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Editorial

Liebe Forderer, liebe Leserinnen und Leser

Selbst kirchliche Kreise denken im Zusammenhang
mit Engagement nicht mehr in Kategorien von gottli-
chem Lohn. Sie sind sich bewusst, dass moralische
Appelle, himmlische Versprechungen oder gar holli-
sche Drohungen mit gottlichem Liebesentzug ihre
Wirkung eingebiisst haben. Es geht nicht mehr um
«Pflicht und Schuldigkeit», sondern um Engagement
aus freiem Willen und in Erwartung eines bestimmten
«Gegenwertes».

Wo NPO und ihre Mitglieder iiber «Member Value»
sprechen, ihre Moglichkeiten deklarieren und ihre Er-
wartungen benennen, entsteht «Mehr-Wert»:

» Organisationen miissen sich nicht mehr auf blosse
Vermutungen dariiber verlassen, was motiviert und
reizt. Sie kénnen gezielt auf Anspriiche und Bedyirf-
nisse ihrer Mitglieder eingehen.

¥ Mitglieder werden sich klar, was ihr Gewinn ist. Sie
wissen um den Gegen-Wert, konnen oft selbst dazu
beitragen, dass dieser Wert steigt, indem sie fiir die
Werte ihrer NPO eintreten.

¥ Kommunikation und Mitgliedergewinnung werden
sachbezogener und ehrlicher. Statt abstrakt an das
Gute im Menschen zu appellieren, kann ins Zent-
rum gestellt werden, was wirklich zdhlt: Gemein-
sam erzielte Wirkung, Beteiligung an wichtigen Ent-
scheidungen, gegenseitige Wertschatzung, zusatz-
liche Fahigkeiten, Zugang zu Informationen, gesell-
schaftlicher Einfluss, Gemeinschaftserfahrung...

Wer im Zusammenhang von Nonprofit-Organisatio-
nen oder gar in Bezug auf Organisationen mit spiritu-
ellen und ethischen Zielen wie Kirchen und religiosen
Gemeinschaften von «Member Value» und «Dienst-
leistungsmarketing» spricht, setzt sich leicht dem Ver-
dacht aus, die eigentlichen Ziele auf Kosten des Erfolgs
zu verraten. Ganz abwegig ist die Befiirchtung nicht:
Welcher Verband hat nicht gern moglichst viele Mit-
glieder und intakte Finanzen? Wer ist ganzlich gefeit
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vor der Versuchung, auch einmal eine inhaltliche Kon-

zession zu machen, um wichtige Spender oder ein-
flussreiche Mitglieder nicht zu verdrgern? Wer aber
die Ausrichtung auf «Member Value» mit Opportunis-
mus gleichsetzt, zeigt damit, was fiir einen «Value»,
was fiir einen Wert er den Mitgliedern gibt. Denn er
unterstellt, den Mitgliedern gehe es bloss um ihren ei-
genen Vorteil.

Richtig verstanden, geht es beim «Member Value» je-
doch um echte Werte: Identifikation mit Zielen und
Aufgaben, Wirksamkeit, Beteiligung, Sicherheit, Soli-
daritdt, Eigenstandigkeit, Gemeinschaft usw. In einer
Organisation, welche die Werte, fiir die sie eintritt,
selbst lebt und deren Mitglieder sich mit diesen Wer-
ten identifizieren, gibt es eine hohe Ubereinstimmung
zwischen Organisations-Ethik und Member Value.

In unserer stark vom 6konomischen Denken domi-
nierten Gesellschaft setzt die Frage nach dem Member
Value zudem einen Gegenakzent zur Tendenz, alles
unter finanziellen Aspekten zu betrachten. Auch im
Nonprofit-Bereich wird das Wohlergehen einer Orga-
nisation zu oft einseitig mit der Frage nach ihrer «fi-
nanziellen Gesundheit» verkniipft. Die Member-Va-
lue-Forschung setzt anders an. Sie misst den
Gesundheitszustand einer NPO am Wohlergehen ih-
rer Mitglieder. Paradox gesagt: Sie fragt nach dem
Profit von Non-Profit.

Dr. Daniel Kosch

Generalsekretdr der Romisch-Katholischen Zentral-
konferenz der Schweiz (RKZ)

Kooperationspartner des VMI




Markus Gmiir

Member Value Optimierung im
Verband

Verbande und andere Organisationen, die auf freiwil-
liger Zugehorigkeit beruhen, erzeugen einen Member
Value, indem sie ihre Leistungen und Aktivitdten in
Ubereinstimmung mit den Erwartungen ihrer Mit-
glieder bringen. Um den Member Value in Verbanden
zu optimieren, ist das Bediirfnisspektrum in seiner
ganzen Bandbreite, die iiber ein rein 6konomisches
Kalkiil hinausgeht, zu erfassen: Es reicht von Sicher-
heits- bis Wirksamkeitsmotiven, von Anerkennungs-
bis Dominanzmotiven und von Integritats- bis Selbst-
verwirklichungsmotiven.
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Nathaly Schumacher und Hans Lichtsteiner

