgung ihrer eigenen Ziele einzu-
spannen.’

Aber auch die Situation und Einstel-
lungen der potentiellen Mitglieder von
Berufsverbanden hat sich verandert.
Arbeitnehmende fuhlen sich durch
vereinfachten Zugang zu Wissen und
Bildung, sowie besserer finanzieller
Ausstattung (Wohlstand) in der Lage,
einen Teil ihrer Interessen individuell
selbst zu vertreten. Von den Kollektiv-
leistungen?, wie beispielsweise der
Verbesserung der Arbeitsbedingun-
gen, profitieren sie, ohne selbst einem
Verband angeschlossen zu sein. Die
Notwendigkeit einer Mitgliedschaft in
einem Arbeitnehmerverband hat abge-
nommen.?

Es ist demnach fur die Verbande
essentiell, inre Ressourcen dort einzu-
setzen, wo die Marketinganstrengun-
gen auch eine Chance auf Erfolg
haben.

Nutzeniiberlegungen bei der Untersu-
chung von Austrittsgriunden
Zahlreiche Untersuchungen zu Aus-
trittsgrinden von Mitgliedern aus
Verbanden oder Gewerkschaften*
gehen von einer rationalen Nutzen-
orientierung der Individuen aus und
analysieren die Zufriedenheit der
Mitglieder mit den von den Verbanden
angebotenen Leistungen. Dieses

Schwerpunktthema: Marketing-Management



S S

Konkurrent_innen

Arbeitgebergesteuerte

|
|
| |
' |
: |
: Arbeitgeberverbande :
| |
| |
: Personalkommissionen i

|
|

Wettbewerb
Lieferant_innen

Abnehmende Bedeutung
Ehrenamt

Branchen-, Berufs-
und Fachverbanden

|
|
I I
| |
' :
| unter Gewerkschaften, !
|
I I
| |
' I
I |

Ersatzprodukte

Kollektivleistungen,
private Individualleistungen

|
|
|
i
Trittbrettfahren bei |
|
|
|
|
|
|

Abbildung 1: Aktuelle Herausforderungen flr Berufsverbande

Vorgehen entspricht einem Inside-out
Zugang, der Sicht aus dem Innern der
Organisation, mit Blick auf die eigenen
Leistungen und deren Wirkung auf die
Kunden. Die entsprechenden Zusam-
menhange, zwischen den Bedurfnis-
sen der Mitglieder und den Anreizen
der Organisation, sind im Verbands-
marketing unbestritten.

Eine Einbettung in eine Organisation
hangt aber von Faktoren ab, welche
weiter gehen als der Zufriedenheits-
und Commitmentgrad. Sie umfasst
Krafte, die mit quantitativen Metho-
den nur schwer fassbar sind. Moderne
Marketingliteratur empfiehlt einen
Outside-in Ansatz®, welcher den
Kunden konsequenter ins Zentrum
ruckt. Wertvorstellungen und Lebens-
situation des Kunden beeinflussen
NutzenUberlegungen. Ein Angebot, das
in einer bestimmten Lebensphase als
wertvoll beurteilt wird, ist unter Um-
standen bei veranderten Lebensum-
standen nicht mehr wichtig.

Abnehmer_innen

hoherer Bildung, besserem
Zugang zu Wissen

|
|
:
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|
|
|
|
|
|

Die Beurteilung der Geschaftsbezie-
hung bzw. einer Mitgliedschaft hangt
damit am Ende von der personlichen
Einschatzung des Kunden ab. Diese
wiederum ist abhangig davon, in
welchen Erfahrungshintergrund und
welches personliche Wertesystem die
Interaktionen und Beziehungserfah-
rungen mit dem Verband eingebettet
werden. Der Kunde ist nicht ein Teil
des Verbandes, sondern umgekehrt.
Der Verband ist nur ein kleiner Teil in
der Lebenswelt oder im System des
Kunden. Will der Verband darin einen
Platz einnehmen, muss er das (poten-
tielle) Mitglied und seine Umwelt bzw.
sein Wertesystem kennen. Damit ist es
fur Verbande wichtiger denn je, etwas
uber die ideellen und sozialen Bedurf-
nisse der Zielgruppe zu wissen. Erst
dann ist es moglich, die Mitglied-
schaftswahrscheinlichkeit abzuschat-
zen und zielgerichtetes Marketing zu
betreiben.

Schwerpunktthema: Marketing-Management



Einbindung der Werte in die Mitglie-

derbefragung

Menschen haben als Individuen eine

personliche Identitat. Identitat be-

schreibt die Art und Weise, wie Men-
schen sich selbst aus ihrer biografi-
schen Entwicklung (Biografie) heraus
in der standigen Auseinandersetzung
mit ihrer sozialen Umwelt wahrneh-
men und verstehen.® Sie hangt also
zusammen mit dem sozialen Netz,

Beziehungen, Arbeit und Beruf, sowie

personlichen Werten.” Identitat ist

folglich etwas, was sich zusammen mit
dem Wertesystem des einzelnen

Menschen laufend neu konstruiert.

In der Arbeitsmarktforschung?® sind

Faktoren benannt, welche als motivie-

rende oder demotivierende Krafte zur

Bindung an eine Organisation wirken.

Diese beeinflussen als Triggerfaktoren

den Entscheid, in der Organisation zu

verbleiben oder diese zu verlassen.

Unter diesen Faktoren finden sich die

bekannten, rational berechnenden

Motivationen wie kalkulative Krafte

(Erwartung von kunftigem Nutzen),

aber auch Faktoren, welche mit der

individuellen Wahrnehmung und dem
eigenen Erleben in Verbindung stehen.

Wichtigste Bindungsmotivationen laut

Allen und Meyer (2004) sind:

« Affektive Motivation - positive
individuelle Emotionen gegenuber
der Organisation verstarken die
Bindung

+ Kalkulative Motivation - vernunft-
gesteuerte Erwartung kunftigen
Nutzens, kraftigt die Bindung,
wenn die Erwartung in Uberein-
stimmung mit den eigenen Werten
ist

« Verhaltensbasiert — berlcksichtigt
bereits getatigter Einsatz und
Verlust bei Austritt

« Vorhandensein von Alternativen
- gibt es eine Alternative, welche
einen Mehr-Wert verspricht, so

wird ein Austritt wahrscheinlicher
+ Normative Motivation - angenom-
mene Haltung und Erwartung des
Umfeldes
+ Konstitutive Motivation - die
Bindung an die Organisation wird
Uber andere Personen oder Grup-
pen verstarkt
Aus der Verbindung der Anreizorientie-
rung im Verbandsmarketing und den
Bindungsmotivationsfaktoren aus der
Arbeitsmarktforschung ergibt sich der
Aufbau einer denkbaren Mitgliederbe-
fragung.

Sample und Methodik

Um zu verstehen, welche personlichen
Motive und Wertvorstellungen hinter
einem Entscheid zum Austritt aus dem
Berufsverband stehen konnen, wurden
ausgetretene Mitglieder mit halbstruk-
turierten Interviews befragt. Fur die
Bearbeitung von Fragen zu Werten und
Haltungen bietet sich die qualitative
Forschung an, weil damit eher die
Komplexitat einer sozialen Gegeben-
heit dargestellt werden kann. Qualitati-
ve Verfahren lassen einen weitgehend
unvoreingenommenen Blick auf die
individuell unterschiedlich wahrge-
nommenen Wirklichkeiten zu.®

Im Rahmen der Erhebung wurden 131
Mitglieder eines Berufsverbandes,
welche im Vorjahr ihren Austritt aus
dem Verband mitgeteilt hatten, fur ein
Interview angeschrieben. Dies erlaubte
eine Gruppenbildung nach der Zuge-
horigkeit zu verschiedenen Generatio-
nen. Die Interviews wurden mit einer
computergestutzten qualitativen
Inhaltsanalyse ausgewertet.

Um Interviewaussagen mit einer indivi-
duellen Bewertung der befragten
Faktoren in Zusammenhang bringen
zu konnen, wurden im Anschluss der
Interviews Skalen-Fragen (Likert Skala)
vorgelegt. Dort konnten die interview-
ten Personen ihre Ausagen gewichten.

Schwerpunktthema: Marketing-Management



Vielfdltige Erwartungen

Eine solche Skala kann die qualitative
Aussage bereichern, indem eine im
Interview nicht beobachtbare Gewich-
tung von Wertehaltungen abgefragt
wird."®

Die Skalenfragen eruierten zusatzlich
zu den Interviewfragen die personliche
guantitative Gewichtung der Daseins-
berechtigung von Berufsverbanden
allgemein bzw. des spezifischen
Verbandes, den sozialen Nutzen
gegenUber dem nicht-monetaren
Nutzen einer Mitgliedschaft, die
Wichtigkeit der Individualleistungen
sowie die Beitragshohe als Austritts-
grund.

Unterschiedliche Erwartungen an
einen Verband

Ausgetretene Mitglieder nannten
vielfaltige Erwartungen an den Ver-
band (vgl. Abbildung 2). Dabei fiel im
Rahmen der qualitativen Inhaltsanaly-
se vor allem auf, dass eine starke
Durchsetzungskraft des Verbandes
sowohl bei individuellen Anliegen als
auch im Bereich von Kollektivleistun-
gen gewunscht wird. Gewisse Erwar-

tungen liegen jedoch nicht im unmit-
telbar beeinflussbaren Bereich des
Verbandes (z. B. gesellschaftliche
Veranderungen). Dass die Durchset-
zungskraft auch von der Mitwirkung
der Mitglieder selbst abhangig ist
wurde teilweise anerkannt.

Ich selber habe den Verband einmal
bei einer rechtlichen Frage gebraucht.
Und durch den Verband hatte ich den
notigen Druck gegenuber meinem
Arbeitgeber, um etwas bewirken zu
kdnnen.

Einige Befragte identifizieren sich auch
nach dem Austritt mit dem Verband
und bezeichnen sich als Teil des
Ganzen.

Die Leute, die habe ich vorher bereits
gekannt. Aber es gibt sicher und ganz
bestimmt das Wir-Gefiihl oder dass
man weiss, wenn irgendetwas ware,
dass man einen Berufsverband im
Ricken hat.

Einzelne Personen flihren aus, dass sie
nach dem Austritt weiterhin als indi-
rekte Stakeholder des Verbandes aktiv
sind. Sie vernetzen sich mit Mitglie-
dern (Innenbereich des Verbandes)

Dwgﬁ% Widerspruch
[ rsanyico e
Konstituti Ambivalenz
onstitutive _ ‘
Motivation Rc:w Gzneratlon X /$Y
95 Ev. Rollenw
Indivekte Stakeholder V. wichtiger
Negative Affekte K__/
wm Fachwissen
deww@'v Bedg“al : !ﬁr
Strategie

Abbildung 2: Ubersicht der Ergebnisse aus den
Interviews

Schwerpunktthema: Marketing-Management
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Individualleistungen des
Verbandes

Mitgliederbeitrag als
Austrittsgrund

und auch im Aussenbereich (im Seg-
ment der Nichtmitglieder). Zusammen
mit der Beurteilung des Verbandes
durch das Umfeld der ausgetretenen
Mitglieder, scheint dies ein wichtiges
Segmentierungskriterium zu sein.
Einige Ergebnisse weisen auf Wider-
spruche und Ambivalenzen hin. Be-
rufspersonen finden den Verband
mehrheitlich wichtig, sind aber nicht
bereit, die Mitgliedschaft weiterzufih-
ren. Ein Teil der befragten Personen
bringt dies mit einem beruflichen
Rollenwechsel in Zusammenhang.
Andere wiederum betonen, dass sie
keine Individualleistungen nutzen und
daher nicht zur Zahlung des Mitglie-
derbeitrages bereit sind.

Abbildung 3 stellt die aggregierten
Bewertungen nach Generationen dar.
Dort wird deutlich, dass die jungere
Generation Y 6konomische Kriterien
starker gewichtet und diesen als
Austrittsgrund betont. Ausser der
Nennung des 6konomischen Krite-

Daseinsberechtigung von
Berufsverbanden

30

Nicht-monetarer Nutzen der
Mitgliedschaft

riums unterscheiden sich die Genera-
tionen in den befragten Motivationen
und Werten jedoch kaum. So wird
sowohl dem Verband selbst und
Berufsverbanden im allgmeinen eine
hohe Daseinberechtigung von beiden
Generationen zugesprochen. Auch den
nicht-monetaren Nutzen gewichten
beide Generationen ahnlich.

Die Interviewfrage nach dem Zugang
zu berufsrelevanten Informationen hat
aufgezeigt, dass oft die Arbeitgeber
die Quellen fur Fachwissen sind.

Also, ich denke, das Fachwissen ist in
den Institutionen abgedeckt und der
Berufsverband ist da sicher nicht vor
Ort.

Ein Informationsvorsprung Uber die
Lekture der Verbandszeitschrift wurde
aber anerkannt. Damit scheint die
Frage nach Vermittlung von Fachwis-
sen kein Segmentierungskriterium.
Das Ergebnis konnte aber in grund-
satzliche strategische Uberlegungen
einfliessen.

—Generation Y

—Generation X

Daseinsberechtigung des
Verbandes

Sozialer Nutzen der Mitgliedschaft

Abbildung. 3: Die Ergebnisse der Befragung im
Generationenvergleich

Schwerpunktthema: Marketing-Management
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Konstitutive Motivation Netzwerk)

Indifferent

Marketing-Segmentierung nach
affektiven Motivationen und Netzwerk
Die Ergebnisse der Interviews legen
nahe, im Marketing eine Segmentie-
rung der Mitglieder und Nicht-Mitglie-
der nach affektiver und nach konstitu-
tiver Motivation vorzunehmen. Diese
Einteilung ergibt eine Segmentierung,
welche Aussagen zum Mitglieder- bzw.
auch zum Nicht-Mitglieder-Wert zu-
lasst. Damit wird spezifisches Marke-
ting bzw. Verzicht auf ressourceninten-
sive Bewerbung ermoglicht. Die
untenstehende Matrix (Abbildung 4)
gibt eine aus den Ruckmeldungen der
Befragten generierte Ubersicht, welche
Mitglieder-Segmente mit welchen Stra-
tegien beworben werden konnten.

Die Berufspersonen im Feld oben

rechts sind fir den Verband unent-
behrlich. Sie verflgen Uber eine hohe
konstitutive Motivation. Sie bewegen
sich in ihrem Umfeld selbst vernet-
zend, indem sie die positive Wahrneh-
mung des Verbandes unterstutzen
(Achse Konstitutive Motivation).
Gleichzeitig ist ihre Einstellung gegen-
uber dem Verband affektiv sehr positiv
gefarbt (Achse Affektive Motivation).

In ihrem Netzwerk vertreten die Unent-
behrlichen den Verband mit positiven
Statements und wirken somit selbst
konstitutiv. Unabhangig davon, ob die
Unentbehrlichen weiterhin Mitglied
sind oder nicht, kdnnen sie den Ver-
band in seinen Anliegen als Multiplika-
toren oder indirekte Stakeholder unter-
stutzen.

Die Unentbehrlichen

Einbinden als Multiplikatoren

N
e~ Il
S

Einsam Begeisterte $
Ressourcenorientiertes Marketing Vernetzen oder Meinungs-

ev. positiv «austreten lassen» bildung
/, Netzwerk ersetzen

3 E
) Cﬂd )}C)
e C}(’q

Vernetzt-Unnachgiebige

Individueller Nutzen von Kollektiv-
leistungen und Durchselzungskrall
erfahrbar machen

NEGATIV POSITIV

Abbildung 4: Segmentierungsmatrix Motivationen:
Die geraden Pfeile symbolisieren empfohlene
Interaktionen, die runden Pfeile die optimale
Bewegungsrichtung des Mitglieds

Affektive Motivation

Schwerpunktthema: Marketing-Management



Eine ahnliche Rolle tUbernehmen die
dem Verband gegenuber positiv einge-
stellten Personen, in deren Umfeld der
Berufsverband aber kein Thema ist (in
der Matrix unten rechts). Dieses Seg-
ment erkennt die Wichtigkeit der
Kollektivleistungen, welche der Ver-
band erbringt. Durch eine Fachvertie-
fung finden Einsam Begeisterte An-
schluss an ein neues Netzwerk,
welches einen Austritt aus dem Ver-
band befurwortet. Personen mit diesen
Merkmalen haben durch ihre anerken-
nende Einstellung gegentber dem
Verband eine hohe Relevanz fur die
Organisation. Gleichzeitig beinhaltet die
fehlende Anbindung in ein Verbands-
netzwerk das Risiko eines Austrittes.
Eigentlich bewegen sich die Vernetzt-
Unnachgiebigen in einer Umgebung,
welche einer Mitgliedschaft beim
Verband positiv gegenubersteht. Die
Mitglieder dieses Segmentes sehen

sich aber nicht selbst in der Verantwor-
tung und haben selbst gegenuber dem
Verband eher negative Geflhle. Sie
erkennen individuell fur sich keinen
Nutzen einer Mitgliedschaft. Trotzdem
verbreiten sie in ihrem Netzwerk Ideen
und Leistungen des Verbandes und
wirken konstitutiv.

Personen, die sich in einem Netzwerk
bewegen, welches dem Berufsverband
gegenUber negativ oder indifferent
eingestellt ist und selber eine eher
negative Einstellung gegentber dem
Verband haben, bezeichnen wir als die
Flatterhaften. Hier erscheint das Risiko
sehr hoch, dass diese Mitglieder in
nachster Zeit aus dem Verband austre-
ten. Aus ihrer Sicht ist der Nutzen einer
Mitgliedschaft nicht hoch genug, um
dafur einen Mitgliederbeitrag zu bezah-
len. Diese Haltung deckt sich mit
derjenigen ihres Umfeldes.

Mehr

Aufmerksamkeit?

Das geht nur, wenn Sie
verstanden werden.
Wir stellen sicher, dass
Ilhre Botschaft auf den
Punkt gebracht wird.
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Praktische Implikationen: Seg-
mentspezifisches Marketing

Nach der interviewbasierten Segmentierung der
Mitglieder lassen sich segmentspezifische Marke-
tingstrategien mit unterschiedlich hohem Ressour-
ceneinsatz ableiten.

