Liebe Leserinnen und Leser,

Die schlimmste Phase des
Lockdowns flaut gerade
ab und man versucht wie-
der, moglichst in gewohnte
Strukturen zurlckzufinden.
) In diesen Wochen waren

viele Ratschlage zu lesen,

wie der Lockdown als Non-
profit-Organisation (NPO) zu bewadltigen
ist. Es gab eine grosse Solidaritat in der
Bevolkerung, sei es durch freiwillige Ein-
satze oder durch Spenden. Alleine bei der
Glickskette gingen bisher Gber 39 Mio.
CHF nur fur Hilfe in der Schweiz ein.

Die eigentliche Herausforderung be-
ginnt aber erst jetzt. Wie kénnen NPO ihre
Aktivitaten wieder auf Touren bringen?
Wie wirkt sich die Unsicherheit der Pande-
mie auf die Bereitschaft zu freiwilligem En-
gagement aus? Fur welche Zwecke wird
in Zukunft mehr gespendet?

Um auch in dem veranderten Umfeld
wieder zur Normalitat zurlickzufinden, ist
es wichtig, als Organisation gut aufgestellt
zu sein. Wir freuen uns, mit dieser Ausga-
be von Philanthropie Aktuell dem «Centro
Competenze Non Profit» (CENPRO) zur
Grindung gratulieren zu dirfen. Im Inter
view mit Giorgio Panzera erfahren Sie,
wie das CENPRO NPO in der Stdschweiz
unterstitzen will. Zudem gibt uns die Stif-
tung Mercator Schweiz einen Einblick in
ihre Tatigkeit zur strukturellen Unterstit-
zung von NPO. Auch in unserer eigenen
Forschung beschaftigen wir uns mit der
Entwicklungsfahigkeit von NPO und den
verfligbaren Ressourcen.

Ich wiinsche eine anregende Lektlre.
Ihr Georg von Schnurbein

www.ceps.unibas.ch
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Die strukturelle Entwicklung von NPO

Nonprofit-Organisationen kénnen in der Schweiz leicht gegriindet
werden. Sie aber strukturell so zu entwickeln, dass aus der engagierten
Initiative eine langfristig kompetent und effizient agierende Organisati-
on wird, ist die grosse Herausforderung. Von Robert Schmuki

COVID-19 wurde fir viele Nonprofit-Or
ganisationen (NPO) zum Test ihrer struk-
turellen Stérke. Manche Organisationen
stehen heute am Rande des Zusammen-
bruchs, wahrend andere die Chancen, die
der Lockdown bot, genutzt haben, um ihre
innere Organisation, die Effizienz der Um-
setzung und tragende Fach- und Finanz-
Netzwerke zu starken. Wie also gelingt es,
strukturstarke NPO zu entwickeln?

NPO haben ihre eigene Logik

Der NPO-Sektor verfligt bis heute kaum
Uber eine Organisationstheorie. Die meis-
ten Uberlegungen zum Aufbau von Or
ganisationen wurden aus der Staatsthe-
orie (demokratische Strukturen) oder aus
der Wirtschaftstheorie (Wertschépfungs-
ketten-Modell, Five-P-Framework etc.)
Ubernommen. Doch NPO entstehen voll-
kommen anders als Staatsbetriebe oder
Wirtschaftsunternehmen. Ihre Startvor
aussetzungen sind grundséatzlich ande-
re — dementsprechend verlduft auch ihre
mittel- und langfristige Entwicklung in an-
deren Aufbauphasen. Die eigenen Ent-
wicklungsphasen zu verstehen, ist dabei
essentiell, damit NPO ihre Auf- und Aus-
baustrategie erfolgreich gestalten kénnen.

Ein Entwicklungs-Modell fiir NPO

Als Kompetenzzentrum fir den Non-
profit-Sektor begleiten wir als CEPS regel-
massig Schweizer NPO durch Strategie-
prozesse. Oft sind dies Organisationen,
die vor wichtigen Entwicklungsschritten
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stehen, wie der Uberfilhrung einer Griin-
dungs-Initiative in eine betriebliche Struk-
tur, der Schaffung eines moglichst gesi-
cherten Finanzierungsmodells oder der
Erarbeitung der langerfristigen Wirkungs-
ziele. Dabei stossen wir immer wieder auf
dieselben Entwicklungsphasen von NPO.
Diese Erfahrungen haben wir im vergan-
genen Jahr in einem Modell verdichtet.
Unser NPO-Entwicklungsmodell soll zei-
gen: a) wie sich die Realitaten einer NPO
im Verlauf ihrer Existenz verandern, b) wo
eine NPO in einem Entwicklungsprozess
steht und c) was erreicht werden muss,
um ein nachstes Organisationsniveau zu
erreichen.