Mitgliederorientierte
Organisationsentwicklung

Das Problem sinkender Mitgliederzahlen sowie die
zunehmende Schwierigkeit zur Rekrutierung von Eh-
renamtlichen stellen viele Verbdnde vor die Heraus-
forderung, sich den verdnderten Rahmenbedingun-
gen anpassen und neu organisieren zu miissen.
Vorliegender Praxisbericht zeigt, wie dank einer Mit-
gliederbefragung Transparenz geschaffen werden
kann, wer welche Erwartungen an den Verband, seine
Leistungen und Strukturen hat. Die Notwendigkeit
der «Mitgliederndhe» wird gemadss dieser Befragung
eher {iberschatzt.

12

Markus Gmiir, Carla Schuler und Barbara Schiesser

Schlusselfaktoren der Mitglieder-
bindung im Wirtschaftsverband

Wirtschaftsverbande konnen ihre Mitgliederbasis am
besten dadurch stabilisieren, indem sie sich auf ihre
Kernaufgabe konzentrieren, fiir die sie urspriinglich
gegriindet wurden, und dariiber hinaus eine lebendi-
ge Austauschplattform bereitstellen. Zwei Studien be-
statigen zudem die Vermutung, dass zusétzlichen
Leistungsangeboten vom Mitgliederstandpunkt aus
eine deutlich geringere Rolle zukommt, obwohl aktu-
elle Bestrebungen haufig auf eine Erweiterung des
Dienstleistungsspektrums iiber eine Ausweitung von
Individualleistungen gerichtet sind.

20

Yvonne Fischer und Markus Gmiir

Member Value Optimierung in foderal
strukturierten NPO

In foderal strukturierten Verbdnden mit einem Dach-
verband und juristisch selbststandigen Mitgliedsor-
ganisationen gehort das Spannungsfeld zwischen na-
tionaler Steuerung und Foderalismus zum Alltag. Ob
es gelingt, ein gemeinsames Ziel zu erreichen, hangt
unter anderem davon ab, ob die Mitgliedsorganisatio-
nen einen Mehrwert und Nutzen durch ihre Dachor-
ganisation wahrnehmen. Eine bessere Zusammenar-
beit weisen jene Verbande auf, denen es gelingt, eine
Organisationskultur zu schaffen, mit der sich die Mit-
gliedsorganisationen identifizieren konnen.
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Karin Stuhlmann und Sara Hofmann

Mitgliederbindung und
Dienstleistungsqualitat

Obwohl Mitglieder mit einzelnen Leistungen hochst
zufrieden sind, erreicht die Beurteilung der Gesamt-
zufriedenheit kaum Spitzenwerte. Diese Erkenntnis
macht die Beratungsgruppe fiir Verbandsmanagement
(B'VM) regelmaéssig bei Mitgliederbefragungen. Glei-
ches lasst sich bei der Frage, wie verbunden sich die

Mitglieder mit dem jeweiligen Verband fiihlen, beob-
achten. Die Bindungswerte fallen in der Regel gar
noch etwas tiefer aus als jene der Gesamtzufrieden-
heit. Die Annahme, dass ein mit den Dienstleistungen
zufriedenes Mitglied auch ein langjahriges Mitglied
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ist, greift offensichtlich zu kurz.




Sibylle Studer

Integrierte Freiwilligen-
koordination

Die Koordination von Freiwilligen umfasst vielseitige
Aufgaben. Basierend auf einer Umfrage in 399 Non-
profit Organisationen (NPO) wurde ein Modell der
integrierten  Freiwilligenkoordination entwickelt,
welches diese Aufgaben anhand von vier Elementen
strukturiert. Neben dem klassischen Freiwilligenma-
nagement-Prozess finden die neu entwickelte interak-
tionale Freiwilligenkoordination sowie Ressourcen
und motivationsfordernde Jobeigenschaften Eingang
in das Modell. Alle vier Elemente erweisen sich als er-
folgsrelevant in Bezug auf die Rekrutierung und Bin-

dung von Freiwilligen.
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Markus Gmiir und Sonja Graf

Formale Organisation und
Engagement im Verein

Aktive Mitgliedschaft und ehrenamtliches Engage-
ment sind wichtige Ressourcen fiir die Funktions-
und Entwicklungsfahigkeit von Vereinen und Ver-
banden. Die Organisationsstruktur spielt dabei eine
wesentliche Rolle. Eine Untersuchung zeigt, dass die
Bereitschaft zum Engagement vom individuellen
Commitment und von der Erfahrung abhéngt, sich
durch die Aktivitat personlich weiterentwickelt zu
haben. Mitglieder machen solche Erfahrungen eher,
wenn der Grad der Organisationsstruktur deutlich
spiirbar ist. Das erdffnet konkrete Gestaltungspers-
pektiven fiir das Vereinsmanagement.
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Forschungsbeitrag