Das Segment der Unentbehrlichen variiert von
Verband zu Verband, und ist moglicherweise nicht
sehr gross und stellt unter Umstanden nur einen
kleinen Ressourcenpool dar. Weil die Unentbehrli-
chen in ihrem Netzwerk jedoch als Multiplikatoren
wirken, ist dieses Segment unabhangig von einer
individuellen Mitgliedschaft zu behandeln. Hier ist es
wichtig, viele Ressourcen zu investieren. Die emotio-
nale Integration in den Verband soll aufrechterhalten
werden Uber sporadischen personlichen Kontakt
(Einladung zu Verbandsveranstaltungen, Beizug als
externe Expertinnen) und allgemeine Informationen
wie z. B. Newsletter. Auch eine Ehrenmitgliedschaft
kann ein Mittel sein, mit dem die Unentbehrlichen
eng mit dem Verband verbunden bleiben.

Die Meinungsbildung zu starken und die Mitglieder
mit Unentbehrlichen zusammenzubringen sind
Kernforderungen ans Marketing der Einsam Begeis-
terten. Dies wird beispielsweise erreicht, indem
dieses Segment aktiv an der Erbringung von Kollek-
tivleistungen beteiligt wird. Sie sind dann aktiver Teil
des Verbandsnetzwerkes. Mit Erfolgen erlangen sie
in ihrem alternativen, dem Verband wenig zuge-
wandten Netzwerk, Anerkennung.

Ideal ware es, wenn die Vernetzt-Unnachgiebigen zu
Unentbehrlichen werden. Ob dies gelingen kann ist
aber aufgrund der negativen affektiven Motivation
eher fraglich. In diesem Segment empfiehlt sich die
Durchsetzungskraft im Bereich der Kollektivleistun-
gen erfahrbar zu machen. Wie bereits bei den Ein-
sam Begeisterten kann dies Uber die Einbindung in
berufspolitische Aktionen oder tber die Vernetzung
mit den Unentbehrlichen erfolgen. Der Ressourcen-
aufwand sollt tief bleiben. Wenn das personliche
Wertesystem eine positive Wahrnehmung des
Verbandes verhindert, sind Marketingerfolge eher
unwahrscheinlich.
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Noch vorsichtiger sind die Marketingressourcen bei
den Flatterhaften einzusetzen. Hier geht es vor allem
darum, die negative affektive Motivation nicht zu
verstarken. Negative Erfahrungen mit dem Verband
(wie es beispielsweise hohe Austrittshirden sein
konnen) sollten moglichst vermieden werden. Man
kann fur dieses Segment vorsehen, bei wahrschein-
licher Veranderung der personlichen Lebensumstan-
de bzw. des sozialen Umfeldes wieder Kontaktange-
bote zu machen.

Allgemein gilt, dass Netzwerke eine zentrale Rolle fur
die Marketing-Aufgaben spielen. Netzwerke kdnnen
die Affinitat zum Verband starken oder schwachen.
Es ist daher grundlegend, die Segmente mit positiver
affektiver Motivation im Verbandsmarketing zu
nutzen. Die Werte der positiven affektiven und der
ermutigenden konstitutiven Motivation von Mitglie-
dern und potentiellen Mitgliedern sind zu verstar-
ken.

Die personliche Lebensphase kann die Wertevorstel-
lungen starker beeinflussen, als dies die Generatio-
nenzugehdrigkeit tut. Die Beurteilung einer Verbands-
mitgliedschaft wird daher je nach Rolle differenzierter
bewertet. Die Erfassung der Angaben der Lebenspha-
se hilft zur Beurteilung der konstitutiven Motivation
und ist somit unabdingbarer Bestandteil fur die
zielgerichtete Marketingsegmentierung.

Die Erhebung und Verwendung von Daten zu indivi-
duellen Merkmalen und Wertehaltungen erfordert
neue Formen von Datenbanken. Alter, Wohnort,
Bezug von Individualleistungen und Beurteilung der
Zahlungsmoral reichen als Mitgliederinformationen
nicht mehr aus. Elemente wie Werte, Identifikation
oder Weiterempfehlungsverhalten mussten syste-
matisch erfragt und festgehalten werden. Um die
kunstliche Trennung von Innen- und Aussenbereich
der Anspruchsgruppen zu Uberwinden, mussten
auch ausgetretene Mitglieder und allenfalls sogar
Nichtmitglieder generell moglichst wiederkehrend
nach Werten befragt werden.

Solcherart erhobene Daten beinhalten immer auch
das Potential fur strategische Stossrichtungen. Sie
konnen in aggregierter Form Hinweise auf eine neue
Ausrichtung des Verbandes, neue Leistungen oder
erwunschte Aktivitaten bzw. auf nicht mehr zeitge-
masse Leistungen geben.

Schwerpunktthema: Marketing-Management
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Employer Branding fur
Nonprofit-Organisationen

Markus Gmur
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Organisationen stehen in einem
standigen Wettbewerb um Fach- und
Fuhrungskrafte. Mit Employer Bran-
ding versuchen sie, die Besonderhei-
ten und vor allem die besonders
positiven Aspekte ihrer Arbeitsplatze
hervorzuheben: nach aussen, um
attraktiv fir Stellensuchende zu sein,
und nach innen, um die Mitarbeiten-
den zu binden und in ihrem Engage-
ment zu bestatigen. Fur NPO stellt
sich dabei die Frage, ob und wie sie
dabei ihren Not-for-profit-Status und
den gemeinnutzigen Charakter ihrer
Tatigkeit hervorheben sollen. Fur eine
solche Entscheidung gibt es eine
Reihe von Optionen.

Echte Wettbewerbslagen mit heraus-
fordernden und rivalisierenden Kon-
kurrenten finden sich, anders als im
Wirtschaftssektor, flr die meisten
NPO auf der Seite der Leistungserbrin-
gung eher selten: Entweder agieren sie
als faktische Monopolisten, oder sie
adressieren ein so brennendes sozia-
les Problem, dass es angesichts der
grossen Nachfrage kaum genligend
Anbieter gibt, um alle Bedurfnisse mit
dem eigenen Leistungsangebot auch
nur annahernd decken zu konnen.
Ganz anders stellt sich die Ausgangs-
lage auf der Seite der Ressourcenbe-
schaffung dar, denn nur wenige NPO
finanzieren ihr Leistungsangebot aus
direkten Leistungsentgelten, die sie in
einem offenen Markt realisieren. Alle
anderen konkurrieren mehr oder
weniger aggressiv.um Spenden und
andere philanthropisch motivierte

Finanz- oder Sachmittel, um Beitrage
der offentlichen Hand, um ehrenamt-
liche Verantwortungstragerinnen und
episodisch engagierte Helfer, um neue
Mitglieder, um attraktive Koopera-
tionspartner, um hilfreiche Zugange im
politischen System und der Medien-
welt. Und schliesslich konkurrieren
NPO mit Professionalitatsanspruch um
Fach- und FUhrungskrafte, nicht nur
im Wettbewerb mit anderen Organisa-
tionen des Dritten Sektors, sondern
auch sektorubergreifend mit einem
Wirtschaftssektor, der allfallige Sinn-
defizite mit hoheren Lohnen (oder
besser: Entschadigungen) und geld-
werten Zusatzleistungen kompensiert,
bzw. einem offentlich-rechtlichen
Sektor, der anstelle von individuellen
Entfaltungsmoglichkeiten eine relativ
hohe Bestandigkeit und Arbeitsplatz-
sicherheit bietet.

Employer Branding bezeichnet ein
Konzept, das alle Anstrengungen einer
Organisation enthalt, damit ihre Be-
schaftigten und zuklnftige Bewerbe-
rinnen und Bewerber das Arbeiten in
dieser Organisation mit ihren Inhalten,
Belohnungsaussichten sowie dusseren
Rahmenbedingungen als klar umris-
sen, ausserordentlich oder besonders
attraktivempfinden und dies mog-
lichst auch noch als eine Art Botschaf-
terinnen in ihr soziales Umfeld trans-
portieren.

Employer Branding hat stets sowohl
eine Wirkung in den Arbeitsmarkt, als
auch nach innen in die eigene Beleg-

Schwerpunktthema: Marketing-Management
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Ich gehe zur Arbeit und
in die Kirche,/ .
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schaft: Uber die Gestaltung des Web-
auftritts, die Prasenz in sozialen Me-
dien und die Profilierung von
Stellenausschreibungen sollen die
Wahrnehmung der Organisation bei
den wesentlichen Zielgruppen erwei-
tert, das Interesse an einer Arbeitsta-
tigkeit fur die Organisation geweckt
und eine vorteilhafte Erwartungshal-
tung im Zuge eines Bewerbungsver-
fahrens erzeugt werden. Nach innen
sollen Identifikation, Stolz und Bin-
dung in der Belegschaft gestarkt und
Mitarbeitende dazu ermutigt werden,
in ihrem fachlichen oder privaten
Umfeld fur die Organisation zu werben
und so zusatzliche Bewerbungen
auslosen. Diese doppelte Wirkung
setzt der Ausgestaltung eines Employ-
er Brands auch Grenzen. Nicht alles,
was nach aussen hin attraktiv wirken
kann, ist auch nach innen glaubhaft
umsetzbar. Wenn hier eine signifikante
Abweichung entsteht, kann sich die
erwlnschte Wirkung auch ins Gegen-
teil wenden und Irritation erzeugen:
Die Identifikation der Mitarbeitenden
mit ihrer Organisation und der Perso-
nalpolitik wird geschwacht und nach
aussen dringen uber Arbeitgeberbe-
werbungsplattformen (wie z. B. www.
kununu.com) oder andere, kaum zu
kontrollierende Kanale negative Bot-
schaften durch.

informieren

&?;
7

caritas

Das Beispiel der Caritas Bremen aus
dem Jahr 2018 zeigt, wie sich ein
kirchlicher Wohlfahrtsverband mit
einer Imagekampagne als Arbeitgebe-
rin subtil positionieren kann: Als
Organisation, die den Mitarbeitenden
sowohl eine Moglichkeit gibt, person-
liche Uberzeugungen mit Berufstatig-
keit und Organisationszugehorigkeit
unmittelbar zu verbinden, als ihnen
auch die freie Entscheidung lasst,
wenn sie das nur eingeschrankt wol-
len.

In jungerer Zeit ist zu beobachten,
dass sich erganzend zum Employer
Branding der Ansatz der Employee
Experience herausgebildet hat. Dabei
wird nicht von einem strategisch
verfolgten Idealbild, sondern von der
empirischen Realitat der Organisation
als Arbeitgeberin ausgegangen: Wie
nehmen Mitarbeitende ganz grund-
satzlich und jenseits ihres unmittelba-
ren Arbeitsbereichs ihre Organisation
wahr? Was erfahren Menschen, die
sich fur die Organisation als potenziel-
le Arbeitgeberin interessieren, wenn
sie sich der Organisation in der Reali-
tat, den Webauftritt oder Uber soziale
Medien nahern? Die Aufklarung der
Employee Experience fuhrt naturlich
erst einmal dazu, dass man offensicht-
liche Schwachen und Fehler zu korri-
gieren versucht, ist aber auch eine
Grundlage fur ein gezieltes Branding.

Ich gehe zur Arbejt.ur
in die g

informieren

&?;
7

caritas

Beispiel fur eine Imagekampagne der Caritas Bremen aus dem Jahr 2018
zur Positionierung als Arbeitgeberin. Bildrechte: Caritas Bremen;
www.caritas-bremen.de
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Attraktivitatsvorteile von NPO im
Sektorenvergleich

Neben einer Reihe von Praxisbeitra-
gen? gibt es zwar bisher nur wenige
wissenschaftliche Studien Uber die
Potenziale fur erfolgreiches Employer
Branding von NPO, aber die vorliegen-
den Befunde geben bereits nutzliche
Hinweise. Die Studie von Aeschbacher
& Gmur (2019) mit Daten aus der
Arbeitnehmerbefragung im Schweizer
Haushaltspanel zeigt, dass Beschaftig-
te im Dritten Sektor ihre Arbeit in der
Querschnittsbetrachtung als signifi-
kant selbstbestimmter und interes-
santer erleben und hohere Werte in
der Arbeitszufriedenheit aufweisen als
Beschaftigte in vergleichbaren Bran-
chen, aber gewinnorientierten oder
offentlich-rechtlichen Organisationen.
Diese Unterschiede zeigen sich auch in
der Langsschnittbetrachtung: Stellen-
wechsel von Wirtschaft oder Offentli-
cher Verwaltung in den Nonprofit-Sek-
tor hinein erbringen hohere Zuwachse
an erlebter Arbeitsqualitat als die
meisten anderen Wechselmuster. Eine

aktuelle deutsche Studie® mit einem
Befragungsexperiment bei Studieren-
den findet keine klare Tendenz im
Wettbewerb von privaten und 6ffent-
lich-rechtlichen Organisationen, findet
aber ebenfalls einen Attraktivitatsvor-
teil gegenuber privatwirtschaftlichen
Unternehmen. Eine frihere Studie aus
Deutschland?, die sich auf Medizinstu-
dierende konzentriert hatte, konnte
zeigen, dass die Befragten eine spéate-
re Tatigkeit in einer NPO-Klinik prafe-
rierten, wenn sie einen ausgepragten
Gemeinsinn aufwiesen und wenn
ihnen eine Work-Life-Balance Uber-
durchschnittlich, finanzielle Sicherheit
und berufliches Prestige unterdurch-
schnittlich wichtig waren.

Eine norwegische Studie® hat gezeigt,
dass Mitarbeitende ihre Organisation
gegenuber Dritten vor allem dann
weiterempfehlen, wenn sie sich mit
der Mission identifizieren, das Arbeits-
klima schatzen und mit ihrer eigenen
Aufgabe zufrieden sind. Diesen Befund
bestatigt auch eine Studie bei einer
italienischen Rettungsorganisation®:

Schwerpunktthema: Marketing-Management



Die Konnotation der Organisation und
der Arbeitseinsatze mit den symboli-
schen Attributen (ernsthaft, kompe-
tent, personlich bereichernd, aufre-
gend und prestigetrachtig) wirkt sich
bei den befragten medizinischen
Rettungskraften starker auf die Attrak-
tivitat aus als die instrumentellen
Attribute (Teamarbeit, Reisetatigkeit,
Aufgabenvielfalt, Vergltung und
Aufstiegsmoglichkeiten). Das ist nicht
zuletzt deshalb bemerkenswert, weil
die instrumentellen Attribute sowohl
die extrinsischen als auch die intrinsi-
schen Motivationsfaktoren berthren.

Attraktivitatsfaktoren im innersekto-
ralen Wettbewerb

Was die Wettbewerbslage innerhalb
des Dritten Sektors betrifft, so gibt es
abgesehen von Einzelfallbetrachtun-
gen noch keine empirisch gesicherten

Erkenntnisse darUber, wie sich eine
NPO mit seinem Employer Branding
gegenUber anderen NPO abheben
sollte, um besonders attraktivim
Arbeitsmarkt zu erscheinen. Vermu-
tung lassen sich aber anstellen, wenn
man die Erkenntnisse Uber Attraktivi-
tatsfaktoren im Spenden- oder Freiwil-
ligenmarkt heranzieht.

Sargeant et al. (2008) haben in einer
britischen Studie zur Markenwahrneh-
mung von Freiwilligen herausgearbei-
tet, dass sich NPO generell in den auf
einer nahrenden (benevolence) oder
einer dynamischen (progression)
Dimension positionieren konnen.
Damit grenzen sie sich auch mehr
oder weniger deutlich von Organisatio-
nen des marktwirtschaftlichen bzw.
offentlich-rechtlichen Sektors ab.
Innerhalb des NPO-Sektors kann eine
weitergehende Differenzierung entlang

nonprofit goes professional
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der Dimensionen emotional stimula-
tion (aufregend, heroisch, inspirie-
rend), service (inklusiv, zuganglich,
verpflichtet, mitfuhlend), voice (mutig,
ambitioniert, einflussreich) oder
tradition (lange Wirkungsgeschichte
mit fester gesellschaftlicher Veranke-
rung und Anerkennung) erfolgen. Jede
dieser vier Auspragungen bietet die
Chance, als NPO auf ihre eigene Art
und Weise profiliert und zielgruppen-
spezifisch attraktiv wahrgenommen zu
werden. In ahnlicher Weise haben
Venable et al. (2005) fur die USA
Profilierungen im Spendenmarketing
untersucht. Sie ermitteln ebenfalls vier
differenzierte Persdnlichkeitsprofile,
die von den Befragten mit einer Reihe
von Eigenschaften eng assoziiert
werden: nurturing (mitfGhlend und
unterstitzend), of integrity (ehrlich,
zuverlassig, auf konstruktive Weise
Einfluss nehmen), rugged (mannlich,

Die dienstleistende NPO

+ zuganglich

hart, in Natur oder Offentlichkeit
prasent) und sophisticated (hochklas-
sig, sich vom Durchschnitt abheben,
einen besonderen Stil verfolgen).
Schliesslich konnten Laidler-Kylander
et al. (2007) fur internationale NGOs
zeigen, dass diese sich in der Fremd-
wahrnehmung auf einem Spektrum
zwischen den beiden klassischen
NPO-Funktionen der Dienstleistungs-
erbringung und der Interessenverfol-
gung bewegen und zu profilieren
vermogen.

Dass die Studien zu abweichenden
Kategorien der NPO-Personlichkeit
gelangen, hat vor allem mit den einge-
setzten Befragungsinstrumenten zu
tun, aber auch damit, wie weit der
Kreis der damit charakterisierten NPO
gezogen wurde. Wenn man die ver-
schiedenen Befunde Ubereinanderlegt,
kann man daraus funf Positionen flr
ein Employer Branding ableiten (vgl.
Abbildung).