Entwicklung und Umbruch

Basierend auf zwei bestehenden Mo-
dellen (Wachstums-Modell fiir Unterneh-
men von Greiner, NPO-Lifecycle-Modell
von Stevens) entstand das CEPS-Aufbau-
modell fir NPO (siehe Grafik), das uns
inzwischen in verschiedenen Strategie-
prozessen dabei geholfen hat, mit den Be-
teiligten die richtigen strategischen Ent-
scheide einzugrenzen und anzugehen.

Angelehnt an das Wachstums-Modell
von Greiner gehen wir von Phasen einer
stabilen Entwicklung und solchen des
Umbruchs aus. Umbruchsperioden — oder
Krisen — sind notwendig, um eine nachs-
te Stufe der Organisation zu erreichen. Die
wichtigsten strategischen Entscheide fur
die weitere Entwicklung fallen an diesen
Ubergéngen.
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Kompetenzkrise: Die Pionierphase, in der
alle alles machen, ist abgeschlossen. Nun
ist spezifisches Wissen in neuen Berei-
chen wie Fundraising, Kommunikation,
HR u.a. gefragt. Diese fehlenden Kompe-
tenzen mulssen beigezogen werden, die
Strukturen werden spezialisiert.

Strukturkrise: Kompetenzen sind geschaf-
fen, innerbetriebliche Abldufe wurden dif-
ferenziert. Die NPO ist bereit flir mehr.
Dazu missen die Strukturen erweitert
werden, um Bestehendes auszurollen
oder Neues zu entwickeln.

Ausrichtungskrise: Die Organisation be-
sitzt die Kompetenzen und Strukturen, um
Angebote auf- und auszubauen. Viele TU-
ren stehen offen — das urspriingliche Ziel
wird oft zu eng. Eine grundsétzliche Re-
flektion und (Neu-)Orientierung wird né-
tig, oft verbunden mit der Notwendigkeit
eines Namenswechsels.

Positionierungskrise: Wissen, Kompeten-
zen und ein breites, aber klar umrissenes
Angebots-Portfolio wurden geschaffen.
Eine Weiterentwicklung ist nur mdglich,
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wenn die NPO fachlich und gesellschaft-
lich breit anerkannt ist. Fir diese Positio-
nierung mussen Ressourcen und Struktu-
ren geschaffen und finanziert werden.

Birokratiekrise: Die Organisation verwal-
tet ihre Angebote. Eine wachsende Buro-
kratie schwacht die Effizienz und verhin-
dert die flexible Ausrichtung der Angebote
an veranderte gesellschaftliche Bedurfnis-
se. Innovationsfahige Strukturen missen
wieder neu geschaffen werden, oft ver
bunden mit einem Kulturwandel.

Jede NPO ist anders

Jede NPO hat ihre ganz eigene Ge-
schichte und Kultur. Modelle sind magli-
cherweise zu banal, um dem gerecht zu
werden. Doch in der Praxis — und dies ist
unser wichtigstes Testfeld — ist dieses Auf-
bau-Modell fir NPO eine grosse Hilfe,
wenn es darum geht, in einem Strategie-
prozess die richtigen Fragen zu stellen.

Greiner, L. (1972). Evolution and Revolution as Organizations Grow
Stevens, S. (2002). Nonprofit Lifecycles: Stage-Based Wisdom for Non-

profit Capacity

Forderstiftungen brauchen starke, engagierte und zukunftsfihige Partner

Damit Organisationen sich nachhaltig etablieren konnen, brauchen sie Unterstiitzung in ihrer Entwicklung.
Forderstiftungen kénnen eine wichtige Rolle dabei spielen — und verstirken damit auch ihre eigene Wirkung,

Projekte sind das Kerngeschaft von For
derstiftungen. Mithilfe von Projekten wol-
len sie gesellschaftliche Entwicklungen
anstossen. Fur die langfristige Wirkung
der Stiftungsarbeit ist es jedoch unabding-
bar, den Blick von der Projektebene auf
ganze «Okosysteme» auszuweiten und
Nonprofit-Organisationen (NPO) in ihrer
Entwicklung zu unterstitzen. Denn For
derstiftungen sind auf starke, engagierte
und handlungsfahige Partnerorganisatio-
nen angewiesen.