_ Member Value

Member Value Optimierung

Im Verband

Markus Gmiir

Verbinde und andere Organisationen, die auf frei-
williger Zugehorigkeit beruhen, erzeugen einen
Member Value, indem sie ihre Leistungen und Akti-
vititen in Ubereinstimmung mit den Erwartungen
ihrer Mitglieder bringen. Das ist bei marktfihigen
Individualleistungen leichter zu erreichen als bei
Kollektivleistungen (Clubgiiter und 6ffentliche Gii-
ter), die einem latenten Trittbrettfahrerproblem aus-
gesetzt sind. Um den Member Value in Verbdnden
zu optimieren, ist das Bediirfnisspektrum in seiner
ganzen Bandbreite, die iiber ein rein 6konomisches
Kalkiil hinausgeht, zu erfassen: Es reicht von Sicher-
heits- bis
nungs- bis Dominanzmotiven und von Integritits-

Wirksamkeitsmotiven, von Anerken-

bis Selbstverwirklichungsmotiven. Vorliegender
Beitrag ist die konzeptionelle Grundlage fiir eine
Reihe von empirischen Studien. Mit Hilfe des Mem-
ber-Value-Ansatzes lassen sich auf individueller
Ebene die Mitgliederattraktivitit und -bindung so-
wie ehrenamtliches Engagement erkldren, auf kol-
lektiver Ebene Merkmale der Verbandsidentitit so-
wie Mdglichkeiten und Grenzen der Verbandsent-
wicklung.

Kollektives Handeln, wie es in Verbanden und ande-
ren Mitgliederorganisationen stattfindet, stellt eine
doppelte Anforderung an das Management: Erstens
muss sichergestellt sein, dass die vorgesehenen Leis-
tungen der Organisation auf lange Sicht effizient und
effektiv erbracht werden. Darin ist die Management-
aufgabe derjenigen in einem Wirtschaftsbetrieb weit-
gehend gleich. Zweitens muss dariiber hinaus aber
auch gewahrleistet sein, dass die Mitglieder ihren ei-
genen Beitrag zur Erreichung der Verbandsziele (in
Form von Mitgliedsbeitrdgen oder Arbeitsleistungen)
leisten und dies ebenfalls auf Dauer. Wo diese Beitra-
ge nicht durch eine Pflichtmitgliedschaft (wie z.B. bei
den Wirtschaftskammern in Deutschland und Oster-
reich) oder durch personliche Verpflichtungen (z.B.

durch lokale oder familidre Bindung, Freundschaften)
abgesichert sind, ist die Organisation davon abhéan-
gig, dass ihre Mitglieder sie immer wieder freiwillig
erneuern und dariiber hinaus neue Mitglieder ge-
wonnen werden kénnen.! Im giinstigsten Fall fiir die
Organisation erfolgt die Erneuerung ritualisiert: Mit-
glieder zahlen ihre Beitrdge iiber ein unbefristetes
Lastschriftverfahren oder nehmen gewohnheitsmas-
sig an Versammlungen und anderen Verbandsaktivi-
titen teil. Im weniger giinstigen Fall entscheiden sie
immer wieder neu und wégen Vor- und Nachteile ei-
ner Mitgliedschaft im Vergleich zu alternativen Enga-
gements ab.

Was Verbande zur Mitgliedergewinnung

und -bindung tun

In aller Regel wird es einem Verband oder Verein

kaum gelingen, samtliche Personen, die ein vitales In-

teresse an seinen Zielen und Aktivitaten haben, als

Mitglieder zu gewinnen, geschweige denn dauerhaft

zu binden. Freiwillige Organisationen miissen damit

umgehen, dass ihre Mobilisierungs- und Bindungsfa-
higkeit beschrankt ist: Die Organisationsgrade von

Berufsverbdnden und Gewerkschaften bewegen sich

im deutschsprachigen Raum haufig zwischen 20 und

40%; bei Branchenverbinden sind sie kaum hoher.

Nicht selten konnen Interessenverbande auch nur ei-

nen kleinen Teil ihres angestrebten Wirkungskreises

vereinigen, insbesondere dann, wenn ihr Aktionsfeld
weit angelegt ist.?

Wie gehen Verbande mit einer Ausgangslage um,
in der sie {iberzeugt sind, das Mitgliederpotenzial
nicht im erwarteten Ausmass ausschopfen zu kénnen?
Finf verschiedene Reaktionen lassen sich beobachten
(vgl. Tabelle 1):

1. Durchhalten und «das Kreuz tragen»: Der Verband
nimmt einen niedrigen Organisationsgrad als gege-
ben hin, wobei sich die Grundhaltung zwischen ge-
lassenem Realismus und schicksalsergebener Hart-



ndckigkeit bewegen kann. Aus einer solchen
Haltung kann zumindest voriibergehend eine Bin-
dungskraft fiir die bestehenden Mitglieder ausge-
hen, die vor allem auf moralischer Selbstlegitimie-
rung beruht. Diese Legitimierung wird allerdings
bald einmal in Frage gestellt, sobald Mitglieder mit
Nicht-Mitgliedern und deren opportunistischer
Haltung konfrontiert sind.