«  mitdenkend oder -fuhlend

« verpflichtet

A
Die integre NPO Die kampferische NPO
» prinzipienfest « aufregend
« treu, zuverlassig « kraftvoll, heroisch
* angesehen * unternehmerisch
Die traditionsreiche NPO Die aussergewohnliche NPO
*  bekannt, bewahrt » asthetisch
* bestandig « elitar
+ erhaltend * glamouros

Abbildung: Dimensionen der NPO-Personlichkeit im
Employer Branding in Anlehnung an Venable et al.
(2005) und Sargeant (2008)
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Schlussfolgerungen fur die Praxis:
Strategische Optionen fiir das Employer Branding einer NPO

Anders als im marktwirtschaftlichen Sektor mit
ausgepragter Wettbewerbsorientierung hat man im
NPO-Sektor die Vermarktung der eigenen Arbeitge-
bermarke erst spat als Managementaufgabe ent-
deckt. Wie die vorangegangenen Ausfuhrungen
zeigen, eroffnen sich gleich mehrere unterschiedli-
che Moglichkeiten, wie eine Organisation im Dritten
Sektor ihre Wahrnehmung unter Fach- und Fuh-
rungskraften auf der Suche nach einer interessanten
Arbeitsstelle scharfen kann:

1. Sie kann ihre gemeinnutzige Zielsetzung und ihre
Wertebasis und damit die Besonderheit als NPO
hervorheben. Damit setzt sie auf einen generel-
len Reputationsvorteil des Dritten Sektors als
mitarbeiterfreundliches Arbeitsfeld. Damit kann
sie stark identifizierte Mitarbeitende anziehen,
moglicherweise aber auch Bewerberinnen und
Bewerber mit einer schwach ausgepragten
Leistungsmotivation.

2. In Branchen und Berufsfeldern, wo NPO dominie-
ren und der Wettbewerb vor allem zwischen
ihnen stattfindet, kdnnen sie sich flr eine der
NPO-spezifischen Profilierungen entscheiden
und die damit verbundenen differenzierenden
Merkmale hervorheben. Damit schranken sie
zwar den Kreis der Personen, die sich direkt

angesprochen fuhlen, ein, aber sie erreichen
unter den verbleibenden Bewerberinnen und
Bewerbern eine besonders starke Ubereinstim-
mung in den Einstellungen und Werthaltungen.
3. Sie kann sich auch dadurch von anderen NPO
abheben, indem sie Arbeitsplatzmerkmale und
aussere Rahmenbedingungen herausstellt, mit
denen sie signalisiert, dass sie zwar als NPO
auftritt, die eigene Mission aber auf unternehme-
rische und damit auch als «unternehmensglei-
che» Weise verfolgt. Damit konterkariert sie
gezielt traditionelle Vorurteile, erscheint fur
Bewerbende mit entsprechend traditionellen
Erwartungshaltungen zwar irritierend, kann aber
auf der anderen Seite zusatzliche Interessentin-
nen und Interessenten gewinnen, die sich an-
sonsten eher in den marktwirtschaftlichen
Sektor orientieren oder in diesem aktuell tatig
sind.
Jede dieser Strategien birgt Vor- und Nachteile und
muss auf die besondere Ausgangslage der Organisa-
tion abgestimmt werden. Wenn das gewahrleistet
ist, Uberwiegen die positiven Effekte eines Employer
Branding nach innen und aussen aber definitiv
gegenuber einer ungeklarten Haltung.
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Warum
Komplexes
kompliziert
machen?

Seit mehr als 30 Jahren programmieren wir Software fur
fuhrende gemeinwirtschaftliche, wirtschaftliche, soziokulturelle,
politische und soziale Non Profit Organisationen.

creati</> soFTWARE

WIR MACHEN KOMPLEXES EINFACH



Wie kommunizieren NPO in digitalisier-
ten Umwelten optimal?

Dieter Brecheis und Hans Lichtsteiner
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Digitalisierung, Aufmerksamkeitsoko-
nomie und Generationendynamik
konfrontieren nicht nur NPO mit einer
komplett veranderten Kommunika-
tionslandschaft. Neue Technologien,
die Explosion der Kommunikationska-
nale sowie ein verandertes Kommuni-
kationsverhalten aller Beteiligten
haben den Komplexitatsgrad expo-
nentiell gesteigert. Das fuihrt zu einem
deutlich erhohten Risiko fur Image
und Funding, aber auch zu neuen
Herausforderungen fiir die Fiihrung
von Mitarbeitenden und Ehrenamtli-
chen sowie zu neuen rechtlichen
Problemen. Wie also konnen/miissen
NPO und ihre Verantwortlichen kinf-
tig kommunizieren?

Kommunikation ist nicht alles, aber
ohne Kommunikation ist heutzutage
alles nichts. Vor diesem Hintergrund
ist es daher beinahe essenziell, sich
mit den rasanten und fundamentalen
Veranderungen der Kommunikation
und vor allem mit ihren Konsequenzen
fur NPO auseinanderzusetzen. Dabei
sehen wir im Rahmen dieses Artikels
Kommunikation als Austausch ver-
schiedener und verschiedenartiger
Informationen in diversen Ubertra-
gungsmodi Uber diverse Kanale, derim
Input-, Innen- und Outputbereich einer
NPO stattfindet.
Auf Basis dieser Arbeitsdefinition
haben wir Antworten auf drei Fragen
gesucht:
1. Was hat sich im Feld der Kommu-
nikation verandert?

2. Welche Folgen haben diese Veran-
derungen fur NPO?

3. Was mussen Verantwortliche in
NPO beachten und tun, um im Rah-
men dieser neuen Kommunikation
erfolgreich zu bestehen?

Kommunikation 2022 - komplett
anders, komplex und manchmal
ausser Kontrolle

Was beim ersten Blick auf die Kommu-
nikation im Jahr 2022 auffallt, ist vor
allem ihre Komplexitat. Hunderte von
Social Media-Kanalen, Messenger-
Diensten, Videoplattformen, Newslet-
ters und Emails haben sich neben
traditionellen analogen Kommunika-
tionsformen wie Mailings, Pressemit-
teilungen oder internen Mitteilungen
etabliert. Mitarbeitende mit Smart-
phones und Inszenierungs- oder
Mitteilungsbedurfnis schicken Bot-
schaften in die Welt, die nicht immer
mit ihrer Organisation abgestimmt
sind. Stakeholders auf allen Ebenen
verlangen Information in bisher nicht
gekanntem Mass.

Versucht man, dieser Komplexitat mit
einem Minimum an Systematisierung
Herr zu werden, entdeckt man drei
primare Treiber (vgl Abbildung 1):
Digitalisierung & Technisierung, Auf-
merksamkeitsokonomie & -wettbe-
werb, Generationendynamik & Insze-
nierungsbedurfnis.?

Digitalisierung und Technisierung
haben einerseits die Entstehung neuer
und vielfaltiger Kommunikationskana-
le ermdglicht. Vor allem die Werbung
hat diese neue Chance wahrgenom-

Schwerpunktthema: Marketing-Management
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Digitalisierung
& Technisierung

Aufmerksambkeits-

okonomie &
-wettbewerb

Generationen-

dynamik &

Inszenierungs-

bedurfnis

Zahl und Vielfalt der
Kommunikationskanale
explodiert

Smart Devices ermoglichen

Information Overload

Kommunikation privater wie
berufsbezogener Inhalte
in privaten wie beruflichen
Netzwerken

Neue Anforderungen
an Transparenz und
Dialogbereitschaft

men, Zielgruppen enger zu formulie-
ren, um Streuverluste zu vermeiden. In
der Folge hat sich «die» Offentlichkeit
in eine Vielzahl von Teil-Offentlichkei-
ten aufgespalten, die in ihren jeweili-
gen Filterblasen eigene Sprach- und
Bildwelten - sogenannte kulturelle
Codes - entwickeln und verwenden.
Andererseits erzeugen Smartphones,
Tablets und andere Smart Devices und
die darauf laufende Software Bilder
und Videos in einer Qualitat, die vor
funf Jahren gut ausgebildeten Profis
vorbehalten war. Das motiviert viele
Laien, kommunikative Inhalte und
Botschaften — sogenannten User
Generated Content (UGC) - zu produ-
zieren und zumeist im Internet zu
verbreiten. Waren diese Inhalte beim
Start des ersten digitalen globalen
Social Networks Facebook noch
uberwiegend privater Natur, wird
inzwischen der totale Mix aus privaten
und beruflichen Inhalten geteilt,
unabhangig davon, ob Kanale eher im
beruflichen Umfeld positioniert sind,
wie z. B. LinkedIn, Xing, Kununu, oder

Produktion und Verbreitung von
User Generated Content (UGC)

Fragmentierte
Offentlichkeiten
in multimedialen
Kommunikations-
umfeldern

UGC erganzt, ersetzt
oder entwertet
professionelle
Kommunikation

inbound verdrangt
outbound

many-to-many-
|6st one-to-many-
Kommunikation ab

Abbildung 1: Treiber, Ursachen und Effekte der
Veranderung der Kommunikation

eher im privaten, wie z. B. Facebook,
Instagram oder TikTok.

Nicht zuletzt dadurch steigt die Inten-
sitat des Aufmerksamkeitswettbe-
werbs erheblich. Weil in diesem Infor-
mation Overload offizielle
Kommunikationsbotschaften unter
Umstanden nicht mehr oder nur
teilweise wahrgenommen werden,
werden sie bis zu einem gewissen
Grad entwertet. Zumindest aber
erganzt oder konkurrenziert der User
Generated Content die offizielle und
professionell produzierte Kommunika-
tion von Organisationen wie auch von
Unternehmen. Da diese bis zu dem
Zeitpunkt, in dem UGC-Botschaften
veroffentlicht sind, in den meisten
Fallen keinen Zugriff auf oder Kontrolle
uber den UGC haben, liegt unseres
Erachtens genau hier die grosste
Herausforderung, nicht nur fur NPO.
Denn mit den Generationen Y und Z
stehen erstmals Menschen im Berufs-
leben, fur die die Nutzung digitaler
Gerate und Kanale zur DNA gehort.
Ihre Anforderungen an transparente

Schwerpunktthema: Marketing-Management



Kommunikation und permanente
Dialogbereitschaft auf der einen Seite
und ihr BedUrfnis nach Selbstinszenie-
rung auf der anderen haben dazu ge-
fuhrt, dass aus einer primar von einem
Einzelsender nach aussen gerichteten
(outbound) one-to-many-Kommunika-
tion eine vernetzte, primar auf Dialog
ausgerichtete (inbound) many-to-many-
Kommunikation entstanden ist.
Selbstverstandlich kann in einem
Sommerlager nach wie vor die «Lager-
post» als Beitrag fur die lokale Regional-
zeitung verfasst werden. In diesem wird
aber kaum etwas zu lesen sein, was
nicht bereits Uber WhatsApp, Facebook,
Instagram oder TikTok den Weg nach
Hause gefunden hat. Gerade bei einem
ausserordentlichen Ereignis, wie z. B.
einem Unfall, kann dies sehr problema-
tisch werden, wie Beispiele immer
wieder zeigen.

Auch Freiwillige berichten gerne und
haufig von ihrem Engagement und ihren

Einsatzen, ohne die Bild- und Person-
lichkeitsrechte zu beachten, was bei
Kindern oder vulnerablen Gruppen
schnell einmal heikel wird.

Und letztlich aussern sich Mitarbeitende
gerne zur Arbeit und Arbeitsweise ihrer
NPO, was auch nicht immer unproble-
matisch ist. Interna werden oft aus dem
Kontext gerissen, bruchstlckhaft und
ohne die nétigen Erlauterungen an die
Offentlichkeit getragen, was zu Miss-
interpretationen und letztlich einem
falschen Bild der NPO fUhren kann.

Die Herausforderung besteht also darin,
die richtige Balance zu finden zwischen
der Kontrolle der Inhalte, um schadliche
oder rechtlich beanstandungswurdige
Veroffentlichungen einzuschranken
oder zu vermeiden, und der Demotiva-
tion, wenn sich Organisationsangehorige
durch Kontrolle in ihrer Selbstbestim-
mung und ihrem Recht auf freie Mei-
nungsausserung beschnitten fuhlen.
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Fragmentierung
von Kanalen und
Adressatengruppen

Entwertung der
eigenen Kommunikation
im Information Overload

Entgrenzung der
Organisations-
Kommunikation

Aufwand flir Kommunikations-
leistung, Monitoring und
technische Ausstattung steigt.

Bei gleichbleibendem
Kommunikationsdruck nimmt
die Kommunikationsleistung ab.

Limitierte Kontrollierbarkeit
kann zu Image-, Funding- und
rechtlichen Problemen fuhren.

FUhrung der Mitarbeitenden

muss eine Facette mehr
beachten.

Konsequenzen veranderter Kommu-
nikation fiir NPO

Neben solchen gravierenden Risiken
und erheblichen Herausforderungen
bringen die oben beschriebenen

Entwicklungen aber auch teilweise bis-

lang vielleicht unentdeckte Chancen
mit sich. Letztere zu nutzen und
erstere zu bewaltigen, wird NPO in
allen drei Bereichen (Input, Innen,
Output) verandern. Das ist zugegebe-
nermassen nicht immer einfach, auf
Dauer aber unumganglich. Viele Wirt-
schaftszweige, Unternehmen und
Organisationen, die sich dieser Veran-
derung nicht oder zu spat gestellt
haben, haben erfahren missen, was
Disruption in der harten Wirklichkeit
bedeutet und sind heute nicht mehr
existent.

Das grosste der erwahnten Risiken
liegt also sicherlich darin, dass die

Veranderungen in der und fur die Kom-

Einzelne Adressaten(gruppen)
kdnnen praziser angesprochen
werden.

Scharfung von Positionierung
und Botschaften pusht die
eigene Kommunikation.

Produktion und Distribution
von Inhalten verteilen sich
auf mehrere Schultern.

Neue ,Mit-Sender“ bringen
neue Impulse, sprechen ggfs. neue
Adressaten an, werden als glaub-

wdurdiger wahrgenommen.

Abbildung 2: Konsequenzen veranderter Kommunika-
tionsbedingungen fir NPO

munikation bis dato gar nicht

bemerkt worden sind oder ignoriert
werden. Tut man das nicht, erkennt
man drei generelle Risiken und
gespiegelt ebensoviele Chancen (vgl.
Abbildung 2):

Die Fragmentierung von Adressaten-
gruppen und Kanalen fuhrt einerseits
zu einem deutlich erhohten Aufwand
fur die Kommunikation, eroffnet
andererseits aber auch die Chance,
einzelne Zielgruppen, ja sogar einzelne
Zielpersonen gezielter anzusprechen.
Der Information Overload bringt die
Gefahr mit sich, dass die eigenen
Botschaften im kakophonen Rauschen
untergehen. Dagegen kann der Zwang,
die eigene Organisation scharfer zu
positionieren und ihre Botschaften
eindringlicher und pragnanter zu
formulieren, der Kommunikation einen
spurbaren Push nach vorne geben.
Einen solchen Push kann die Kommu-
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Generelles
Management

Wandel (an)erkennen.

Eigene Kommunikation

auf den Prifstand stellen.

Organigramm prufen
Ggfs. aktualisieren.
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nikation auch erfahren, wenn sie nicht
nur von der Organisationsspitze gestal-
tet und veroffentlicht wird, sondern
auch von bezahlt oder ehrenamtlich
Mitarbeitenden oder Mitgliedern.
Dagegen steht hier ein enormes Risiko:
Es heisst Kontrollverlust.

Handlungsempfehlungen fiir die
NPO-Kommunikation unter verander-
ten Bedingungen

Die beschriebenen Veranderungen und
ihre teilweise gravierenden Folgen fur
NPO werfen die Frage auf, was die
Organisationen und ihre Verantwortli-
chen jetzt tun kdnnen/mussen, um sich
auch in Zukunft erfolgreich zu behaup-
ten. Im Folgenden haben wir fur Sie
jene Empfehlungen zusammengetra-
gen, die wir aus unserer Forschungsta-
tigkeit und vor allem aus unserer
Beratungspraxis heraus als die derzeit
effektivsten und nachhaltigsten identi-

Kommunikations-
strategie

Tools und Ressourcen

Kommunikationsziele
neu justieren.

Bei Bedarf Positionierung
definieren / scharfen.

Kernbotschaften
definieren.

Einsatz digitaler Tools
zur Entlastung von
administrativen
Aufgaben prufen.

Einsatz digitaler Tools
in der Kommunikation

fizieren konnten. Wir haben sie vier
Handlungsfeldern zugeordnet: Generel-
les Management, Kommunikationsstra-
tegie, Tools und Ressourcen, Leader-
ship (vgl Abbildung 3).

(An)erkennen Sie die veranderten
Rahmenbedingungen und ihre Konse-
quenzen

Paul Watzlawicks erstes von funf
Axiomen zur menschlichen Kommuni-
kation: «Man kann nicht nicht kommu-
nizieren!»® hat nach wie vor Gultigkeit.
Die Frage ist nur, wer aktuell und in
Zukunft kommunizieren soll. Die Digita-
lisierung stellt hier traditionelle Kom-
munikationsprozesse ebenso in Frage
wie gewohnte Besitzstande und
Machtanspriche. Auf die Kommunika-
tionshoheit bezuglich der eigenen
Organisation zu bestehen und diese
insbesondere vom direkten Umfeld
einzufordern ist nicht mehr zeitgemass.

Leadership

Alle Angehdrigen der
Organisation informieren,
sensibilisieren und
bei Bedarf motivieren.

Kommunikatoren unter
den Angehdrigen der
Organisation
professionalisieren.

prufen:
Chatbots, Text
Automation Software,

Kommunikation
crossmedial aufgleisen.

Social Media Manage-
ment-Software usw.

Dem Fehlverhalten
einzelner individuell
statt strukturell
begegnen.

Abbildung 3: Handlungsempfehlungen im Uberblick
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Stellen Sie die Kommunikation im
Input-, Innen- und Outputbereich
lhrer Organisation auf den Prifstand
Hinterfragen Sie selbstkritisch, wie es
um die Kommunikation Ihrer Organisa-
tion bestellt ist. Ist sie outbound oder
inbound orientiert? Sind Sie also eher
auf der «Jetzt sprechen wirl»-Seite
oder eher auf der «Wir horen gerne,
was Sie uns sagen mochten!»-Seite?
Haben Sie bereits Kanale, Tools und
Mitarbeitende (Chefinnen und Chefs
eingeschlossen), die zuhoren, was lhre
Adressatengruppen zu sagen haben?
Neben dieser grundsatzlichen Ausrich-
tung stellt sich dann noch die Effi-
zienz-Frage. Wie ist es um das Aufein-
ander-Abgestimmt-Sein der einzelnen
Botschaften auf den unterschiedli-
chen Kanalen bestellt? Denn je be-
grenzter lhre Ressourcen sind, desto
wichtiger wird, dass jede einzelne
Kommunikationsmassnahme auf das
Konto «Bekanntheit, positives Image
und Zielerreichung» Ihrer Organisation
einzahlt. Solo-Auftritte kosten immer
mehr. Das gilt nicht nur in Theater-
und Konzertsilen, sondern auch in der
Kommunikation von NPO.