Kompetenz- und Strukturausbau

Die Coronakrise zeigt, wie wichtig struk-
turstarke Organisationen sind. Doch viele
Organisationen hangeln sich von Projekt-
forderung zu Projektférderung. Im Alltag
finden sie kaum Gelegenheiten, um sich
ihrer Weiterentwicklung zu widmen. Da-
bei ist dies entscheidend, um in unserer
schnelllebigen Zeit dauerhaft zu beste-
hen. Die Stiftung Mercator Schweiz enga-
giert sich deshalb seit einigen Jahren far
den Kompetenzaufbau und die Entwick-

lung von Organisationen. Wir unterstt-
zen NPO - unabhéngig von Projektforde-
rungen — unter anderem im Ausbau ihrer
Strukturen, im Strategieprozess und bei
der regionalen Verbreitung. Nun wollen
wir die bisher punktuelle Forderung mit In-
strumenten der Wissensgenerierung und
Wissensverbreitung verbinden.

Wir identifizieren neue Bedirfnisse
im NPO-Sektor — beispielsweise Agilitat
oder digitale Transformation — und entwi-
ckeln zusammen mit Fachpartnern mass-
geschneiderte  Unterstltzungsangebote.
Wir férdern einzelne Organisationen in der
Weiterentwicklung in diesen Feldern und
unterstltzen sie darin, ihre Erfahrungen zu
dokumentieren und zu teilen. Mit Weiter
bildungsworkshops und Austauschmog-
lichkeiten mdchten wir die Vernetzung und
das gemeinsame Lernen starken. Da jede
Organisation vor eigenen Entwicklungsfra-
gen steht, ist die individuelle Begleitung
zentral. Deshalb bauen wir einen Pool an
Fachpersonen auf, welche Organisationen
in ihrer Situationsanalyse und in zentralen

Entwicklungsschritten beraten. Wissen
schaffen, Ideen austesten und Erkenntnis-
se verbreiten: Dies ist nicht nur in der Pro-
jektarbeit, sondern auch in der Organisati-
onsentwicklung zentral.

Ein lohnender Einsatz

Stiftungen, die sich fur Organisations-
entwicklungen einsetzen, brauchen einen
langen Atem, eine gelebte Fehlerkultur
und Mut. Denn zu Beginn steht oft noch
nicht fest, wohin der Weg im Detail fUhrt.
Wie in jedem Prozess lauern auch in der
Organisationsentwicklung  Stolpersteine
und Ruckschlage, aus denen es zu ler
nen gilt. Im Gegensatz zu Projekten sind
die Ergebnisse der Organisationsentwick-
lung oft nicht sofort sichtbar — und nicht so
anschaulich zu kommunizieren. Aber der
Einsatz lohnt sich: Die Organisationen er
halten die Chance, sich als zukunftsfahige
Akteurinnen zu etablieren. Und Stiftungen
konnen durch die Forderung die Wirkung
ihrer eigenen Arbeit nachhaltig erhohen.

Andrew Holland, Geschaftsfuhrer Stiftung Mercator Schweiz
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«Wir wollen den Gap zwischen den Sprachregionen in der Schweiz reduzieren»

Im Juni 2020 hat sich die gemeinniitzige Stiftung «Centro Competenze Non Profity (CENPRO) den Medi-
en priasentiert und damit offiziell ihre Tédtigkeit aufgenommen. Im Interview sprechen wir mit Initiator und
Managing Director Giorgio Panzera tiber die Ziele der Stiftung und die Welt der Nonprofit-Organisationen
(NPO) in der italienischsprachigen Schweiz.

CEPS: Soeben haben Sie das CENPRO
gegriindet. Was bezweckt lhre Stif-
tung?