. Moralische Appelle lancieren: Uber Appelle an die
breite Offentlichkeit oder gezielt an Nicht-Mitglie-
der versucht der Verband den Organisationsgrad
zu steigern. Dabei wird die soziale, kulturelle oder
wirtschaftliche Bedeutung der erbrachten Kollek-
tivgiiter hervorgehoben. Anders als beim erstge-
nannten Muster wird die Organisation aktiv, um
sich aus der unbefriedigenden Situation zu be-
freien.

. Mitglieder mit Vergiinstigungen aktivieren: Auch
wenn ein Verband sich auf die Erbringung von Kol-
lektivleistungen konzentriert, kann er einen indivi-
duellen Anreiz zum Engagement setzen, indem den
Mitgliedern fiir eigene Anstrengungen zur Gewin-
nung von Neumitgliedern Belohnungen oder Preis-
reduktionen in Aussicht gestellt werden. Der Moti-
vationseffekt entsteht dabei nicht nur aus dem
geldwerten Vorteil, sondern auch dadurch, dass
ausserordentliches Engagement iiber die Grund-
pflichten der Mitgliedschaft hinaus sichtbar ge-
macht und zur Nachahmung empfohlen wird. Ein
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mogliches Risiko liegt darin, dass sich die Aufmerk-
samkeit vom urspriinglichen Vereinszweck auf den
ausgerichteten Pramienwettbewerb verlagert. Der
Mitgliedsbeitrag als zuvor selbstverstandliche, soli-
darische Grundverpflichtung aller Mitglieder wird
durch Bonusmodelle als nun individuell verhandel-
bare Verpflichtung angesehen, was langfristig die
okonomische Basis der Organisation gefdhrden
kann. Schliesslich besteht auch ein Risiko darin,
dass sich die durch belohnte Anwerbung gewonne-
nen Mitglieder als zu einer Art Handelsware degra-
diert vorkommen.

. Selektive Anreize setzen: In der Okonomischen

Analyse des Kollektivgutproblems wird dieser An-
satz traditionell als der wichtigste angesehen:® Die
Organisation bietet Leistungen an, von denen nur
diejenigen profitieren konnen, die als Mitglieder ei-
nen Beitrag entrichten: In Branchen- und Berufsver-
béanden sind dies typischerweise Schulungs-, Bera-
tungs- und andere Informationsleistungen. Vorteil
dieses Ansatzes ist, dass sich die Mitglieder standig
iiber den Nutzen der Mitgliedschaft im Klaren sind.
Dadurch wird allerdings die Aufmerksamkeit der
Mitglieder auf die Individualleistungen hin- und
von den Kollektivleistungen, die in den meisten
Fallen den Identitdtskern eines Verbands oder Ver-
eins ausmachen (insbesondere die Interessenvertre-
tung und -durchsetzung), weggelenkt. Ausserdem

wird der Verband einem gewinnorientierten Unter-

Durchhalten oder

Vergiinstigungen

Selektive Anreize

Dezentralisierung

Merkmale/
Beispiele

Chancen

Risiken

Moralische Appelle

Moralische Selbstlegiti-
mierung durch Aufwer-
tung von Mitgliedern
und Abwertung von
Nicht-Mitgliedern

fiir Mitglieder

Pramien fir ausseror-
dentliche Anstrengungen
zur Mitgliederwerbung
(Beitragsverbilligung,
andere Sonderkonditio-
nen)

Individualleistungen
neben bestehenden
Kollektivleistungen
(Exklusivprodukte,
Beratung, Information,
Stellenvermittlung)

Bildung von Unterorga-
nisationen (Sektionen,
Ausschusse, Arbeits-
oder Interessengrup-

pen)

Elitebewusstsein

Materieller Anreiz zu
ausserordentlichen
Anstrengungen

Kosten-Nutzen-Relatio-
nen werden flr die
Mitglieder transparent

Bindung und Verbind-
lichkeit durch bessere
Uberschaubarkeit

Langfristig besteht
Frustrationsgefahr bei
den Mitgliedern

Bisher selbstverstandli-
che Beitrage erschei-
nen nun verhandelbar.
Neugewonnene
Mitglieder kdnnten sich
als eine Art Handelswa-
re ansehen. Steigende
Fluktuationsrate in der
Mitgliederbasis.

Verlust des Identitats-
kerns als Verband

Subkulturbildung und
Desintegration

Tabelle 1: Anséatze zur Mitgliedergewinnung und -bindung im Uberblick
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nehmen &hnlicher, und langfristig verdandert sich
die Zusammensetzung der Mitgliederbasis: Fiir
Mitglieder, die ihren personlichen Nutzen maxi-
mieren wollen, wird die Organisation attraktiver;
denjenigen, die sich vor allem mit der Interessen-
vermittlung identifizieren, wird sie hingegen mog-
licherweise fremd.