Prifen Sie lhr Organigramm - und
aktualisieren Sie es bei Bedarf

In unserer Beratungstatigkeit sehen
wir immer wieder, dass Menschen
Talente haben, die sie in der Funktion,
in der sie arbeiten, nicht einsetzen
konnen, wahrend an anderer Stelle in
der gleichen Organisation handerin-
gend nach diesen Talenten gesucht
wird. So wie die Abteilungsleiterin, die
in einer grosseren Organisation fur das
Rechnungswesen zustandig war,
obwohl sie als «natural born communi-
cator» besser die lange vakante Stelle
der Kommunikationsleiterin ausgefullt
und die Zahlen einer leichter zu rekru-
tierenden Kraft Uberlassen hatte.
Versuchen Sie, herauszufinden, wel-

che lhrer Mitarbeitenden aktiv auf
Twitter, Instagram & Co. unterwegs
sind und motivieren Sie sie, im Sinne
Ihrer Organisation kommunikativ zu
werden. Und falls das moglich ist,
shiften Sie bei entsprechender Eig-
nung und Passung Stellenprozente
um.

Justieren Sie lhre Kommunikations-
ziele neu

Wenn sich die Bedingungen andern,
mussen Sie Ihre Ziele neu justieren.
Fallt Ihnen das schwer, nehmen Sie die
gute alte Lasswell-Formel zu Hilfe:
«Wer sagt was auf welchem Kanal zu
wem mit welchem Effekt?»* Im Jahr
1948 formuliert, kann sie noch immer
als Grundgerust einer strukturierten
Zieldefinition hilfreich sein, wenn Sie
die Formel in beide Richtungen den-
ken, Sender und Empfanger also auf
beiden Seiten ansiedeln.

Bei Bedarf Positionierung definieren
oder scharfen

Auch wenn wir auf einen beachtlichen
Erfahrungszeitraum in der NPO-Bera-
tung zuruckblicken kdnnen, sind uns
doch nur ausserst selten Organisatio-
nen begegnet, die Uber unbegrenzte
Ressourcen verfugen konnten. Dafur
hatten wir immer wieder mit NPO zu
tun, die fur sich keine klare Positionie-
rung definiert hatten. Was das eine mit
dem anderen zu tun hat? Nun, wie
schon einmal erwahnt, wirkt Kommu-
nikation besser, wenn alle Botschaften
in die gleiche kommunikative Richtung
gehen. Diese wird in einer guten und
moglichst scharf umrissenen Positio-
nierung festgelegt.

Positionierung ist eigentlich ganz
einfach und doch ungeheuer diffizil.
Einfach, weil sie letztlich nur eine
simple Frage beantworten muss:
«Warum sollen Menschen unsere
Organisation unterstiutzen?». Komplex

Schwerpunktthema: Marketing-Management



und schwierig, weil es eben alles
andere als leicht ist, auf diese Frage
eine Uberzeugende Antwort zu finden®
- zumal die ja auch den Realitaten
entsprechen muss, wenn Sie keinen
Shitstorm riskieren wollen. Am besten,
Sie starten einen Versuch im Do-lt-
Yourself-Modus mit Ihren Mitarbeiten-
den, und holen sich erst dann Erfah-
rung und Expertise von aussen, wenn
Sie nicht weiterkommen.

Definieren Sie Kernbotschaften
Benefit, Reason Why und Tonality
bilden eine Art Dreifaltigkeit professio-
neller Kommunikation: Im Nutzenver-
sprechen (Benefit) machen Sie lhren
Adressaten klar, was sie — nicht Sie!l -
davon haben, wenn sie Ihre Organisa-
tion mit einer Mitgliedschaft, dem
Kauf von Dienstleistungen oder Pro-
dukten oder auch in der Offentlich-
keitsarbeit unterstutzen. In der Nut-
zenbegrundung (Reason Why)
konkretisieren Sie die Antwort nach
dem «Warum?». Die Art und Weise, wie
Sie das Ganze darstellen (ernsthaft,

serios, lustig, melancholisch, frech
usw.) definiert die Tonalitat (Tonality).

Gleisen Sie Ihre Kommunikation
crossmedial auf.

Je mehr Kanale Sie bespielen, desto
wichtiger wird es, einzelne Inserate,
Posts oder Videos nicht als Solitar,
sondern so zu gestalten und zu plat-
zieren, dass sie aufeinander verweisen
und quasi im Verbund dazu beitragen,
Ihre Kommunikationsziele zu erfullen.
So eliminieren Sie die Schwachen
einzelner Kommunikationsmittel und
nutzen ihre jeweiligen Starken. Ein
Inserat vertragt z. B. eine weit grossere
Textmenge als ein Plakat. Leider
werden gerade in der NPO-Kommuni-
kation viel zu oft Inserate einfach auf
Plakatgrésse hochgezogen. Mit dem
Effekt, dass sie eben keinen haben,
weil niemand die Zeit hat, im Vorbeige-
hen / -fahren die Informationen aufzu-
nehmen, die sich in einem Mailing
oder einer Zeitung problemlos erfas-
sen lassen. Hier gilt es, die Balance zu
finden, zwischen einer medium-ge-
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Zeitschriften-

anzeige(n)

Social
Media
Post(s)

TV-Spot(s)

MULTI-
MEDIALE
KAMPAGNE

rechten Darstellung und einer guten
Abstimmung der Inhalte Uber alle
Kanale hinweg. Schnell wird sonst aus
einer crossmedialen eine multimediale
Kommunikation, bei der es «nur»
darum geht, einzelne Botschaften
uber verschiedene Kanale zu verbrei-
ten. Dagegen versucht eine crossme-
diale Kommunikation, EINE Botschaft
in aufeinander abgestimmten Kommu-
nikationsmitteln zu den Adressaten zu
bringen - nicht zuletzt, um Ressour-
cen so effektiv wie moglich zu nutzen.
Abbildung 4 macht den Unterschied
auf einen Blick deutlich.

Priifen Sie den Einsatz digitaler Tools
in der Administration

Wenn Sie fur die neue Form der Kom-
munikation mehr Ressourcen brau-
chen, kdnnten diese unter Umstanden
dadurch freigesetzt werden, dass Sie
Ihre Administration durchdigitalisieren
und frei werdende Mitarbeitenden-
stunden und -energie auf die Kommu-
nikation umshiften. Kbnnen Sie die
Prozesse in lhrer Organisation bereits

Zeitungs-
beileger

Zeitschriften-
anzeige(n)

CROSS-
MEDIALE
KAMPAGNE

Citylight
~ Board(s) mit ™
_ QR-Code |

Social Media
Post(s)

Onlinespiel

Abbildung 4: Multi- und crossmediale Kommunika-
tion im Vergleich®

in durchgangigen Workflows darstel-
len, kdnnten Sie mit aktuellen Soft-
ware-Suiten oder Apps von bexio Uber
MS Office 365 bis Slack viele Stellen-
prozente gewinnen.

In der Kommunikation selbst konnten
Chatbots einkommende Anfragen
sortieren und die einfachen unter
ihnen sogar beantworten. Mit Social
Media Management Software konnten
Sie Ihre Inhalte Uber die Kanéle, die Sie
bespielen wollen/mussen, hinweg
koordinieren. Und Text Automation
Software ist inzwischen so weit, dass
sie nicht nur einfache Angebotsbe-
schreibungen und Standardtexte
generiert, sondern komplette Blog-
posts erstellen” und z. B. in den Social
Media Manager einspeisen kann, der
sie dann entsprechend weiterverteilt.

Informieren, sensibilisieren und
motivieren Sie alle Angehorigen lhrer
Organisation

Bei aller Automation sollten Sie aber
das grosste Augenmerk auf die Ange-
horigen Ihrer Organisation richten. Je
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besser Mitarbeitende im Haupt- und
Ehrenamt, aber auch Stiftungsrats-
und Vorstandsmitglieder sowie Ange-
horige z. B. von Pflegebedurftigen Uber
Ziele und Inhalte Ihrer Kommunikation
Bescheid wissen, desto eher kdnnen
sie ihre eigenen Posts, Wortmeldungen
und Meinungen darauf abstimmen.
Daruber hinaus tun Sie nicht nur Ihrer
Organisation, sondern auch den eben
Genannten einen grossen Gefallen,
wenn Sie sie Uber die versteckten
Risiken aufklaren, die z. B. in der
Veroffentlichung eines Social Media
Posts Uber einen Rettungseinsatz, die
Arbeit in einem Pflegeheim oder das
letzte Fussballspiel der Kindermann-
schaft (Stichwort: Bilder!) stecken.
Sind solche Posts dann auch noch mit
fremden Bildern oder Musik unterlegt,
kommt zudem das Urheberrecht ins
Spiel. Verweisen Sie dabei auch auf die
sogenannte Brand Safety, also darauf,
dass es dem Image einer Organisation
erheblichen Schaden zuflgen kann,
wenn Veroffentlichungen tdber die
Organisation in einem fragwurdigen
Umfeld (z. B. in rechts- oder linksextre-
mistischen Social Media Kanalen oder
Blogs) platziert werden. Und last but
not least sollten Sie in solchen Infor-
mationsreihen oder -veranstaltungen
zusammen mit den Anwesenden die
notwendigen Leitplanken definieren,
damit kommunikationsfreudige Orga-
nisationsangehorige nicht Image und
Reputation der Gesamtorganisation
gefahrden.

Professionalisieren Sie die Kommuni-
kator_innen unter lhren Organisa-
tionsangehorigen

Esistillusorisch zu glauben, Sie konn-
ten verloren gegangenes Kommunika-
tionsterrain wieder zurickgewinnen.
Aber Sie konnen daflr sorgen, dass
Veroffentlichungen Uber lhre Organisa-
tion auch unter neuen Bedingungen
professionell gestaltet an die Offent-

lichkeit gelangen, wenn Sie lhre «Mit-
Sender_innen» aus- bzw. weiterbilden.
Bieten Sie ihnen Kurse und Workshops
zu Themen wie professioneller Video-
schnitt, optimales Bild, guter Ton, aber
auch Texte, die Follower «anziehen»
oder Mehr Likes mit toll gestalteten
Bildern. Sie schlagen zwei Fliegen mit
einer Klappe: Zum einen motivieren
Sie die Kommunikationsaktiven lhrer
NPO, zum anderen bekommen Sie
mehr Lautstarke im Aufmerksamkeits-
wettbewerb, ohne dass Sie um die
Reputation Ihrer Organisation flrchten
mussten.

Begegnen Sie dem Fehlverhalten
einzelner individuell statt strukturell
Zu guter Letzt noch ein wichtiger
Ratschlag: Sollte doch einmal jemand
mit seinen Veroffentlichungen die
Reputation, das Markenimage oder die
Finanzierungsmoglichkeiten lhrer
Organisation gefahrden, oder gar
Rechte verletzen, missen Sie aktiv
werden. Unser Tipp: Suchen Sie in
solchen Situationen nicht nach Mog-
lichkeiten, Strukturen so umzugestal-
ten, dass sich ein solcher Vorfall nicht
wiederholen kann. Ermahnen oder
sanktionieren Sie stattdessen den
oder die Ubeltater_in. Die Erfahrung
lehrt: Personen, die sich falsch verhal-
ten, lassen sich in ihrem Tun von
neuen Strukturen weder abschrecken,
noch bremsen. Dafur «bestrafen» sie
aber alle anderen, die ihren Job gut
gemacht haben und nun gar nicht
verstehen, wo sie denn Fehler ge-
macht haben kdnnten. In Fallen wie
diesen zeigt sich, dass Fuhrung kein
Schoggi-Job ist, sondern manchmal
Mut und Konfliktfahigkeiten braucht.®
Dennoch sollten Sie sich hiervon nicht
abhalten lassen, Ihrer Organisation
eine zeitgemasse und erfolgreiche
Kommunikation zu geben.
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Erfahrungen aus einem
Shitstorm-Erlebnis

Andreas Lehner
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Angriffe auf Nonprofit-Organisationen
(NPO) gibt es schon lange. Neu ist
jedoch die Intensitat, mit der Organi-
sationen umgehen mussen. Dies hat
sich wahrend der Corona-Pandemie
gefuhlt noch verstarkt. Der Ausdruck
«Shitstorm» bezeichnet (digitale)
Ubergriffe. Darauf miissen NPO
vorbereitet sein. In diesem Beitrag
schildert der Autor, wie er als Ge-
schaftsfluhrer eines Interessenver-
bands einen Shitstorm erlebt hat, wie
er personlich davon betroffen war
und was seine Organisation daraus
gelernt hat. Vorweg dies: Ein Shit-
storm kann eine Organisation richtig
durchschutteln, aber er geht auch
wieder vorbei.

Als Shitstorm bezeichnet man in der
deutschen Sprache vor allem ein
Internetphanomen. Er wird definiert als
«ein Sturm der Entriustung im virtuellen
Raum, in sozialen Medien, in Blogos-
pharen sowie in Kommentarbereichen
von Onlinezeitungen und -zeitschriften.
Er richtet sich gegen Personen oder
Organisationen und kann die Grenze
zum Cybermobbing Uberschreiten.»’ Es
dreht sich um eine vermutete oder
reale Haltung, die gesellschaftlich nicht
akzeptiert ist. Oft geht es dabei um
gewisse Gesellschaftsschichten, die ein
Verhalten ablehnen. In NPO ist der
Ausloser meist ein Verhalten, welches
moralisch diskutiert werden kann. Die
Social-Media-Experten Daniel Graf und
Barbara Schwede haben eine Skala
entwickelt, um einen Shitstorm einzu-
ordnen (vgl. Abbildung).? Grundlage

dieser Einordnung ist die Beaufort-Ska-
la, die Windstlrme klassifiziert. Im
Gegensatz zu Wind, kann aber schon
ein Stufe-3-Ereignis gefahrlich fur eine
NPO werden.®

Ein Shitstorm ist nur eines der Ereignis-
se in der Krisenkommunikation, wel-
ches eine NPO treffen kann. Krisen-
kommunikation ist ein Teil der
Offentlichkeitsarbeit. In diesem Text
geht es um den Shitstorm im Speziel-
len, da neue Kanale wie Social Media
etc. diesen Teil der Offentlichkeits-
arbeit sehr verandert haben.

Welche NPO hat ein Konzept fiir die
Krisenkommunikation?

Grosse Unternehmen und grosse NPO
haben eigene Kommunikationsabteilun-
gen, die sich auch mit Themen der
Krisenkommunikation auseinanderset-
zen. Gerade kleinere NPO aber werden
nach wie vor tUberrascht, wenn sie von
einem Shitstorm betroffen sind. Die in
diesem Text beschriebenen Moglichkei-
ten zur Bewaltigung von solchen Ereig-
nissen sind einfach umsetzbar und
aktualisierbar.

In Nonprofit-Organisationen arbeiten
Menschen, die mit viel Aktivismus,
Herzblut und personlichem Interesse
arbeiten. Sie sind oft hochgradig selbst-
motiviert. Wenn nun ein Shitstorm eine
Institution trifft, flhlen sich Mitarbeiten-
de oft personlich getroffen. Sie antwor-
ten auf Kommentare auch mit ihren
Privatprofilen auf Social Media. Und oft
Uberschreiten sie dabei die Grenze der
Professionalitat und reagieren emotio-
nal.
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SHITSTORM
SKALA

WINDSTARKE WELLENGANG SOCIAL MEDIA MEDIEN-ECHO

Windstille véllig ruhige, Kein kritischen RUckmeldungen. Keine Medienberichte.
glatte See

leiser Zug ruhige, gekrdu-  Vereinzelt Kritik von Einzelpersonen ohne Keine Medienberichte.
selte See Resonanz.

schwache schwach be- Wiederholte Kritik von Einzelpersonen. Keine Medienberichte.

Brise wegte See Schwache Reaktionen der Community auf

dem gleichen Kanal.

Herausbildung einer vernetzten Protestgruppe.

starker Wind grobe See Zahlreiche Blogs und Berichte in

Woachsendes, aktives Follower-Publikum auf
allen Kanalen.

Online Medien. Erste Artikel in
Print-Medien.

Abbildung: Shitstorm-Skala: Wetterbericht fur Social Media (Quelle: Graf & Schwede, 2012).
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Entwicklungen, die Shitstorms
befordern

In der Vor-Internet-Zeit oder praziser, in
der Vor-Social-Media-Zeit erreichten ab
und zu Briefe von unzufriedenen Spen-
der_innen oder anderen Stakeholdern
die Briefkasten von NPO. Im Fall der
Aids-Hilfe Schweiz waren das oft christ-
lich-moralische Briefe, deren Verfasser_
innen sich Uber die Art, wie Uber Sex im
Zusammenhang mit Pravention gespro-
chen wurde, aufregte. Keine Reaktion
oder ein netter Brief zurick haben das
Problem meistens geldst. Wenn Kontakt
zu Medien oder der Politik bestand, gab
es allenfalls noch einen kleinen Text
oder eine Interpelation in einem politi-
schen Gefass. Daraus folgten Diskussio-
nen, die haufigin einem Konsens ende-
ten oder sich schnell im Sand verliefen.
In Zeiten von Social Media fir Alle kann
es sehr schnell lauter werden und die
Massnahmen mussen zeitnaher erfol-
gen.