G.P: Die Grundmotivation ist einfach.
Wir mochten den NPO-Sektor in der
italienischsprachigen Schweiz — also im
Tessin und den italienischsprachigen
Teilen des Graubilindens — unterstltzen
und starken. Zum einen durch Beratun-
gen, die Ubernahme operativer Aufga-
ben sowie durch die Vermittlung von In-
formation, mittelfristig aber auch durch
den Aufbau eines Weiterbildungs-Ange-
bots. Die italienischsprachige Schweiz
ist eine wichtige Sprachregion und
auch hier sind viele Stiftungen, Verei-
ne und Genossenschaften angesiedelt.
Der Aufbau von Kompetenzen bei NPO
ist auch hier sehr wichtig und wir moch-
ten diesen Prozesse unterstitzen.

,‘i '” Giorgio Panzera, lic. Phil. hum.,

ll Lugano, geboren 1983, ist seit
20 Jahren im NPO-Sektor aktiv,
! darunter seit 11 Jahren zuerst
| als Projektmanager, dann als Re-
i gionalleiter und in den letzten

Ml sechs Jahren als Geschaftsfiih-

rer einer nationalen Stiftung

CEPS: Wieso braucht es das CENPRO
aus |hrer Sicht?

G.P: Wahrend die Deutschschweiz und
vermehrt auch die Westschweiz Uber
Kompetenzzentren fir den NPO-Sektor
verfigen und in diesen Regionen auch
reichlich Weiterbildungs-Angebote be-
stehen, fehlt dies in der italienischspra-
chigen Schweiz bisher weitgehend. Ge-
nau dies wollen wir mit dem CENPRO
andern. Wir mochten diesen «Gap»
zwischen der italienischsprachigen
Schweiz und den anderen Sprachregi-
onen reduzieren. Auf diese Weise wol-
len wir dazu beitragen, dass alle NPO in
der Schweiz die gleichen Chancen ha-
ben, sich weiterzuentwickeln.
Langerfristig hoffen wir natdrlich auch
zu einer wichtigen Stimme von NPO in
dieser Region zu werden und zu einer
besseren Vernetzung des NPO-Sektors
zwischen Nord und Sud beizutragen.

Heute weiten noch sehr wenige NPO
aus anderen Sprachregionen ihre Pro-
jekte in die Sidschweiz aus, was scha-
de ist.

Zuletzt haben wir uns auch zum Ziel
gesetzt, den NPO-Sektor in der hiesi-
gen politischen Landschaft besser zu
verankern. Beispielsweise setzt sich
das Tessin stark ein fir die Forderung
von Start-Ups in der Wirtschaft, wo-
hingegen NPO weniger Beachtung fin-
den — das wirden wir natirlich gerne
andern, denn auch hier verrichten NPO
ganz wichtige Arbeit.

CEPS: In welchen Bereichen ha-
ben NPO in der italienischsprachigen
Schweiz aus lhrer Sicht Entwicklungs-
bedarf?

G.P: An erster Stelle steht hier fir mich
die Professionalisierung und die Schaf-
fung effizienter Strukturen. Ich sehe
viele NPO, die sich noch nicht geni-
gend stark damit befasst haben, Uber
welche Kompetenzen sie im Detail ver-
flgen missen und wie sie diese auf-
bauen kénnen. Auch die Mittelbeschaf-
fung ist ein Thema, auf das wir uns
stark fokussieren werden und zwar auf
beiden Seiten: Forderer haben noch et-
was Nachholbedarf bei der Entwicklung
klarer Forderstrategien, viele operative
NPO macht der strukturierte Suchpro-
zess nach Fordermitteln noch etwas zu
schaffen. Dabei ist es mir wichtig zu be-
tonen, dass wir hier NPO beratend zur
Seite stehen wollen, uns selber aber
ganz klar nicht als Intermediar sehen in
Bezug auf den Mittelbeschaffungs-Pro-
zess. Weitere Themen, die es anzuge-
hen gilt, sind beispielsweise der Gene-
rationenwechsel in den Stiftungsraten
oder die Starkung digitaler Prozesse.
Ich sehe unsere Rolle aber auch darin,
gemeinsam mit NPO weitere Bereiche
zu erkennen, in denen Entwicklungsbe-
darf herrscht. Es gibt eigentlich keine
Studien zum Zustand der NPO in der
italienischsprachigen Schweiz.