5. Dezentralisierung: Mit zunehmender Grdsse wer-
den Vereinigungen zwar nach aussen hin einfluss-
reicher, nach innen jedoch im gleichen Masse ano-
nym und weniger bindungskriftig. Durch eine
Dezentralisierung der Verbandsaktivititen wird
dem entgegengewirkt: Die Moglichkeit, sich dauer-
haft oder voriibergehend in Ausschiissen, Arbeits-
oder Interessengruppen zu betétigen, schafft Bin-
dung durch Vertrautheit und steigert die
Verbindlichkeit in der Mitgliedschaft. Es ldsst sich
zeigen, dass sich allein schon die Moglichkeit zur
Beteiligung an solchen Unterorganisationen die Zu-
friedenheit der Mitglieder mit den Verbandsleis-
tungen steigern kann.*

Den oben genannten Ansitzen ist gemeinsam, dass in
ihnen ein gebrochenes Verhiltnis zum Wesenskern
freiwilliger Vereinigungen zum Ausdruck kommt.
Durchhalteparolen und moralische Appelle betonen
zwar, wie wichtig Kollektivgiiter fiir ein nachhaltiges
Funktionieren jeglicher gesellschaftlicher Systeme
sind: die Wirtschaft mit ihren Dienstleistungs- und
Arbeitsmarkten, die Politik auf nationaler und lokaler
Ebene, Kultur, Sport und Freizeit usw. Der morali-
sche Appell fordert Nichtmitglieder dazu auf, etwas
zu tun, was sie freiwillig nicht taten: Was man nicht

auf die Aussenwelt

auf sich selbst

will, soll man nun wollen. Mitgliedern signalisiert der
Appell, dass sie etwas tun, was andere freiwillig nicht
taten. Die Kollektivleistung wird dadurch unter-
schwellig negativ konnotiert, was unter Marketingge-
sichtspunkten ein ungiinstiger Effekt fiir die Mitglie-
derwerbung und -bindung ist. Ahnlich ist die lang-
fristige Wirkung von Durchhalteparolen, auch wenn
sie eine voriibergehende Bindungskraft haben kon-
nen. Bei Vergiinstigungen und selektiven Anreizen
werden Kollektivleistungen entwertet, indem sie
durch die Wahrnehmungen individueller Vorteile
iiberlagert werden. Die unterschwellig ausgesandte
Botschaft an das Mitglied lautet hier: «<Da wir wissen,
dass die Kollektivleistung zu wenig Nutzen bringt,
bieten wir dir ganz persénliche Vorteile!»

Mit der Dezentralisierung ist keine Abwertung
der Kollektivleistung verbunden. Sie starkt eher die
Wahrnehmung des gemeinschaftlichen Vorteils. Ihre
Funktion bleibt aber eher eine formale: Sie 6ffnet Rau-
me, damit sich der Nutzen von Kollektivleistungen in
einem iiberschaubaren Rahmen zeigen kann, aber sie
lasst weitgehend offen, welcher Nutzen das ist und
welche individuellen und kollektiven Bediirfnisse da-
mit erfiillt werden. Hier setzt der Member-Value-An-
satz im Freiburger Management-Modell fiir Non-
profit-Organisationen an.

Der Member-Value-Ansatz

Member Value bezeichnet den Nutzen, den das Mit-
glied einer gemeinschaftlichen Organisation aus sei-
ner Zugehorigkeit zu dieser Organisation, aus den
Aktivitaten, die in diesem Rahmen stattfinden, und
den von der Organisation erbrachten Leistungen be-