Gerade auch die Corona-Pandemie hat
uns die Problematik von Meinungen in
Bubbles aufgezeigt. Bubbles entste-
hen durch Algorithmen, die User_in-
nen vermehrt Inhalte anzeigen, die zu
inren Werten passen. Wahrend friher
meist Fachleute oder Journalist_innen
ihre Meinungen in Print-Medien kund-
taten, habe ich festgestellt, dass sich
scheinbar fast alle Menschen dazu
aufgerufen fUhlen, eine Meinung zu
weltumspannenden Themen zu ha-
ben. Und diese auch noch kundzutun.
Dies passiert haufig in Bubbles, die nur
eine Meinung zulassen. Andere Mei-
nungen werden sofort zu tausenden
kommentiert. Die Wortwahl ist dabei,
gelinde gesagt, oft jenseits von Texten
in Medien, Blchern oder in Diskussio-
nen im richtigen Leben. Neuere Ten-
denzen, den Hate Speach justiziabel
zu machen, helfen dabei nur wenig.
Als Trolls bezeichnet man Menschen
oder sogenannte Bots (automatisierte
Maschinen, die vorgeben, Menschen

Schwerpunktthema: Marketing-Management



36

zu sein), deren einziges Ziel ist, Gra-
benkampfe anzuzetteln und so zu
versuchen, gerade auch kleine Grup-
pen sehr gross und machtig erschei-
nen zu lassen. Nationen wie Nordkorea
und Russland unterhalten sogenannte
Troll-Armeen, die versuchen, propa-
gandistische Geschichten unter die
Leute zu bringen und dadurch Zwie-
tracht, Unsicherheit und Angst zu
schuren. Ist man im Fokus einer «Troll-
Armee», wird aus einer Regenwolke
schnell ein orkanartiger Sturm. Dabei
ist es schwierig zu spuren, ob es
wirklich eine echte Empdrung ist oder
es sich doch nur um einen gemachten
Streit handelt, der eigentlich keinen
Widerhall in der Offentlichkeit findet.
Print-Medien mit inren Online-Auftrit-
ten nutzen oft das Klickbaiting. Dabei
werden Titel so aufbereitet, dass sich
viele Leser_innen wie magisch angezo-
gen fuhlen und auf den Artikel klicken.
Dieser Artikel ist dann so aufbereitet,
dass er sich schnell und einfach
wieder auf Social-Media-Kanalen
verbreiten lasst. Wahrend Medienkon-
zerne friher von Aboeinnahmen und

Inserateverkaufen lebten, sind viele
Medien heute kostenlos. Es wird umso
wichtiger, dass moglichst viele Leser_
innen die Inserate auch sehen. Dies
fuhrt - je nach Grundhaltung der
Verlage - zu sehr abstrusen Titeln und
Texten.

Bei Printmedien wie Zeitungen und
Zeitschriften konnte ein Interesse an
einem Thema anhand von Leser:in-
nenbriefen gemessen werden. Je
mehr Briefe zu einem Thema im
physischen, spater digitalen Briefkas-
ten eingingen, umso grosser war das
Interesse an einer Geschichte. Dies
konnte aber erst Tage oder Wochen
spater wirklich gemessen werden.
Heute wird das Interesse Uber Umfra-
gen, Likes, Dislikes etc. gemessen. In
Sekundenschnelle. In den grossen
Redaktionen stehen Bildschirme, die
das Interesse in Realtime abbilden. So
kann die Redaktion innerhalb kirzes-
ter Zeit eine Geschichte nachliefern.
Mit mehr Details. Mehr Haltung. Bis
hin zum medialen Pranger.

Die weltweite Konzentration in der
Medienlandschaft hat auch vor der

Wir haben alles,

um lh

Ins Licht zu rucken

Fribourg Bulle

Payerne Montreux
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Schweiz nicht halt gemacht. Wir alle
wissen, dass Verlage heutzutage
bezahlte Printmedien, Gratiszeitungen,
Online-Portale und so weiter vereinen.
Selbstandige Redaktionen wurden
durch Newsrooms ersetzt, die die
unterschiedlichen Produkte mit Inhal-
ten bestlcken. Wahrend friher ein
Artikel im «Urner Tagblatt» nur da
erschien, erscheinen heute Texte in
bis zu 20 Publikationen und finden so
eine sehr grosse Verbreitung. So
scheint mir die Verantwortung von
Journalisten grosser, die Anforderun-
gen an diese Berufsgruppe aber ten-
denziell kleiner zu werden. Die Macht
von Medienhdusern wird so uber die
Zeit immer grosser.

Fiktiver Ablauf eines Shitstorms

Eine Sonntagszeitung publiziert einen
Text Uber eine NPO. Es gibt viele und
kontroverse Kommentare. Derselbe
Text erscheint einen Tag spater in der
Gratiszeitung des Medienhauses. Mit
mehr Adjektiven, zugespitzten Zitaten
und mehr Emporung. Wahrend der
Text in der Sonntagszeitung hinter
einer Bezahlschranke lag, wird der
Artikel der Gratiszeitung fur Alle ver-
fugbar. Uber Clickbait-Mechanismen
verbreitet sich die Geschichte in den
sozialen Medien und landet in den
betroffenen Bubbles. Innerhalb von
kUrzester Zeit entsteht ein Shitstorm.
Trolls springen sofort auf. Erkannt
werden diese auch deshalb, weil beim
genaueren Hinschauen keine relevan-
ten Inhalte in den Profilen ersichtlich
sind und der Ort, von wo aus sie
agieren nicht da ist, wo die Geschichte
stattgefunden hat. Im Buro steht das
Telefon nicht mehr still, das Mobiltele-
fon des Geschaftsleiters klingelt
ununterbrochen und durch bekannt
werden des Wohnortes formieren sich
komische Menschen vor der Privat-
wohnung. Die psychische Kraft der

betroffenen Person wird aufs Aussers-
te strapaziert.

Wenn jetzt ein Vorstandstmitglied
Angst bekommt und dadurch die
professionelle Kommunikation verhin-
dert, ist eine schnelle und erfolgreiche
Losung des Konflikts in weite Ferne
geruckt. Deshalb empfiehlt es sich,
vorbereitet zu sein. Im nachhfolgen-
den Abschnitt stelle ich ein mogliches
Konzept vor, mit dem sich Nonprofit-
Organisationen auf Shitstorms vorbe-
reiten kdnnen und aus den Erfahrun-
gen meiner Organisation im Umgang
mit Shitstorms entwickelt wurde.

Die Erarbeitung eines Konzepts uber
den Umgang mit Shitstorms

Die Verantwortung zum Aufbau eines
Konzeptes liegt bei der Geschaftslei-
tung der NPO. Involviert sind der
Vorstand, die Mitarbeitenden der
Geschaftsstelle und Geschéaftsleitende
von Mitgliedsorganisationen. So wird
sichergestellt, dass im Falle eines
Shitstorms alle Beteiligten bereits in
die Prozesskette involviert sind.

Definition «Shitstorm»: Wann wird
von einem Shitstorm geredet?

Um einen moglichen Shitstorm zu
erkennen, mussen Organisationmit-
glieder wissen, was ein Shitstorm ist.
Einleitend gilt es daher, grundlegende
Informationen Uber Shitstorms festzu-
halten, wie sie entstehen und wie sie
eingeordnet werden konnen. Wichtig
ist hier auch die Sensibilisierung fur
den privaten Bereich.

Erkennen von kritischen Themen fiir
die NPO

Jede NPO betreut Kernthemen. Diese
Kernthemen sind unterschiedlich
anfallig fur Shitstorms. Inhaltlich
Verantwortliche erarbeiten zusammen
mit ihren Teams eine Aufstellung von
Themen und bewerten sie nach mog-
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lichen kritischen Reaktionen. Diese
Grundarbeit wird regelmassig — zum
Beispiel jahrlich — UGberpruft.

Vorbereitete Antworten auf kritische
Themen

Auf die in den Teams eruierten und be-
werteten Themen werden Standart-
antworten entwickelt, die im Bedarfs-
fall sofort verfugbar sind. Vor allem
auch dann, wenn eine verantwortliche
Person nicht greifbar ist.

Einbauen von kritischer Begutach-
tung in Prozesse

Schon wahrend der Erarbeitung von
Kampagneninhalten und ahnlichem
konnen kritische Inhalte eruiert wer-
den. Durch das Einbauen dieses
Schrittes in alle wichtigen Prozesse
gewohnt sich die Organisation auf den
Umgang mit heiklen Themen und wird
nicht jedesmal aufs Neue Uberrascht.

Wann es Handlungsbedarf gibt

Wie oben beschrieben, kann bereits
ein Shitstorm der Stufe 3 gefahrlich
werden. Durch ein gutes Medien-Mo-
nitoring kdnnen Shitstorms bereits im
Anfang angegangen werden. Themen-
verantwortliche definieren Momente,
wo Reaktionen angebracht sind. Und
vor allem in welcher Intensitat kom-
muniziert werden soll.

Meldeketten

Angriffe auf NPO: Mitarbeitende, die
etwas bemerken, melden dies ihren
Vorgesetzten. Diese beurteilen nach
einem Raster die Gefahrlichkeit des
Events und informieren bei Bedarf die
Geschaftsleitung. Die Geschaftsleitung
entscheidet, in welchem Moment
Verbandsmitglieder und Vorstande
informiert werden. Auf jeden Fall
werden solche Events an sowieso
stattfindenden Sitzungen der Fuh-
rungskrafte mitgeteilt.

Sofortmassnahmen (betriebliches
Gesundheitsmanagement)

Wenn der Shitstorm auf einen Mit-
arbeitenden als Privatperson geht,
diese Person sofort aus dem Schuss-
feld nehmen, Handy soll ausgeschaltet
oder abgegeben werden an eine
Vertrauensperson (privat oder in NPO),
private SoMe-Kanale werden durch
eine Vertrauensperson innerhalb der
NPO oder an eine spezialisierte Orga-
nisation (wie zum Beispiel netzcoura-
ge.ch) Ubergeben, Betreuung sicher-
stellen. Da die Resilienz von
Mitarbeiter_in sehr individuell ist,
entsprechende Angste unbedingt
ernstnehmen.

Rechtliches

Justiziable Kommentare via Screen-
shots sichern. Dabei lieber einen
Kommentar mehr als weniger sam-
meln. Diese Screenshots helfen spater,
Menschen zur Verantwortung zu
ziehen. Am besten lasst man sich von
spezialisierten Organisationen wie
Netzcourage beraten.

Wenn der Shitstorm aus dem digitalen
Raum in die reale Welt Ubergreift
(Stalking, Schmierereien an Gebauden,
etc.) soll sofort die Polizei eingeschal-
tet werden. Gerade wahrend der
Corona-Pandemie wurden Falle be-
kannt, wo eine Bedrohung die Schran-
ke des Internets Uberwunden hat und
zur realen Bedrohung wurde.

Kommunikation

Die Kommunikation Uber entspre-
chende Vorkommnisse muss mog-
lichst zeitnah erfolgen. Im digitalen
Raum zahlt oft jede Minute oder
Stunde. Oft kdnnen vorformulierte
Texte helfen.

Die interne Kommunikation gegentber
Vorstandsmitgliedern und Mitarbei-
tenden soll kuihl, faktenbasiert und
unemotional sein. Dadurch wird der
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Vorfall als das angesehen, was er ist,
Panik und eine Uberemotionalisierung
des Themas wird verhindert.

Die verbandsinterne Kommunikation
gegenuUber Mitgliedsorganisationen
verhindert eine mogliche Ausbreitung
des Konflikts. Oft kennen Trolls und
andere involvierte Personen den Unter-
schied zwischen Dachorganisation und
(regionaler) Mitgliedsorganisation nicht.
Weitere Stakeholder werden — wenn
notig — sachlich informiert. Allenfalls
kann mit dieser Kommunikation noch
zugewartet werden oder informell
erfolgen. Medienmitteilungen mussen
gezielt und im richtigen Moment erfol-
gen. Eine zu spate Medieninformation
kann einen Shitstorm nur unnoétig
verlangern.

Verantwortlichkeiten
Verantwortlichkeiten mussen definiert
werden. Und zwar Uber den ganzen
Prozess der Konzeptenwicklung (Er-
arbeitung, Evaluation, Umsetzung,
Aktualisierung, Uberarbeitung) wie
auch der Verantwortlichkeiten bei
Vorkommnissen im laufenden Betrieb.
Naturlich braucht es auch fur alle
Verantwortlichen eine funktionierende
Stellvertretung.

Monitoring

Es gibt auch fur kleine NPO kosten-
gunstige Varianten der Medienuberwa-
chung fur Print- und Online-Medien.
Fur die Uberwachung von Social-Me-
dia-Kanalen konnen sogenannte Hash-
tags abonniert werden (#¥meineNPO).
Hier gilt es aber zu beachten, dass oft
auch Ad-Hoc-Hashtags auftauchen und
entsprechend treden konnen (#NA-
MEistdoof). Entsprechende Beobach-
tung von Kommentaren und kreative
Suchen helfen dabei. Mitarbeitende,
die aufs Thema sensibilisiert sind,
werden miteinbezogen.

Nachbearbeitung von Ereignissen
Wahrend eines Shitstorms sollen
Bewertungen unbedingt vermieden
werden. Sie fUhren nur zu Streitigkei-
ten und Energieverschleiss am fal-
schen Ort. Wenn ein Shitstorm voru-
ber ist, muss der Vorfall unbedingt
verarbeitet werden: Was ist gesche-
hen? Wieso ist es geschehen? Waren
die Vorwidrfe legitim? Wie hatte ein
solcher Vorfall vermieden werden
konnen? War die Kommunikation
(intern, verbandsintern, Stakeholder,
Medienmitteilungen) angepasst und
im richtigen Ton? Wie sah die Zeitach-
se aus? Was kam zu fruh, zu spat?
Das Konzept und die inhaltlichen
Dokumente werden nach jedem Vorfall
Uberpruft und allenfalls angepasst.

Ubung macht den Meister

Wenn in einer NPO wenige Shitstorms
vorkommen, kann es hilfreich sein,
regelmassige Ubungen durchzufiihren
(bespielsweise zwei Mal jahrlich). So
bleibt die Sensibilisierung auf das
Thema und die Ablaufe fir den Ernst-
fall bei allen Beteiligten prasent.

Die wichtigsten Dokumente als

Checkliste

v Liste der Verantwortlichen mit
Stellvertretungen in der NPO

v Aktuelle Adresslisten mit Email-
und Telefonnummern von Vorstan-
den, Verbandsmitgliedern und
wichtigen Stakeholdern

v Ubersicht Zugangsdaten Social
Media Portale und Tools

v Ablauf und Prozessdokumente

Vv Eruierte Krisenthemen und vorbe-
reitete Antworten

v Weitere Dokumente wie Wording-
Guides, Checklisten und ahnliches
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Fazit

Verhindern kdnnen Nonprofit-Organisationen Shit-
storms nicht — sie konnnen ihnen jedoch richtig
begegnen. So wie man auch sein Haus gegen Stur-
me wappnen kann, konnen sich Organisationen auf
Shitstorms vorbereiten. Obwohl die Intensitat dieser
gefluhlt zugenommen hat, stehen Nonprofit-Orga-
nisationen ihnen mit guter Vorbereitung nicht hilflos
gegenUber. Wichtig dafur ist eine gute Organisation
der Krisenkommunikation, die samtliche Mitarbei-
ter_innen miteinbezieht. Die Organisation sollte
mogliche Risikothemen im Blick haben und bereits
Standartantworten entwickeln. Einfache und kos-
tenglnstige Massnahmen der Medienuberwachung,

sind die Beobachtung von Kommentaren in den
sozialen Medien und das Abonnement von Hashtags
zur eigenen Organisation. Regelmassige Drills und
Ubungen sorgen dfiir, dass man im Ernstfall rascher
reagieren kann.

Die Organisation mag nicht verhindern konnen, dass
sie in einen Shitstorm gerat oder entscheiden, zu
welchem Zeitpunkt sie dieser ereilt. Das professio-
nelle Management unterstutzt jedoch den Umgang
damit und es bleibt als Hoffnung auch das Wissen,
dass sich ein Shitstorm, so wie jeder Sturm, irgend-
wann wieder verzieht.

Ich winsche Ihnen viel Erfolg, Ihr Andreas Lehner!
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Elevator Pitch - Die Starken einer NPO
auf den Punkt gebracht

Christine Lanner

Mit einem guten Elevator Pitch gelingt es, ein Gegen-
uber innerhalb kurzester Zeit von einer Idee zu
uberzeugen oder fur eine Sache zu gewinnen. Die
Dauer der Rede entspricht in etwa einer Fahrt in
einem Aufzug. Es stehen also rund 30 bis maximal
60 Sekunden zur Verfugung, um beim Gegenuber
Interesse an weiterfUhrenden Informationen zu
wecken. Als Vertreter_in einer NPO versucht man in
der Regel Selbstverstandnis, Purpose, Tatigkeitsfel-
der und Alleinstellungsmerkmale in kirzest mogli-
cher Form darzulegen. Der Elevator Pitch eignet sich
deshalb gut als Methode, wenn es darum geht, die
Positionierung einer NPO zu erarbeiten.

Hintergrund

Ziel eines Elevator Pitchs ist es, schnell und Uber-
zeugend zu kommunizieren. Das Pitchen entwickelte
sich ursprunglich aus der Grunderszene mit dem
Ziel, potenzielle Investoren mit wenigen Kernbot-
schaften fur eine Geschéaftsidee zu begeistern. In
der Praxis existieren verschiedene Bezeichnungen
fur bzw. Typen von Pitches. Sie variieren in der zur
VerfUgung stehenden Zeit sowie darin, ob Hilfsmittel
wie etwa Prasentationen zum Einsatz kommen, um
die Aufmerksamkeit zu steuern.” Je nach Zielgruppe
wird bspw. von Investoren- oder Kunden-Pitches
gesprochen. Der Elevator Pitch als kurzeste Form,
die ohne Hilfsmittel auskommt, ist dabei die Konigs-
disziplin. Ungeachtet davon, ob bspw. Investoren fur
ein Start-up gewonnen, Kunden von einem Produkt
Uberzeugt oder Anhanger fur ein bestimmtes Anlie-
gen begeistert werden sollen: Allen Pitches gemein-
sam ist der Anspruch, ungeachtet der Komplexitat
des Themas rasch zum Punkt zu kommen.

Ein Elevator Pitch soll kurz, klar und pragnant sein.
Genau darin liegt die Herausforderung. Botschaften
inhaltlich auf das Wesentliche zu reduzieren und
sprachlich treffend wie verstandlich zuzuspitzen,
erfordert oftmals Mut und eine gute Portion Denk-
leistung. Gerade Fachexpert_innen haben mitunter
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Hemmungen, auf moglicherweise relevante Zusatz-
informationen zu verzichten. Weniger ist dabei
haufig mehr. Im Elevator Pitch geht es nicht darum,
bereits alles Wissenswerte zu sagen. Das primare
Ziel ist es zunachst, Aufmerksamkeit zu erzeugen
und Interesse zu wecken. Entsprechend gilt es die
extensive Verwendung von Schlagwortern, Fremd-
worter und Fachchinesisch, abstrakte Formulierun-
gen, komplizierte, verschachtelte Satze, sowie
langfadige bzw. langweilige Ausflhrungen zwingend
zu vermeiden. Vielmehr sollten in bildhaften, ein-
pragsamen Worten und anhand von konkreten
Beispielen die Vorzlge einer NPO herausgearbeitet
werden.