CEPS: Wie tickt der NPO-Sektor in der
italienischsprachigen Schweiz? Ahnlich
wie der NPO-Sektor in der restlichen
Schweiz oder doch eher wie derjenige

in Italien?

G.P: Ich wiirde sagen: weder noch.
Die Deutsch- und die Westschweiz sind
sprachlich, kulturell, aber auch vom
Anfahrtsweg etwas weit weg. Doch
obwohl Norditalien hier vielleicht na-
herliegt, treffe ich anTagungen und Wei-
terbildungen dort ebenso nur selten auf
Vertreter aus der italienischsprachigen
Schweiz. Es ist also eher so, dass der
hiesige NPO-Sektor unter sich bleibt
und seine spezifischen Eigenarten hat.
Genau deshalb ist es wichtig, auch hier
ein Kompetenzzentrum zu haben und
eben auch diese Briicken-Funktion zu
Ubernehmen, damit der Austausch mit
anderen Regionen gestarkt wird.

Das CENPRO hat seinen Sitz in Lugano-Vezia.
Weitere Informationen: https://cenpro.ch/

Anderungen im CEPS-Team

Ende April 2020 hat Thomas Starzynski
das CEPS nach langjahriger Mitarbeit ver-
lassen. Thomas war federfihrend an der
Weiterentwicklung der CEPS-Stiftungs-
datenbank beteiligt. Das CEPS bedankt
sich ganz herzlich bei Thomas fiir seinen
Einsatz. Anstelle von Thomas zeichnet
sich neu Manvi Bhatia verantwortlich fir
die Aktualisierung der CEPS Stiftungsda-
tenbank. Zudem stosst Michaela Knecht
als Hilfsassistentin zum Team. Sie unter
stltzt uns bei der Datenerfassung fir das
Jahrbuch der Hilfswerke.

ceps.unibas.ch/de/ueber-uns/das-team/

Erster komplett digitaler Lehrgang
Auch beim CEPS forderte die ausser
ordentliche Situation der vergangenen
Monate ein Umdenken — bot aber auch
reichlich Lerneffekte. So fihrten wir zum
ersten Mal einen ganzen Lehrgang on-
line durch. Wir bedanken uns bei allen
Dozierenden und Teilnehmenden des
CAS Nonprofit Governance & Leadership
fur ihre Flexibilitdt und den spannenden
Austausch. Die gesammelten Erfahrun-
gen werden unser Weiterbildungsange-
bot langfristig bereichern.


http://ceps.unibas.ch/de/ueber-uns/das-team/
https://cenpro.ch/
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Am 28. April 2020 prisentierte das CEPS gemeinsam mit SwissFoun-
dations und dem Zentrum fiir Stiftungsrecht der Universitit Ziirich
den elften Schweizer Stiftungsreport. Der Report zeigt, dass sich der
Schweizer Stiftungssektor im Wandel befindet.

Die elfte Ausgabe des Schweizer Stif-
tungsreports dokumentiert auch dieses
Jahr wieder umfassend die Entwicklun-
gen im Schweizer Stiftungswesen mit
Zahlen und Fakten sowie Hintergrundin-
formationen zu rechtlichen Entwicklungen
im Sektor.

Mit 349 neu gegriindeten Stiftungen
fand das Wachstum des hiesigen Stif-
tungssektors 2019 auf das Niveau der
Vorjahre zurlck. Ende 2019 zahlte das
Schweizer Stiftungswesen 13293 ge-
meinndtzige Stiftungen.

Wahrend der Stiftungssektor in der
Schweiz weiterhin waéchst, zeigen sich
allerdings deutliche regionale Unterschie-
de. Das stéarkste Wachstum fand 2019 in
der Romandie statt, wo alleine in Genf
65 neue Stiftungen gegrindet wurden.
Hingegen weisen andere Kantone, wie
beispielsweise der Kanton Zurich, ein
negatives Wachstum auf. Mit 216 aufge-
I6sten Stiftungen erreichten die Liquidati-
onen gar einen neuen Rekord. Dies lasst
den Schluss zu, dass viele, insbesondere
altere, Stiftungen Mihe bekunden mit
den Niedrigzinsen und Veranderungen im
Forderbereich. Dennoch scheint die Grin-
dung einer gemeinnttzigen Stiftung wei-
terhin attraktiv. Insbesondere lasst sich
feststellen, dass der Anteil Forderstiftun-
gen wieder zunimmt.