auf andere Personen

bezogen bezogen bezogen

gestalten und Wirksamkeit _ Dominanz

verandern Neuerkenntnis Zuneigung
o Identitat

Vel g Zugehdrigkeit

erstehen Dialog

erhalten und Sicherheit Respekt

absichern Gewissheit Anerkennung

Abbildung 1: Dimensionen des Member Value




zieht. Ein Mitglied kann sowohl eine natiirliche als
auch eine juristische Person sein. Seine Wurzeln lie-
gen in der genossenschaftswissenschaftlichen For-
schung. In den 1960er Jahren wurde dort eine Diskus-
sion um den genossenschaftlichen Forderauftrag mit
seinen 0konomischen Haupt- und den nicht-6kono-
mischen Nebenaspekten gefiihrt.> In jiingerer Zeit
wurde diese Diskussion von Theurl wieder aufgegrif-
fen und mit ihrer Unterscheidung zwischen unmittel-
barem, mittelbarem und nachhaltigem Member Value
neu gedeutet. Auch wenn Verbdande und andere
Nonprofit-Organisationen eine andere Balance von
o6konomischen und nicht-6konomischen Zielen auf-
weisen, als dies bei Unternehmen in der Rechtsform
der Genossenschaft der Fall ist, haben sie den Charak-
ter einer Personengesellschaft und die damit verbun-
dene Bedeutung der Beziehung zwischen Mitglied
und Organisation gemeinsam.
Ausgangspunkt fiir das Konzept bildet das Be-
diirfnisspektrum. Um dieses zu begriinden, bieten
sich verschiedene motivationstheoretische Ansatzen
an, unten denen diejenigen von Abraham Maslow
(1943), David McClelland (1961) und Manfred Max-
Neef (1991) einen grossen Einfluss entfaltet haben.
Fasst man die darin vereinten Bediirfnisdimensionen
zusammen, so gelangt man zu einem Katalog, der sich
wie in Abbildung 1 dargestellt, anordnen lasst.
Die Bedjiirfnisse lassen sich zum einen danach an-
ordnen, ob sie auf die Erhaltung und Sicherung des
Bestehenden oder auf eine Veranderung und Erweite-
rung desselben abzielen, zum anderen, ob sie sich auf
die eigene Person oder auf Dritte bzw. dussere Bedin-
gungen richten. In der Kombination der beiden Di-
mensionen ergeben sich daraus neun Kombinationen,
denen jeweils eines oder zwei Bediirfnisse zugeordnet
sind:
¥ Identitit: Menschen streben danach, iiber sich selbst
Klarheit zu gewinnen. Die Mitgliedschaft in einer
Organisation mit einer klaren Ziel- und Wertedefini-
tion kann dem Individuum Anhaltspunkte fiir die
Selbstdefinition bieten. Typische Beispiele dafiir
sind Berufsverbande oder religiose Vereinigungen.
Das Identitédtsbediirfnis ist in der Mitte angeordnet,
da es Dreh- und Angelpunkt der Identifikation des
Einzelnen mit dem Ganzen angesehen wird.

¥ Personliche Integritit und Subsistenz: Die Suche
nach Gewissheit iiber sich selbst und die Unterstiit-
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zung bei der Bewaltigung psychischer, sozialer oder
wirtschaftlicher Herausforderungen spielt bei klas-
sischen Selbsthilfeorganisationen eine zentrale Rol-
le.

¥+ Selbstverwirklichung: Sie umfasst alle Bestrebun-
gen, die eigene Personlichkeit fortzuentwickeln und
personliche Ideale zu realisieren. Organisationen
kénnen dazu Raum bieten. Eine wichtige Bedeutung
hat das sowohl bei Kultur- und Freizeitorganisatio-
nen, aber auch bei Hilfswerken fiir Menschen mit
altruistischen Anliegen.

¥ Sicherheit und Gewissheit: In Auseinandersetzung
mit dusseren Veranderungen suchen Menschen
nach Konstanz und Berechenbarkeit. Organisatio-
nen, die sich der Erhaltung des natiirlichen oder kul-
turellen Erbes widmen, konnen diese Motive ebenso
wie wissenschaftliche Gesellschaften oder Standes-
organisationen bedienen.

» Erfahrung und Verstehen: Es ist eine Doméne von
Organisationen in den Bereichen von Bildung und
Wissenschaft, diese Bediirfnisse aufzugreifen und
den Austausch {iber die neu gewonnenen Erkennt-
nisse zu fordern.

¥ Wirksamkeit und Neuerkenntnis: Zum Verstehen
tritt hier das aktive Verdndern. Die Gestaltung und
Verdnderung gesellschaftlicher Strukturen wird hier
wichtig, wie es kennzeichnend fiir Parteien oder an-
dere politische Organisationen beispielsweise in den
Bereichen Umwelt oder Menschenrechte ist. Aber
auch karitative Organisationen bieten Moglichkei-
ten zur Verfolgung dieser beiden Bediirfnisse.

Die Beispiele in dieser Aufstellung mogen den Ein-
druck erwecken, dass jedes Bediirfnis seine Entspre-
chung in einem anderen Typus Organisation hat und
dass bestimmte Organisationszwecke und Aktivitéts-
bereiche geradezu pradestiniert sind, wiederum be-
stimmte Mitgliederbediirfnisse zu verwirklichen.
Dennoch kann eine einzelne Organisation ein breites,
wenn nicht sogar das gesamte Bediirfnisspektrum mit
ihren Aktivititen und Leistungen abdecken, und
zwar allein in der Art und Weise, wie sie die gesetzten
Ziele verwirklicht.

Fur die Bediirfnisse, die sich auf andere Personen
beziehen, gilt umso mehr, dass sie in Verbanden unab-
hangig vom Organisationszweck erfiillt werden kon-
nen. Es ist vor allem die Gestaltung der inneren Ver-




bandsstrukturen und Entscheidungsprozesse, die fiir

die einzelnen Mitglieder und ihre Gemeinschaft einen

mitgliedschaftlichen Nutzen erzeugen konnen:

* Respekt und Anerkennung: In abgegrenzten sozia-
len Systemen suchen Menschen nach einer klaren
Position als Ausgangsbasis und Riickzugsort zur
Auseinandersetzung mit anderen und der Verfol-
gung eigener Interessen. Ein riicksichtsvoller und
wertschdatzender Umgang zwischen den Mitglie-
dern kann eine entsprechende Uberzeugung, res-
pektiert und anerkannt zu sein, beférdern.