Anwendung im NPO-Bereich

Fur NPO wertvoll erweisen sich die Regeln des
Elevator Pitchs bei der Formulierung der Positionie-
rung der Organisation, beim Mitgliedermarketing
sowie im Dienstleistungsmarketing.

In einem Workshop von Vorstand und Geschaftslei-
tung ging es jungst um die Frage, warum nicht mehr
als knapp 12 Prozent der Branchenangehdrigen im
Verband organisiert sind. Auf die Aufforderung hin,
dass jedes Vorstandsmitglied einmal in eigenen
Worten darlegen sollte, warum jemand Mitglied im
Verband werden soll, folgten ellenlange Ausfuhrun-
gen, bald aber auch eine gewisse Erntchterung. Das
Argument, es brauche einen starken Verband,
schliesslich hatten alle anderen Branchen ebenfalls
einen, vermochte ebenso wenig zu Uberzeugen wie
die langen Aufzahlungen von Absichtserklarungen,
Leistungen und Projekten des Verbandes, von denen
letztlich alle profitieren kdnnten, Mitglieder wie
Nicht-Mitglieder - letztere allenfalls mit einem
geringen Preisaufschlag. Weiter zeigte sich, dass
nicht nur die schlagenden Argumente fur eine Mit-
gliedschaft recht unklar waren, auch die wortreichen
Ausflhrungen und Erklarungen trugen nicht unbe-
dingt zu einem besseren Verstandnis der Argumente
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bei. Dass sich unter diesen Umstanden die Mitglie-
dergewinnung als schwierig erwies, wurde schnell
einmal evident.

In einem zweiten Schritt wurde deshalb versucht,
einen Elevator Pitch zu formulieren. Dazu definierten
drei Gruppen unabhangig voneinander zuerst ein-
mal:

« Wer sind die potenziellen Zielgruppen fir eine
Mitgliedschaft?

« Was sind ihre Bedurfnisse, Anliegen, Probleme?

+ Was ist unsere Losung, unser Angebot?

« Was ist der Haupt-Vorteil bzw. Nutzen, den wir den
Zielgruppen bieten konnen?

+ Was macht unseren Verband und seine Leistungen
einzigartig und deshalb auch aus gesellschaftlicher
Betrachtung unabdingbar?

Die Antworten auf diese funf Fragen wurden von den
einzelnen Gruppen in einen Fliesstext Uberfuhrt, der
nicht langer als funf Zeilen sein durfte. Die im Text
verwendeten Worter mussten so gewahlt werden,
dass sie moglichst konkret und einfach verstandlich
waren und beim Zuhorenden positive Bilder und
Assoziationen mit der eigenen Erlebniswelt auslds-
ten.

In der Folge wurden die drei Texte der Gruppen
jeweils den Mitgliedern der anderen zwei Gruppen

vorgetragen. Diese hatten nach Abschluss der
jeweiligen Kurzprasentation die Aufgabe sich die
vorgetragenen Inhalte zu notieren. Nach Abschluss
der drei Prasentationen wurden die Texte der Eleva-
tor Pitchs wie die Notizen der Teilnehmenden
analysiert und zu einer gemeinsamen Losung ver-
dichtet. Aussagen, Argumente und Textbausteine,
welche besonders gut im Gedachtnis der anderen
haften blieben, wurden in die gemeinsame Losung
ubernommen.

So entstand in einem Prozess von knapp drei Stun-
den eine erste Version eines Elevator Pitchs, der in
der Folge Grundlage flr die Mitgliedergewinnung
wie zu einem spateren Zeitpunkt auch Kern fur die
Gesamtpositionierung des Verbandes wurde. Viele
Elemente des Elevator Pitchs fanden sich letztlich
wortwortlich in der verbalen Positionierung wie im
Positionierungskreuz der NPO® wieder.

Kritische Wiirdigung

Ziel und Zweck eines Elevator Pitchs ist die schnelle
und gleichzeitig Uberzeugende Kommunikation des
Wesens und der Vorteile einer NPO. Die Fahigkeit,
sein Anliegen — mundlich wie schriftlich - nach den
Regeln eines guten Elevator Pitchs formulieren zu
konnen, erweist sich darum in unterschiedlichsten
Situationen als ausserst nutzlich. Entsprechend

Eigenschaften eines erfolgreichen Elevator Pitchs?

Verstandliche Sprache

Authentizitat

Zielgruppenkonformitat

Emotionalitat

Prasentation

« Dauer
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« Einpragsame Worte
« Einfache Satze
« Konkrete Beispiele

« Angepasstes Sprechtempo, klare Aussprache
» Offene Korperhaltung
» Unterstutzende Gestik und Mimik

« Kenntnis Uber den Wissensstand des Gegenubers
« Verstandnis fur die Bedurfnisse der Zielgruppe
» Angepasste Sprache und Aufmachung

« Bildhafte Sprache, Metaphern, rhetorische Fragen
« Roter Faden
« Spannungsbogen (Storytelling)

« Rhetorik und Korpersprache
» Logik der Argumentationslinie
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vielfaltig ist der Anwendungsbereich - auch fur NPO.
Bei der Erarbeitung der Positionierung, beim Mit-

Literatur

glieder-Marketing oder auch im Dienstleistungs-
marketing sollte zwingend auf diese Management-
methode zuruckgegriffen werden konnen. Gerade
weil die gebotene Kurze dazu zwingt, ganz genau
darUber nachzudenken, was fur die Zielgruppe wirk- 3
lich wichtig ist. Die Formulierung eines Elevator

Pitchs erfordert ein hohes Mass an Kreativitat. Im
Team entfaltet sich diese oftmals am besten, da auf
diese Weise unterschiedliche Perspektiven und
Kompetenzen in das Ergebnis einfliessen. Im Kern
geht es immer darum, sich glaubhaft in die Pers-
pektive seiner Zielgruppen zu versetzen und fur ein
echtes Problem eine konkrete Losung, welche im
Vergleich zu anderen Angeboten einzigartige Vortei-

le bringt, prasentieren zu konnen. Und zwar kurz,

klar, verstandlich und tUberzeugend. Einfache und
schnelle Losungen fallen dabei nur selten vom

Himmel. Meist ist es im Team ein gemeinsames

zahes Ringen um Botschaften, Begriffe und Formu-
lierungen. Doch das Zeitinvestment lohnt sich!

Denn fur den ersten Eindruck gibt es bekanntlich
selten eine zweite Chance.

Dieter Brecheis Hans Lichtsteiner

Vgl. bspw. Imhof, R. (2022). Erfolgreich pitchen - was ist ein Pitch, wofir braucht es
ein Pitchdeck? Besucht am 08.06.2022 auf https://fasoon.ch/erfolgreich-pitchen-
was-ist-ein-pitch-wofuer-braucht-es-ein-pitchdeck/.

Quelle: eigene Darstellung in Anlehnung an Beherendt, T. (0.J.). Elevator Pitch: Die
Kunst in 60 Sekunden zu begeistern. Besucht am 08.06.2022 auf https://blog.
hubspot.de/sales/elevator-pitch.

Lichtsteiner, H. & Purtschert, R. (2014). Marketing fir Verbdnde und weitere
Nonprofit-Organisationen, 3. Auflage, Paul Haupt, Bern, S. 109 ff.
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Marketing. Ou la primauté du client -

vraiment !

Michaél Gonin
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Quand on parle marketing, on pense
tout de suite 2 ‘comment vendre ma
prestation’, ou alors, dans les NPOs, a
‘comment trouver des sous’. Mais dans
sa définition originelle, le marketing
cherche a aligner les prestations de
organisation sur les besoins et atten-
tes des partenaires. Pour cela, le
marketing doit commencer par s’inté-
resser a l’autre et a ’écouter en profon-
deur.

Du fait de son interaction avec le coté
psychologique et émotionnel des
personnes, le marketing sort du cadre
de la théorie économique classique. En
effet, '’économie de marché part du
principe que tous les acteurs sont
parfaitement informés (sans frais ni
temps a investir) et entierement ration-
nels. Dans un tel univers, le marketing se
limiterait a rappeler quelques informati-
ons que le destinataire pourrait trouver
rationnellement et sans investir de
temps. Ce dernier déciderait de toute
facon de maniere rationnelle en fonction
de ses intéréts prédéfinis. Aucune
information cachée, aucune manipula-
tion n'est possible face a un tel acteur.
La pratique du marketing et les études
empiriques nous rappellent que cet
idéal économique est utopique. Linfor-
mation n’est pas gratuite (et pas tou-
jours accessible) et la rationalité des
acteurs limitée. Si les économistes
peuvent déchanter, les spécialistes du
marketing se réjouissent ! Il y a en effet
un grand espace pour communiquet,
convaincre, toucher et influencer - voire
manipuler.

A cause de ce pouvoir, le monde des
NPO s’est longtemps méfié du marke-
ting. Depuis plusieurs années néanmo-
ins, on observe un investissement
massif des NPO dans le marketing,
avec ses forces et parfois ses dérives.
Un consultant en marketing pouvait
ainsi affirmer a un parterre de dizaines
de NPO : « Vos concurrents investis-
sent environ 16 % de leur chiffre
d’affaires dans la recherche de fonds ;
si vous faites 17 %, vous pouvez récu-
pérer leur part de gateau sur le ‘mar-
ché des donateurs’ (et si vous faites
moins, vous perdrez des parts de
marché malgré votre idéal collabora-
tif) ». Plusieurs NPOs ont réagi a cette
affirmation, voyant bien risque encou-
ru: « Sije mets17 % et qu’un autre
passe a 18 %, je serai forcé de mettre
20 % ... et ainsi de suite. Voulons-nous
vraiment entrer dans cette concurren-
ce qui nous ruinera tous ? » Dans ce
contexte, il peut étre important de
revenir a la base du marketing, qui
rejoint étonnamment les fondements
des NPO : I'orientation ‘bénéficiaire’.

Le besoin du bénéficiaire au centre
Dans cet article, j'aimerais démontrer
gu’une approche du marketing cher-
chant a aligner les prestations sur les
besoins réels des bénéficiaires corre-
spond, dans son essence, a la raison
d’étre des NPO : répondre a un besoin
d’une partie de la société de la manie-
re la plus pertinente possible au-
jourd’hui - et anticiper les besoins de
demain. Il existe ainsi une synergie
profonde entre le monde des NPO et |a
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vision de base du marketing. Cette
synergie permet, a certaines conditi-
ons, de réconcilier ces deux mondes
en prenant le meilleur du marketing...
tout en évitant certains de ses écueils.
Premierement, pour que le marketing
soit un outil au service de la NPO et de
ses valeurs, il s’agit de se détourner
des concurrents et de la question

« comment leur reprendre des ‘parts
de marché’? ». A la place, le marketing
NPO doit se focaliser sur le discerne-
ment des besoins, contraintes et
enjeux des partenaires et bénéficiai-
res. Cette compréhension permet
ensuite de développer des prestations
pertinentes puis de les adapter au fil
de I’évolution du terrain.”

Il faut signaler ici que I'observation du
terrain peut parfois mettre en lumiere
des besoins dont le terrain n’est
lui-méme pas conscient. Par exemple,
la population en général peut estimer
ne pas avoir besoin d’étre sensibilisée
sur un enjeu tel que le réchauffement
climatique. Cela reste néanmoins un
besoin important de la population. De
méme, des besoins moins visibles et

parfois inconscients peuvent se ca-
cher derriere des demandes explicites.
Dans le domaine de la santé notam-
ment, il s’agit parfois de savoir si 'on
répond au besoin exprimé par certains
groupes de personnes ou si I'on cher-
che a mieux cerner et résoudre des
besoins non exprimés mais plus
fondamentaux, tels que des souffran-
ces ignorées ou des enjeux plus pro-
fonds a la racine du probleme exprimé
(peut-étre faut-il parfois faire les deux
en parallele).

Congu comme une veille stratégique
et curieuse de la réalité complexe du
terrain, le marketing a donc tout
d’abord un impact en interne, sur la
conception exacte des biens et ser-
vices offerts par la NPO. C’est unique-
ment dans un deuxieme temps que le
marketing a un réle de communication
des prestations développées ainsi que
de recherche des soutiens nécessaires
pour offrir ces prestations. Le marke-
ting représente autant un outil de
promotion de la NPO qu’un instrument
de veille, de controlling et d’affinage
stratégique. Les conclusions des études
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Pourquoi ? 7 Qui ?

Les

l ,1 valeurs

Vérifiable ? Par quoi ?

Avec quoi ? Quoi ?
»‘ -
Sl p
Avec qui 2

de terrain ainsi que les relations avec les
partenaires permettent de confirmer,
questionner, adapter, voire abandonner
certains projets en fonction de I'évolu-
tion du terrain. Plutdt que de chercher a
mettre absolument en avant une presta-
tion qui n’est peut-étre plus d’actualité,
il s’agit de découvrir les prestations dont
nos publics cibles ont besoin au-
jourd’hui et dans le futur proche.

SocialBusinessModels
SocialBusinessModels représente un
outil développé par une association
romande permettant d’assurer une telle
primauté temporelle et stratégique de la
compréhension du terrain. Sans déve-
lopper 'entier de I'outil, je désire en
discuter deux caractéristiques.
Premierement, et contrairement a

Figure: Business Canvas. http://socialbusinessmo-
dels.ch/fr/content/notre-canevas-0

d’autres business canvas, SocialBusi-
nessModels met les valeurs au centre
des différentes cases. Le point de
départ est donc celui des valeurs de la
NPO : selon quelles valeurs voulons-
nous fonctionner et communiquer ?
Ces valeurs ont un impact important
sur la maniere d’identifier et de priori-
ser les besoins des bénéficiaires, sur
les partenaires stratégiques ou finan-
ciers a contacter (ou a bannir), ainsi
que sur le style de communication que
nous voulons développer.

La formulation explicite des valeurs et
de la maniere de les incarner dans
notre structure, nos projets et notre
fonctionnement devient une étape
centrale et premiere du processus
marketing. Elle intervient avant I'identi-
fication des besoins auxquels nous
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répondrons. Sans valeur, pas moyen en
effet de prioriser les informations a
rechercher dans le terrain. Par exemple,
les valeurs choisies impacteront les
décisions de se focaliser sur les causes
profondes d’'un probleme (et donc sur
des solutions a long terme) ou sur les
symptdmes (et donc des solutions a
plus court terme). De méme, les valeurs
définiront la place que nous donnerons
(ou pas) aux bénéficiaires dans les
réflexions et le développement des
prestations que nous leur offrirons.
Elles pourront également, dans la suite
du processus, soutenir ou bannir
certains types de solutions / prestati-
ons développées.

La deuxieme contribution de ce cane-
vas a notre discussion réside dans le
cheminement proposé pour le remplir.
Une fois les valeurs centrales définies,
le chemin passe d’abord par la défini-
tion des bénéficiaires (la case qui?)
ainsi que l'identification exacte du
probléme (le pourquoi?). Nous retrou-
vons ici cette priorité d’'un marketing
focalisé sur la compréhension des
enjeux et sur l'alignement des prestati-
ons avec la réalité du terrain. Ensuite
seulement, le quoi ? peut étre dévelop-
pé : qu’allons-nous offrir comme pres-
tation pour ‘résoudre’ ce pourquoi ??
Ayant utilisé ce canevas dans de nom-
breux cours que j’ai enseignés, j'ai
réalisé que ce renversement demande
souvent beaucoup de discipline. Nous
avons souvent trop rapidement une
idée de ce que nous voulons faire — et
essayons de formuler les besoins du
terrain en fonction de notre solution.
Lenjeu est de ne pas laisser notre
‘solution’ formater notre lecture du
terrain. Bien au contraire, il s’agit de
repousser la formulation de la solu-
tion / prestation au plus tard possible,
une fois que I'enjeu et ses causes
réelles sont bien cernés.

Conclusion

Dans un monde ou la communication
regne, le marketing devient incontour-
nable méme pour les NPO. Néanmoins,
alors que la communication se con-
centre sur « comment faire passer
mon message ? », le marketing, de
maniere générale et encore davantage
dans les NPO, devrait commencer par
la question inverse : « Comment bien
comprendre mon partenaire, client ou
bénéficiaire ? ». Uécoute devient le
cceur du marketing - et permet le
développement d’'une communication
ciblée, pertinente et répondant aux
vraies questions des destinataires. Le
marketing ne cherchera plus a vendre,
mais a servir. Les NPO auront alors
réussi a prendre le meilleur du marke-
ting, en laissant certaines dérives de
coté.
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Das Wichtigste in Kiirze:

Marketing konzentriert sich oft auf Fragen wie «Wie kann ich mein Angebot
verkaufen?» oder in NPO auf «Wie kann ich Partner Uberzeugen, mir Geld anzu-
vertrauen?». Ursprunglich geht es aber im Marketing jedoch zuerst darum,
Dienstleistungen auf die Bedurfnisse der Partner einzustimmen. Interessanter-
weise dhnelt sich dieser Fokus auf die Bedurfnisse der Partner der Quintessenz
einer Nonprofit-Organisation, namlich (soziale) Bedurfnisse zu identifizieren und
Losungen anzubieten. Aus dieser Perspektive geht es zuerst darum, gut zuzuho-
ren, sich selbst zu hinterfragen, und, nachdem eine passende Dienstleistung
entwickelt und angepasst wurde, diese nach Aussen zu kommunizieren.
SocialBusinessModels, eine soziale Business Canvas, wurde einem Westschwei-
zer Verein entwickelt und bietet ein Mittel zur Gedankenentwicklung an. Zu-
nachst beginnt es mit den Werten (was ist uns wichtig und was wollen wir genau
in der Gesellschaft verandern?) sowie mit Instrumenten, um die Zielgruppe(n)
sowie ihre Herausforderungen genau zu verstehen. Anschliessend wird eine
Dienstleistung entwickelt, als Antwort oder Losung auf diese Herausforderun-
gen. Diese Werte haben einen erheblichen Einfluss darauf, wie die Bedurfnisse
der Begunstigten identifiziert und priorisiert werden, auf die strategischen oder
finanziellen Partner sowie auf den Kommunikationsstil, den die NPO entwickeln
mochte. Dort herrscht eine grosse Ubereinstimmung mit der Marketinglogik.
Der zusatzliche Vorteil der Business Canvas liegt in der Art und Weise, wie sie
befullt wird. Sind die zentralen Werte definiert, geht der Weg zunachst Uber die
Definition der Nutzniesser (das Kastchen wer?) sowie die genaue Identifizierung
des Problems (das Warum?). Dies stimmt mit der Priorisierung des Marketings,
Probleme zu verstehen und die Dienstleistungen an der Realitat vor Ort auszu-
richten, Uberein.