CAS Wirkungsmanagement in NPO
3 Module - Sigriswil & Basel
Start: 17 August 2020

Master Class
26. - 28. August 2020, Genf

Beste Stiftungsratspraxis
17. September 2020, ZUrich

Intensiv-Lehrgang

Strategisches Finanzmanagement in NPO

02. - 06. November 2020, Gunten

Philanthropie am Morgen

Forderer und Gefdrderte — eine vielschichtige

Beziehung
05. November 2020, Basel
10. November 2020, Zirich

Jetzt anmelden -> CEPS Weiterbildung

Allgemein zeichnet der Stiftungsreport
2020 das Bild eines Stiftungssektors
in Bewegung. So gibt es nicht nur eine
breite Vielfalt an Stiftungstypen, wie
Dachstiftungen oder Verbrauchsstiftun-
gen, sondern knapp 70% aller gemein-
nltzigen Stiftungen sind in den letzten
30 Jahren entstanden. Auch die Zweck-
bereiche verschieben sich: Gesellschaft-
liche Themen wie Politik und Interessen-
vertretung (5,4%) sowie Umweltschutz
(12%) nehmen bei den neu gegriindeten
Stiftungen im Vergleich zum Gesamtbe-
stand an Bedeutung zu.

Nicholas Arnold

ceps.unibas.ch/de/publikationen/
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Mit diesem Beitrag durfte das CEPS
die Arbeit der Gllckskette im Rahmen
der COVID-19-Pandemie unterstltzen.
Die Spende wurde im Zusammenhang
mit einem Forschungsprojekt zur Frei-
willigenarbeit in COVID-19-Zeiten geta-
tigt (siehe Text rechts), wobei fur jede
teilnehmende Person CHF 5.- an die
Glickskette gingen. Herzlichen Dank an
alle Umfrage-Teilnehmenden.

WEITERE TERMINE

United Philanthropy Forum
Start: 13. Juli 2020, online

NPO Finanzforum
02. September 2020, Rotkreuz

SwissFoundations
01. Oktober 2020, Bern

SwissFoundations
06. Oktober 2020, Lausanne

Controller Institut
21. - 22. Oktober 2020, Wien

Das Engagement von Freiwilli-
gen stellt zurzeit einen Schwer-
punkt der Forschungstitigkeit am
CEPS dar.

Die Corona-Krise machte auch vor der
Schweiz nicht Halt — und schnell zeigte
sich eine hohe Bereitschaft innerhalb der
Schweizer Bevolkerung zu freiwilligem
Engagement. Dabei spielten nicht zuletzt
diverse Online-Plattformen wie FiveUp,
Amigos oder Hilf-Jetzt eine wichtige
Rolle. Um besser zu verstehen, welchen
Beitrag das freiwillige Engagement und
dessen Koordination Uber Plattformen
zur Bewaltigung der Krise leistete, flhrte
das CEPS in den vergangenen Wochen
eine Umfrage bei Nutzerinnen und Nut-
zern dieser Plattformen durch, mit dem
Ziel, Erkenntnisse Uber das freiwillige
Engagement der Zukunft zu gewinnen.
Die Umfrage ist mittlerweile abgeschlos-
sen. Erste Resultate prasentieren wir in
den kommenden Wochen.

Auch ein zweites derzeit laufendes For
schungsprojekt beschéftigt sich mit Frei-
willigen. Dabei untersucht das CEPS im
Auftrag des Bundesamts fiir Gesundheit
und gemeinsam mit dem Institut fur Ge-
sundheitsdkonomie der Zircher Hoch-
schule fur Angewandte Wissenschaften,
welchen Beitrag formelle Freiwilligenar
beit im Schweizer Gesundheitswesen
leistet. Die Resultate der Studie werden
im Laufe des Sommers publiziert.

Nicholas Arnold

Center for Philanthropy Studies,
Steinengraben 22, 4051 Basel
www.ceps.unibas.ch

Nicholas Arnold (n.arnold@unibas.ch)
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