-

Zugehorigkeit und Dialog: Aus einer Position der
Gewissheit und Sicherheit heraus erwéchst das Be-
diirfnis nach Auseinandersetzung mit anderen und
das Bewusstsein, Teil eines geschitzten Ganzen zu
sein. Organisationen, die den Austausch fordern
und Rdume zur Gruppenbildung erdffnen, konnen
diese Bediirfnisse adressieren.

-

Zuneigung und Dominanz: Dabei handelt es sich
um die aktiv gestaltenden sozialen Bediirfnisse,
enge besondere Beziehungen einzugehen und in
diesen Beziehungen Einfluss zu nehmen. Hier spie-
len Ehrendamter und andere Funktionen mit einer
potenziell veraindernden Wirkung eine wesentliche
Rolle.

Die genannten Bediirfnisse beziehen sich auf Indivi-
duen, lassen sich aber grosstenteils auch auf organisa-
tionale Mitglieder tibertragen. So lassen sie sich auf
die mitgliedschaftliche Beziehung von Dach- und
Teilverbanden iibertragen. Die Ubertragung lasst sich
zum einen dadurch begriinden, dass individuelle Be-
diirfnisse aggregiert auch von Gruppen von Men-
schen verfolgt werden konnen. Zum anderen lédsst
sich auch argumentieren, dass sich die individuellen
Bediirfnisse letztlich auf ein Streben nach innerem
Gleichgewicht und nach Uberlebensfahigkeit in einer
durch knappe Ressourcen gekennzeichneten Welt zu-
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riickzufiihren ist. Darin gleichen sich Anspruch und
Beanspruchung eines Individuums und einer Organi-
sation.

Der hier skizzierte Member-Value-Ansatz klam-
mert den Aspekt des 6konomischen Nutzens nicht
aus, aber er geht davon aus, dass jedes 6konomische
Kalkiil letztlich auf eines oder mehrere der genannten
Grundbediirfnisse zuriickzufiihren ist und keine eige-
ne Bediirfnisqualitdt hat. Ein finanzieller Vorteil, der
mit der Mitgliedschaft in einer Organisation verbun-
den ist, erlangt immer soweit Bedeutung fiir die Frage,
ob man einem Verband beitreten oder in ihm verblei-
ben will, wie damit ein nicht-6konomischer Nutzen
erhofft oder vermisst wird. Die Besonderheit eines
6konomischen Vorteils liegt ja gerade darin, dass er
vielfaltig, wenn nicht grenzenlos konvertibel ist. Eine
alleinige Konzentration auf die konomische Seite des
Member Value wiirde somit keinen zusatzlichen, son-
dern einen deutlich reduzierten Erkenntnisgewinn be-
deuten.

Praktische Bedeutung der Member-
Value-Analyse
Der Member-Value-Ansatz bietet sich dafiir an, eine
ganze Reihe von Herausforderungen, die sich im
Verbandsmanagement stellen, besser zu verstehen
und die damit verbundenen Probleme mit einer guten
Erfolgsaussicht anzugehen. Eine Member-Value-Ana-
lyse kann zu Tage bringen, wie gut eine Organisation
in der Lage ist, ihre potenziell verfiigbaren Mitglieder-
ressourcen zu mobilisieren. Somit liesse sich erkldaren
» warum bestimmte Personen Mitglied geworden
sind und andere nicht,
¥ warum die Mitglieder bestimmte Leistungen in An-
spruch nehmen und andere nicht, bzw. warum sie
an bestimmten Aktivitdten hdufiger und aktiv teil-
nehmen und an anderen seltener oder sich iiber-
haupt passiv verhalten,

Foto: Bernhard Marbach



» warum einige Mitglieder sich freiwillig oder ehren-
amtlich engagieren und andere nicht,

¥ warum einige Ehrenamtliche nach Amtern auf Zen-
tralverbandsebene streben, wahrend andere sich lie-
ber dezentral engagieren.

Bei Dachverbanden oder andere Organisationen, de-

ren Mitglieder ihrerseits Organisationen sind, zeigt

sich die Ressourcenmobilisierung vor allem in den

Aufwianden (Transaktionskosten) fiir die organisatio-

nale Kooperation. Je nach Verbandstypus kann bei-

spielsweise erklart werden,

» warum Kooperationsvereinbarungen langere oder
kiirzere Vorverhandlungen erfordern und am Ende
einen hoheren oder geringeren Formalisierungsgrad
aufweisen,

¥ warum es haufiger oder seltener zu innerverbandli-
chen Spannungen oder Konflikten iiber Kompeten-
zen oder Entscheidungen kommt,

¥ warum einige Mitgliedsorganisationen in ihrer Ziel-
verfolgung sich eher an Verbandsldsungen orientie-
ren und andere Mitgliedsorganisationen autonome
Wege verfolgen.