Die Umkehr der Logik ist nicht einfach. Organisationen versuchen den Bedurf-
nisse der Branche entsprechend eine Losung zu formulieren. Die Herausforde-
rung besteht darin, dass nicht die Losung das Problem definiert. Es ist wichtig,
die Formulierung der Losung und das Entwerfen der Dienstleistung so spat wie
moglich anzugehen.

In einer Welt, in der Kommunikation regiert, wird Marketing fur NPO unerlass-
lich. Wahrend sich die Kommunikation jedoch darauf konzentriert, «Wie bringe
ich meine Botschaft riber?» sollte Marketing generell aber vor allem in NPO mit
der entgegengesetzten Frage beginnen: «Wie kann ich meinen Partner, Kunden
oder Begunstigten richtig verstehen?». Zuhoren wird zum Kernstuck des Marke-
tings — und erméglicht die Entwicklung zielgerichteter, relevanter Kommunika-
tion, die die wirklichen Fragen der Leistungsempfanger beantwortet. Marketing
will nicht mehr verkaufen, sondern dienen. Dann kann es NPO gelingen, das
Beste aus dem Marketing herauszuholen.

Schwerpunktthema: Marketing-Management



Notes

1 Davantage sur I'enjeu de cet état d’esprit dans ma chronique « La concurrence :
Un concept ambigu dans la nébuleuse du tiers secteur », dans le numéro 2017/2
de cette méme revue.

2 Le cheminement continue par les cases par quoi ? (comment faire parvenir ma
prestation aux bénéficiaires visés?) et avec quoi ? (comment produire ma
prestation?). Les vérifiables permettent de s’assurer que l'objectif est bien atteint
et d’adapter au besoin la prestation, alors que olu ? et avec qui ?, a remplir avant
ou pendant la définition du quoi, analysent de maniere systématique les
opportunités et contraintes offertes par le contexte.

Der Autor

Michaél Gonin / michael@gonin.ch

Dr. Michaél Gonin ist Dozent fur Social Entrepreneurship, Nonprofit- und wert-
orientierte(s) Management und Karriere — und dies aus betriebswissenschaft-
licher, theologischer sowie empirischer Perspektive. Diese Themen hat er im
Rahmen seiner empirischen Studie Uber Social Enterprises sowie eines Theolo-
gie-Masters mit Fokus auf Arbeit und Gesellschaft (Vancouver) vertieft. Er
unterrichtet an der Universitat Freiburg/CH und ist Dekan der Haute Ecole de
Théologie in St-Légier.
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Zur Zukunft von Marketing fur
Nonprofit-Organisationen

Martin Diethelm
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Welchen Herausforderungen missen
sich Nonprofit-Organisationen im
Bereich Marketing in Zukunft stellen?
Welche Losungen zeichnen sich ab
und wie wird die Digitalisierung das
Marketing der Zukunft beeinflussen?
Zu diesen Themen tauschte sich
Martin Diethelm, Berater und Partner
B’VM mit drei Marketing-Expertinnen
und -Experten aus. Die Antworten
seiner Interviewpartner_innen zeigen,
dass die Herausforderungen von
Nonprofit-Organisationen im Bereich
Marketing in Zukunft vielseitig und
von der Digitalisierung und dem
demografischen Wandel gepragt sein
werden. Dabei ist das thematische
Umfeld, wie bspw. Coronapandemie
und Ukrainekrieg, nicht immer beein-
flussbar. Trotzdem miissen NPO
planen und strategische Ziele setzen,
um weiterhin am 6ffentlichen Diskurs
teilhaben zu kénnen.

Sibylle, wo siehst du die zentralen
Herausforderungen fiir NPO in den
nachsten Jahren und gibt es auch
Unterschiede zwischen diesen Orga-
nisationen, seien es Genossenschaf-
ten, NGO, Kirchen. Wo liegen diese?

Sibylle: Einerseits haben wir das
Umfeld, welches nicht direkt beein-
flussbar ist, beispielsweise die Covid-
pandemie und aktuell der Ukraine-
krieg. Wer thematisch aktiv reagieren
konnte, hat von diesen Krisen im
Fundraising profitiert.

Aber es gibt auch langere Entwicklun-
gen, beispielsweise gibt es immer

mehr Player auf dem Markt. Wahrend
Covid hat sich das akzentuiert, so
beobachtete ich dass vom kleinsten
Café bis zur Musikschule alle Fundrai-
sing gemacht haben.

Auch beobachte ich weiter, dass
zunehmend mehr projektbezogen
Fundraising gemacht wird, und somit
die Bedeutung der Projekte zunimmt.
Das sind fur klassische NPO zwei
zentrale Herausforderungen.

Du hast zwei grosse Krisen oder
Konflikte erwahnt. Bei beiden Krisen
waren oder sind speziell viele Kinder
betroffen. Jan, wie hat sich das bei
euch bemerkbar gemacht und was
heisst das fiir die Zukunft?

Jan: Die aktuelle Krise ist schrecklich
und ich will auch nicht despektierlich
klingen. Aber grundsatzlich kann man
feststellen, dass wir seit 2007 in ein
einem permanenten Krisenmodus
sind. Es gab eine Finanzkrise, dann
eine Fluchtlingskrise, dann kam Coro-
na und jetzt der Ukrainekrieg. So
schlimm es ist, ich glaube, dass dies
der Modus sein wird, in dem wir in den
nachsten Jahrzehnten normal weiter-
arbeiten und leben werden. Die gross-
te Herausforderung ist dabei, dass
man trotz allem irgendwie planen
muss, dass heisst Ziele setzen und
eine Art von Strategie verfolgen muss.
Bei Pro Juventute haben wir es im
zweiten Halbjahr 2021 zum Gluck
geschafft, den Fokus und den offentli-
chen Diskurs auf die psychische
Gesundheit von Kindern und Jugend-
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Die Interviewpartner_innen:

Jan Schlink ist Leiter Marketing Kommunikation bei Pro Juventute, Prasident von Protect
Our Winters Schweiz und Dozent flir Marketing und Kommunikation an der ZHAW und bei
sanu future learning. Vorherige Stationen / Tatigkeiten: Werbetexter, Marketing und Kommu-
nikation in der Software-Industrie, knapp 10 Jahre Marketing-Kommunikation beim WWF
Schweiz.

Sibylle Spengler war Uber 25 Jahren als Fundraiserin fur verschiedene NGO im In- und
Ausland tatig und ist Griinderin und CEO bei Fundtastic AG sowie Prasidentin von Swissfun-
draising,

Hans-Ueli Schlumpf ist Coach, Organisationsberater und Buchautor, Vorstandsmitglied mit
dem Ressort Marketing Kommunikation beim Berufsverband fir Coaching, Supervison und
Organisationsberatung bso.

lichen zu richten, da diese enorm
unter der Pandemie gelitten haben.
Auch das aktuelle Kriegsgeschehen,
bewegt die Jugendlichen sehr.

Wie du erwiahnst, 16st eine Krise die
andere ab. Dies hat natiirlich auch
Einfluss auf die Arbeitswelt. Was
heisst das fiir den Berufsverband bso
und das Marketing in der Zukunft?

Hans-Ueli: Eine der grossten Heraus-
forderung, die uns im Vorstand des
bso momentan beschaftigt, ist der
demografische Wandel. Wir sind sehr
stark mitgliederfokussiert und die
Babyboomer werden in den nachsten
5-10 Jahren pensioniert und treten
aus. Wir mussen uns aber heute nicht
nur fragen, wie wir diese Mitglieder
ersetzen wollen. Die wichtigste Frage
ist, was der Purpose unseres Verban-
des fur die Zukunft ist. Dabei ist zent-
ral, was neue Generationen von Mit-
gliedern vom bso brauchen unds
welche Erwartungen sie haben. Im
weitesten Sinne geht es um die Frage,
was die Welt von uns braucht. Wo
stehen wir und was kann unser Beitrag
sein, insbesondere in der Arbeitswelt?

Der gesellschaftliche Wandel ist ein
zentrales Thema fiir NPO, sei er durch
Krisen ausgelost oder sei es die
technologische oder demografische
Entwicklung. Die Organisationen sind
viel starker als in der Vergangenheit
mit diesem Wandel konfrontiert und
miussen sich anpassen. Gewisse
Aufgaben bleiben dennoch fiir das
Marketing zentral. Wo seht ihr diese?
Was wird auch in Zukunft wichtig
sein, damit die Zweckerfiillung fiir die
NPO erfiillt werden kann?

Sibylle: Es gibt den Ausdruck Institu-
tion Readiness ich brauche den inso-
fern nicht so gerne, weil eine Organisa-
tion nie vollig bereit ist, man muss
sich dem Wandel stetig stellen. Ich
benutze lieber den Ausdruck Institu-
tion Readiness for Development. Das
bedeutet fUr mich, dass man mit dem
ganzheitlichen Denken auch einen
Systemansatz verfolgen muss. Das
geht bis ins digitale und in die ganze
Systemarchitektur hinein, die vernetzt
sein muss, damit man vernetzt kom-
munizieren kann und die einzelnen
Elemente ineinander greifen. Wenn
man dem ein grosses Augenmerk gibt,
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ist man relativ gut gerus-
tet, auch wenn man nie
weiss, was am nachsten
Tag ist.

Jan: Aus der Sicht von
Pro Juventute sind unse-
re primaren Zielgruppen
von Kindern und Jugend-
lichen bereits voll Digital
Natives. Die unterschei-
den nicht mehr zwischen
analog oder digital. Was
da die Readinesss angeht
machen wir zwei ziemlich
intensive Transformatio-
nen fast parallel durch.
Wir mussen zum einen mit dem digita-
len Wandel mitgehen, und zum ande-
ren werden wir unsere Organisation
transformieren. Sich diesen beiden
Herausforderungen zu stellen und
diese Prozesse anzupacken, ist mo-
mentan das Credo bei uns. Wir mus-
sen und wollen uns jetzt stark anpas-
sen, weil in unserem Segment es
zurzeit extrem viel Dynamik gibt.

Mit der Digitalisierung wurde ein
Wandel auf der technologischen Seite
angesprochen, die alle beschiftigt,
ebenfalls den bso. Kann man sich
schon trauen, die Papierkanile abzu-
schaffen und nur noch digital zu
kommunizieren? Wie schatzt du diese
Entwicklung ein, Hans-Ueli?

Hans-Ueli: Wir haben ein Content
Management aufgesetzt um uns eine
Ubersicht zu verschaffen, tber welche
Medien, Organe und Kommunikations-
kanale wir verfugen und was zukunftig
moglich sein konnte, damit wir dies
operativ und strategisch gezielter
bearbeiten konnen. Hier herrscht noch
Weiterentwicklungspotential.

Dabei tauchte auch der Begriff Com-
munity Building immer wieder auf.

Darunter verstehen wir den ganzen
Kontext; nicht nur die Mitglieder und
die unmittelbaren Partnern, sondern
den ganzen Beratungsmarkt. Im
Bereich Marketing moéchten wir unter
dem Aspekt Community alle unsere
Aktivitaten darauf ausrichten.

Es geht uns nicht nur darum zu zeigen,
dass man da ist, oder im ganz her-
kommlichen Marketing-Sinne, was
man zu verkaufen hat. Wir wollen auch
das Bewusstsein fur neue Trends und
Bedurfnisse wecken und ein Stuck
weit auch Information und Aufklarung
betreiben - gerade flur unser Verstand-
nis von professioneller Beratung.
Letztendlich, und das ist mein person-
lich gepragtes Verstandnis, muss das
Bewusstsein geweckt werden, dass
eigentlich jeder Kontakt mit der Welt
Marketing ist.

Marketing ist ein sehr breiter Begriff
und im Kern geht es um die Bezie-
hungspflege. Oftmals wird bei NPO
unter Marketing auch das Fundraising
verstanden. Ich haben den Eindruck,
dass die Schweiz, was digitale Tools
im Bereich Fundraising betrifft, im
Vergleich mit Deutschland oder auch
Osterreich noch hinterherhinkt. Wie
seht ihr das, wird sich das in den
nachsten 5 Jahren entwickeln? Set-
zen wir nach wie vor auf die klassi-
schen Kanale wie briefliche Mailing?

Sibylle: In der Schweiz funktionieren
die klassischen Kanale, explizit die
Mailings, noch sehr gut, und ich beob-
achte, dass die Zurlckhaltung ent-
sprechende Budgets zu verschieben,
noch gross ist. Man hat Angst, dass
man bestehende Einnahmen verlieren
konne. Und oft furchten sich NPO
auch davor, Investition in die digitale
Transformation zu tatigen. Die Organi-
sationen haben hier sicherlich noch
ein grosses Potenzial.
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Hans-Ueli Schlumpf
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Jan du hast vorhin gesagt, dass die
Jugendlichen bereits Digital Natives
sind, aber die Spenderinnen und
Spender wahrscheinlich noch nicht.
Was beobachtest du?

Jan: Wenn man es mit Korea oder USA
vergleicht sind wir in der Schweiz noch
sehr analog. Aber ich wurde da, was
den digitalen Druck angeht sich anzu-
passen, unterscheiden zwischen
anlassgetriebenem Fundraising und
dem Grundrauschen. Beim anlassge-
triebenen Bereich sind z. B. Médecins
Sans Frontieres oder UNICEF Vorreiter.
Die setzen innerhalb von zwei Tagen
eine komplette Multi Channel-
Kampagne um, da sie auf Sondersitua-
tionen ganz schnell
reagieren wollen, und
dort spielt die Digitalisie-
rung sicher die absolut
zentrale Rolle. Was die
Dauerspender angeht, da
sind wir tatsachlich
prozentual in einem recht
marginalen Bereich. Die
Angebote fur Kinder und
Jugendliche mussen bei
uns tatsachlich voll digital
sein, was das Fundraising

. "
" % angeht, sind wir vielleicht
: im guten Mittel der
' //,m J Schweizer Organisatio-

nen.

Wahrscheinlich missen wir wirklich
unterscheiden zwischen NPO, die
reaktiv auf Veranderungen und Krisen
reagieren mussen, oder aber einem
Berufsverband, der nicht unmittelbar
von solchen Krisen beeinflusst wird.
Was fiir Auswirkungen hat da die
Digitalisierung?

Hans-Ueli: Wenn wir von Fundraising
im engeren Sinne sprechen, spielt dies
bei uns weniger eine Rolle. Unsere
Haupteinnahmequellen sind die
Mitgliederbeitrage. Wenn wir daran
denken, wie wir die Mittelbeschaffung
intensivieren konnen, dann kdnnte es
mehr darum gehen, wie wir Mitglied-
schaft definieren. Zum Beispiel konn-
ten wir im Sinne von Community
Building andere Formen von Mitglied-
schaften in Betracht ziehen und uns
Uberlegen, welche konkreten Werte
wir fUr potenzielle neue Mitglieder
schaffen kdnnen. So kann man die
Mittelbeschaffung und die Wertschop-
fung miteinander verknipfen und z. B.
auch Organisationen und Institutionen
als ideologische Mitglieder gewinnen,
weil man allenfalls ahnliche Werte
pflegt, Kooperationen schafft oder die
Bekanntheit erweitert.
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Sibylle: Swissfundraising
ist auch ein Berufsver-
bund, mit ca. 1000 Mit-
gliedern. Wir haben im
letzten Jahr sehr viel in
ein Projekt investiert um
die Mitglieder miteinan-
der zu verbinden, um
auch auf dieser Ebene
einen Know-How-Transfer
zu ermoglichen. So
nimmt der Verband neue
Aufgaben wahr. Ich den-
ke, dass die Entwicklung
in diese Richtung geht
und ein Verband somit an
Attraktivitat gewinnt.

Zur Uberwindung des Grabens der
strategischen und operativen Ebene.
Sibylle, was beobachtest du diesbeziig-
lich?

Sibylle: Meine Erwartung an ein Fuh-
rungsgremium liegt darin, dass Trends
und Entwicklungen verfolgt werden,
auch wenn man sie thematisch nicht
komplett verstehen muss, das heisst,
dass eine Geschaftsleitung sich mit
Informationen alimentieren muss, damit
sie adaquat auf Veranderungen reagie-
ren kann. Das hat viel mit Change-Ma-
nagement zu tun. Letztendlich ist es
wichtig, dass ein Unternehmen im
stetigen Dialog steht und Veranderun-
gen mit Offenheit begegnet.

In beiden Fillen ist die Haltung, ob man
offen genug ist, zentral. Wir haben es
schon oben angesprochen: Viele
Organisationen haben mit der Uber-
alterung der Mitglieder zu kimpfen. Es
gibt aber auch Organisationen, die sich
ganz bewusst fur die altere Generatio-
nen als Spenderinnen und Spender
interessieren. Was gilt es fur NPO fiir

die Zukunft zu beachten?

Sibylle: Die Altersgruppe 50+ ist die, die
am meisten Spendengelder bezahlt,
und die Frage der Uberalterung ist zwar
in aller Munde, aber letztlich irrelevant.
Relevant ist, ob eine Organisation auch
stetig und genugend in die Gewinnung
von neuen Spendenden investiert.
Immer wieder neue Supporter zu finden
ist wichtiger, als die Altersstruktur der
bestehenden Supporter.

Neumitglieder gewinnen ist auch fiir
Berufsverbande eine Herausforderung.
Was kann da ein Berufsverband tun?

Hans-Ueli: Diese Frage ist in unserem
Vorstand sehr prasent. Es braucht eine
Neuausrichtung, und wir mussen uns
fragen, wie wir die neue Generation von
Beratungspersonen in ihren Anliegen
unterstitzen konnen. Wir mussen an
ihre Mission und ihre Ziele denken und
sie dabei unterstltzen, hinhoren ist hier
ganz wichtig. Nicht zuletzt stellt sich die
Frage, wo es als bso mit unserer Profes-
sion Uberhaupt hingeht und wie sich der
Beratungsmarkt entwickelt.

NPO haben eine Zweckorientierung
und alle Ausgaben, die nicht diesem
Zweck dienen, werden oftmals kriti-
siert, auch Ausgaben ins Marketing.
Ich danke euch herzlich fir eure Zeit,
fiir den lebhaften Austausch und die
vielen Anregungen. Ich wiinsche euch
weiterhin ein erfolgreiches Marketing
fiir eure Organisationen.
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Der Autor

Das Wichtigste in Kiirze:

Die Herausforderungen von Nonprofit-Organisationen im Bereich Marketing
werden in Zukunft vielseitig und von der Digitalisierung sowie dem demografi-
schen Wandel gepragt sein. Dabei ist das thematische Umfeld, siehe Corona-
pandemie und Ukrainekrieg, nicht immer beeinflussbar. Trotzdem mussen NPO
planen und strategische Ziele setzen, um weiterhin am 6ffentlichen Diskurs
teilhaben zu kdnnen.

Auf Herausforderungen wie den demografischen Wandel und die fortschreiten-
de Digitalisierung mussen Organisationen ganzheitlich im Sinne der Systemar-
chitektur reagieren. So empfiehlt es sich vernetzt zu sein, um vernetzt kommu-
nizieren zu kdnnen und die einzelnen Elemente ineinander greifen zu lassen. So
lassen sich auch unvorhergesehende Herausforderungen schneller bewaltigen.

Im Bereich Fundraising ist die Digitalisierung in der Schweiz weniger weit fortge-
schritten als in anderen Landern. Die klassische Kanale, explizit die Mailings,
funktionieren noch sehr gut. Deswegen sind Organisationen bei der Investition
in neue digitale Kanale eher zégerlich, obwohl dort grosses Potential herrscht.
Gerade wenn NPO Angebote flr Kinder und Jugendliche erstellen, missen diese
digital sein.

FUhrungsgremien von NPO sollten Trends und Entwicklungen verfolgen, auch
wenn sie sie thematisch nicht vollstandig verstehen. Organisationen stehen im
stetigen Dialog und kdnnen so Veranderungen mit Offenheit begegnen. Dafur
durfen sie sich im Fundraising nicht nur auf die Altersgruppe 50+ konzentrieren,
obwohl diese das meiste Geld spendet. Relevant ist, ob eine Organisation auch
stetig und genugend in die Gewinnung von neuen Spendenden investiert.
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Martin Diethelm arbeitet seit 2020 als Berater bei der Beratergruppe fur Ver-
bandsmanagement in Bern (B’VM). Er halt Beratungsmandate in der Schweiz
und Deutschland. Er hat besondere Projekterfahrungen in Organisations- und
Strategieentwicklung, Selbstorganisation, Digitalisierung, Moderation und Kon-
fliktintervention. Seit 2021 ist er Geschaftsfuhrer des Berufsverbandes
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2020 war er Geschaftsfuhrer der Kampagnenforum GmbH.
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Orientierung fur's Spendensammeln

Guido Frey

Michael Urselmann Hrsg.

Handbuch

Fundraising

_ Springer Gabler

Michael Urselman (Hrsg.): Handbuch Fundraising.
Wiesbaden: Springer Gabler, 2020, 732 Seiten.

Das Sammelwerk vereint Beitrage von Expertinnen
und Experten aus Marketing und Fundraising, die
ihre wissenschaftliche Erkenntnisse, Grundlagen,
Studien und aktuelle Beobachtungen zu den rele-
vanten aktuellen Themen des Fundraisings prasen-
tieren. Das Handbuch hat zum Ziel, den aktuellen
Stand der wissenschaftlichen Auseinandersetzung
in einer gut strukturierten Form zusammenzutragen,
diese Sammlung praxisorientiert aufzubereiten, um
eine weitere Vertiefung, den individuellen Bedurfnis-
sen von Fundraiserinnen und Fundraiser entspre-
chend, aufzuzeigen.

Das Buch stellt einen umfassenden Uberblick der
Forschungsgebiete des Fundraisings dar. Die um-
fangreichen Quellenangaben nach jedem Aufsatz
sind nicht zuletzt fur Studierende eine wesentliche
Hilfestellung, ihre Forschungstatigkeit weiter zu
vertiefen. Die Texte schaffen den wichtigen Transfer
von der Forschung in die Praxis und inspirieren
damit die Praktikerinnen und Praktiker zur Weiter-
entwicklung der Aktivitaten in ihrem Fundraisingall-
tag.

Nach der EinfUhrung, welche das Fundraising allge-
mein sowie vier Mittelbereitsteller beschreibt, ist
das Handbuch in sieben Teile gegliedert. Die ersten
vier Teile widmen sich den Ressourcenbereitstellern
Privatpersonen, Unternehmen, Stiftungen und
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offentliche Institutionen. Bei der Zielgruppe Privat-
personen wird dem Thema Spenderbindung und
Ruckgewinnung besondere Aufmerksamkeit gege-
ben. Im Teil Fundraising bei Stiftungen wird die
Stiftungslandschaft in Deutschland und der Schweiz
beleuchtet und in einer Art Perspektivenwechsel
dargestellt, wie eine von der NPO errichtete Stiftung
als Fundraisinginstrument funktioniert.

Das strategische und operative Fundraisingmanage-
ment wird im 5. Teil behandelt, mit Kennzahlen zu
den Vertriebskanalen Mailing (Post), Online-Fundrai-
sing, Telefon-Fundraising und face-to-face-Samm-
lungen. Der Beitrag Auswirkung der Digitalisierung
nennt den kulturellen Wandel der NPO als Voraus-
setzung, zukunftig digitalmarktfahig zu sein.

Mit Kapiteln zur Grosse und Entwicklung der Spen-
denmarkte und der Besonderheit des Fundraisings
bei Spitalern, Kirchen und Hochschulen sowie zum
Online-Fundraising schliesst das Handbuch.

Der Aufbau der einzelnen Kapitel mit einer einfuh-
renden Zusammenfassung, mit Schlusselwortern
und einem abschliessenden Fazit oder Perspektiven,
tragt zur schnellen Orientierung und der Lesefreund-
lichkeit des Handbuches bei.

Mit dem Handbuch werden aktuelle Forschungs-
ergebnisse praxisnah behandelt und die relevanten
Fragen von Fundraiserinnen und Fundraisern be-
leuchtet. Gekonnt transferiert in den Mittelbeschaf-
fungsalltag stellt das Handbuch ein aktuelles Werk-
zeug dar, das spendensammelnden Organisationen
wesentliche Orientierung vermittelt, sich auf dem
Spendenmarkt erfolgreich zu entwickeln.

Bewertung

V = Verbande

G = Genossenschaften

S = Stiftungen

N = NPO Allgemein

| = Spezielle Interessen

® e e o =gusgezeichnet
e o o —empfehlenswert
® o = |esenswert

® = nicht zu empfehlen

Buchbesprechung



Robert Purtschert zum 80. Geburtstag

Schon bei der Grindung des Verbandsmanagement
Instituts (damals Forschungsstelle fur Verbands- und
Genossenschafts-Management) 1976 war Robert Purt-
schert an Bord. Zusammen mit dem Initianten Ernst-
Bernd BlUmle und mit Peter Schwarz hat er massgeblich
zur Grundung und noch mehr zur Entwicklung des VMI
beigetragen.

Robert Purtschert war der Marketing-Mann im Trio. Er hat

auf der wissenschaftlichen Ebene das Marketing-Manage-

ment flr NPO entwickelt und unter dem Titel Marketing
flr Verbande und Nonprofit-Organisationen 2001 erst-
mals als Vertiefungsband des Freiburger Management-
Modells publiziert.

Robert Purtschert hat aber auch das VMI-Marketing
systematisch aufgebaut und entwickelt: In seiner Zeit als
Geschaftsfuhrer und Direktor des Instituts (1986 — 2001)
wurde zunachst der Diplomlehrgang entwickelt und auf
den Markt gebracht. In der Folge hat er rund um das
Weiterbildungs-Flaggschiff des VMI eine ganze Palette an
Weiterbildungsangeboten geschaffen, die heute noch am
Markt bestehen und erfolgreich durchgefihrt werden.

Im Rahmen des VMI-Marketing war ihm die autokommu-
nikative Komponente immer sehr wichtig. Er hat das VMI
bekannt gemacht, er hat es vertreten, er hat es bei Bedarf
verteidigt, und es ist ihm gelungen, die Zahl der Forderer
kontinuierlich zu steigern. Dank dieser unternehmeri-
schen Haltung ist das VMI wirtschaftlich unabhangig.

Ein Ergebnis all der Anstrengungen von Robert Purtschert
war schliesslich die Etablierung des VMI als reglementa-
risch selbstandiges Institut der Universitat Freiburg im
Jahre 1994.

Robert Purtschert war und ist ein Uberzeugter Verfechter
des Freiburger Management-Modells fur Nonprofit-Orga-
nisationen (FMM) und seines Wertes flr die Lehre und fur
die Praxis. Um dieses Grundlagenwerk (10. Auflage in
Vorbereitung) langfristig zu sichern, wurden die Rechte
am FMM auf seine Initiative hin der Ernst-Bernd Blimle
Stiftung Ubertragen.

Robert Purtschert war auch als Lehrer und Vorgesetzter
sehr geschatzt. Als Universitatsprofessor, Dozent in
Lehrgangen und als Lehrgangsleiter haben Generationen
von Studierenden von ihm profitieren dirfen. Assistenten
und Mitarbeitende hat er mit Rat und Tat dabei unter-
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stUtzt das zu werden, was sie heute sind. Fur Viele unver-
gessen ist sein jahrelanger Begleiter: Pudel Happy.
Robert Purtschert war aber nicht nur die Lehre, sondern
auch die Praxis immer sehr wichtig. So war er auch an der
Grundung des Action Research-Partners des VMI, der
B'VM (Beratergruppe fur Verbands-Management) betei-
ligt. Auch dies eine Entwicklung, die bis heute von Erfolg
gekront ist.

Lieber Robi, im Namen der Studierenden an der Universi-
tat und in den Lehrgangen des VMI, der Assistentinnen
und Assistenten und aller jenen, die mit Dir in den vielen
Jahren zusammen gearbeitet haben und nicht zuletzt
auch in meinem ganz personlichen Namen: Herzlichen
Dank fur alles, was Du aufgebaut und entwickelt hast.
Vieles davon ist heute noch aktuell, einiges konnte sich
dank der wertvollen Grundlagen weiter entwickeln, Neues
ist dazu gekommen und profitiert von Deinem Funda-
ment. Und nicht zuletzt danke fir den konstruktiv-kriti-
schen Blick auf das, was sich im weiten Feld des Ver-
bands- und NPO-Managements tut.

Herzlichen Glickwunsch zum Geburtstag und alles Gute
fir die kommenden Jahre, besonders aber gute Gesund-
heit.

Herzlich
Charles Giroud, Prasident des Institutsrates

Laudatio



Neuigkeiten aus dem VMI

Vortrage und Publikationen

Im Rahmen der grossten Wissenschaftlichen Konfe-
renz der Internationalen NPO-Forschung (ISTR) hielt
Ueli Loffel am 12. Juli den Vortrag Entrepreneurial
cooperatives: the impact of entrepreneurial orien-
tation on economic and social performance.

Luisa Wagenhofer referierte am 12. Juli anlasslich
der Konferenz ISTR zum Thema Applying Theory
to Successful Nonprofit Executive Transitions - A
Multi-Paradigm Approach.

Dorothea Stock hielt am 12. Juli das Referat The Na-
ture of Entrepreneurial Orientation in Professional
and Business Associations anlasslich der Konferenz
ISTR.

Philipp Erpf referierte am 13. und 14. Juli anlasslich
der Konferenz ISTR zu den Themen Entrepreneurial
Orientation in Social Enterprises: Scale Develop-
ment and Key to Success in the Dual Mission Achie-
vement und Changing Landscape of Social Entre-
preneurship in Lithuania: Comparing Value-Driven
Normative Perception and Existing Practices.

Am 14. Juli hielt Nathalie Maring an der Konferenz
ISTR den Vortrag Effects of NPO's social media pre-
sence on followers' organizational media use and
loyalty.
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Aktuelles aus dem Netzwerk

Wir nehmen Abschied

Dr. Franziska Schuma-
cher, Absolventin des
Diplom-Lehrgangs 2017
und des Intensiv-Lehr-
gangs Digitalisierung 2019
wurde vom Delegierten-
rat von Pro Natura in den

Zentralvorstand gewahlt.

Monika Scharer, Absolventin des Diplom-Lehrgangs
2021 arbeitet neu als
Leitung Audiovisual Me-
dia Production bei AOZ.
Zuvor war sie Journalistin
beim Schweizer Radio
und Fernsehen.

Benedikt Fuhrimann, Absolvent des Diplom-Lehr-
gangs 2019, arbeitet neu
als Zentrumsleitung,
Geschaftsleiter des Al-
terszentrums Bussnang.
Davor war er Bereichslei-
ter der Mutter- und Vater-
beratung der Perspektive

Thurgau.

Claudia Frei, Absolventin des Diplom-Lehrgangs
2019, arbeitet neu als
Schulleiterin der Primar-
schule Wittenbach. Zuvor
war sie Geschaftsfuhrerin
des Kantonalen Lehrerin-
nen- und Lehrerverbands
St. Gallen.
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| Sebastian Schnyder ist
am 18. Januar im Alter
von 81 Jahren in Bern
friedlich entschlafen. Der
vorwitzige und geistrei-
che Mensch war dem VMI
eng verbunden.

«Jede Schweizerin und je-
der Schweizer ist Mitglied
von 10 bis 15 Vereinen.
Von Organisationen also,
deren rechtliche Natur die klassische NPO-Rechts-
form der Verein ist, eine juristische Person zur Erfil-
lung nichtwirtschaftlicher, idealer Zwecke. Eine erste
grobe Schatzung geht von rd. 100 000 Vereinen in der
Schweiz aus.»

Das schrieb Sebastian Schnyder 1994 in einem Bei-
trag fur die Schweiz. Zeitschrift fur Volkswirtschaft
und Statistik. Damit hat er ganz vorwitzig zwei Zah-
len in den Raum gestellt, von denen die magischen
100 000 noch vor ein paar Jahren immer wieder ein-
mal in den Medien zu lesen war. Statistisches Mate-
rial fUr diese Aussagen gab es damals nicht, und bis
heute erfordert es aufwandige Hochrechnungen, um
die Zahl der Vereine genauer beziffern zu kdnnen,
denn zentrale Vereinsregister gibt es hierzulande
nicht.

Eine solche aufwandige Studie veroffentlichte das
VMIin 2010 und gelangt zu einer etwas genaueren
Schatzung: 76 500 Vereine in der Schweiz. Wann
wieder jemand einen solchen Aufwand betreiben
wird, steht in den Sternen. Vielleicht braucht es ein-
fach wieder einmal etwas Vorwitz.

Neuigkeiten aus dem VMI



Agenda

4. bis 9. September 2022 Intensiv-Lehrgang Unternehmerische FUhrung und Mobilisierung von NPO
Lehrgangsleitung: Prof. Dr. Markus Gmur und Dr. Philipp Erpf

9. bis 14. Oktober 2022 Intensiv-Lehrgang Marketing in NPO
Lehrgangsleitung: Prof. tit. Dr. Hans Lichtsteiner

16. bis 21. Oktober 2022 Intensiv-Lehrgang Strategische FUuhrung in NPO
Lehrgangsleitung: Prof. Dr. Markus Gmur

6. bis 11. November 2022 Intensiv-Lehrgang Moderne Organisationsstrukturen und -formen fir NPO
Lehrgangsleitung: Dr. Melchior Etlin

6. bis 11. November 2022 Diplom-Lehrgang Verbands-/NPO-Management (Modul 1)
Lehrgangsleitung: Dr. Philipp Erpf

20. bis 25. November 2022 Intensiv-Lehrgang Digitale Transformation in NPO
Lehrgangsleitung: Nathalie Maring, MA und Dr. Peter Kreutter

Gehoren Sie schon zu den Pionieren und Pionierinnen?

Unternehmerische Flilhrung und Mobilisierung von NPO

Eine gute NPO arbeitet heute professionell, transparent und verantwortungsbewusst. Sie ist agil, wenn sie dartber
hinaus auch noch die notwendige Flexibilitat und Dynamik erreicht.
Nachhaltige Dynamik erfordert eine unternehmerische Grundhaltung in der Leitung und als Merkmal der
Unternehmenskultur: Proaktivitat, Innovativitat, Risikobereitschaft, Durchsetzungsbereitschaft, Mitar-
beitendenautonomie und eine gemeinschaftliche Mobilisierungsfahigkeit.
Im neuen Lehrgang machen Sie eine Standortbestimmung fur die Organisation, eruieren lhre
Potenziale, lernen Erfolgsbeispiele kennen und leiten die ersten Umsetzungsschritte ein.
Im September sind Sie vorne mit dabei!

Investieren Sie in Ihre Zukunft und besuchen
Sie uns online www.vmi.ch oder rufen Sie VMI Verbandsmanagement Institut

uns noch heute unter +41 26 300 84 00 an. Weiterbildung in NPO-Management
Universitat Freiburg Schweiz

Wir freuen uns auf Sie!
lhr Verbandsmanagement Institut




DER Klassiker in der NPO-Weiterbildung

/ o

DIPLOM-LEHRGANG (DAS)

Verbands-/NPO-Management

mehr als 1100 Absolventinnen | seit uber 30 Jahren |
FMM als Basis | vier Wochenmodule |

kompakt uber ein Jahr verteilt | berufsbegleitend |
neueste Konzepte, Techniken und Instrumente |

Melden Sie sich noch heute fur das Startmodul an:
6. - 11. November 2022

TEL.: +41(0)26 300 84 00
INFO@VMI.CH | WWW.VMI.CH



Institut fir Verbands-, Stiftungs- und
Genossenschaftsmanagement (VMI)
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1700 Freiburg

Schweiz
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www.vmi.ch
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