Der Member-Value-Ansatz kann nicht fiir sich in An-
spruch nehmen, bekannte Fragestellungen in der Ver-
bandsfiihrung und -organisation auf vollig neuartige
Art und Weise zu beleuchten. Er versteht sich aber als
ein Konzept fiir die wissenschaftliche Forschung und
das Management, das einen systematischen Rahmen
bereitstellt, um das wahrscheinlich zentrale Problem
jeder Kollektivgiiterproduktion zu bewaltigen: Wie
kann es gelingen, eigenniitzige, freie Individuen auf
ein gemeinniitziges Ziel zu verpflichten?

Der Autor
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Fussnoten

! Systematisch erortert haben das Problem der Kollektivgiiteroko-
nomie Mancur Olsen (1965) und in der Folge u.a. auch Marwell &
Oliver (1993) und Schmidt-Trenz (1996).

So sind beispielsweise nur jeweils 2-3% der fordernden bzw. ge-
meinniitzigen Stiftungen in der Schweiz Mitglied bei einem der
beiden Interessenverbande Swissfoundations und ProFonds orga-
nisiert. Vgl. dazu die Informationen der beiden Verbande auf
www.swissfoundations/de/portrait bzw. www.profonds.org/por-
traet/.

3 Qlson (1965).

4+ Gmiir & Ribi (2011).

° Suter (2013), S. 327-328.
¢ Theurl (2013).
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Mitgliederorientierte
Organisationsentwicklung

Nathaly Schumacher und Hans Lichtsteiner

Das Problem sinkender Mitgliederzahlen sowie die
zunehmende Schwierigkeit zur Rekrutierung von
Ehrenamtlichen stellen viele Verbinde vor die Her-
ausforderung, sich den verinderten Rahmenbedin-
gungen anpassen und neu organisieren zu miissen.
Vorliegender Praxisbericht zeigt, wie dank einer
Mitgliederbefragung Transparenz geschaffen wer-
den kann, wer welche Erwartungen an den Verband,
seine Leistungen und Strukturen hat. Die Notwen-
digkeit der «Mitgliederndhe» wird gemaiss dieser Be-
fragung eher iiberschitzt.

Bei vielen Wirtschaftsverbanden sind die Mitglieder-
zahlen am sinken. Horizontale oder vertikale Integra-
tionsprojekte, Firmenschliessungen in Folge von
Nachfolgeproblemen, aber auch die Verlagerung der
Geschiftstatigkeiten sind nur einige Ursachen fiir die
insgesamt sinkende Zahl an potentiellen Mitgliedern.!
Verstarkt wird dieser Mitgliederschwund durch im-
mer weniger Firmen, die aus Tradition oder Loyalitat
eine Mitgliedschaft in einem Verband eingehen.? In
Zeiten von Verdrangungswettbewerb stellt sich fiir
viele die Frage, warum sie sich mit der Branche soli-
darisieren und in einer Gemeinschaft wie einem Ver-
band verbleiben sollen, wenn am Markt gleichzeitig
die anderen Mitglieder des Verbandes, aber auch Mit-
bewerber versuchen, sie aus dem Geschaft zu dran-
gen.

Die riicklaufigen Mitgliederzahlen setzen viele
Branchenverbande unter Druck. Durch fehlende Bei-
trége steigen fiir sie nicht nur die Kosten pro Mitglied
zur Aufrechterhaltung von Bereitschafts- und Kollek-
tivleistungen. Es wird auch immer schwieriger, die
Gremien zu besetzen.® Spatestens wenn sich eine Sek-
tion aufgrund der geringen Mitgliederzahl sowie der
fehlenden Partizipation an einem einzelnen Tisch tref-
fen kann, stellt sich die Frage, ob die historisch ge-
wachsenen Strukturen wirklich noch Sinn machen.
Die meisten Mitgliedsfirmen sind ja sowieso bereits

weit {iber die Sektionsgrenzen hinaus aktiv. Obwohl
eine Zentralisierung der Verbandsaktivititen in dieser
Situation viele Effizienzvorteile bringen wiirde, ist die
Haltung vieler Ehrenamtlicher und Mitglieder einer
stirkeren Okonomisierung und Professionalisierung
gegeniiber eher kritisch eingestellt. Als Argumente
werden die regionale Verankerung, die Sicherstellung
der Basisdemokratie wie auch die Ndhe zum Mitglied
als Grund fiir den Erhalt mehrstufiger Verbandsstruk-
turen ins Feld gefiihrt.*

Das Problem der sinkenden Mitgliederzahlen so-
wie die zunehmende Schwierigkeit zur Rekrutierung
von Ehrenamtlichen zwingen viele Verbdnde, sich neu
aufzustellen. Im Sinne einer Organisationsentwick-
lung miissen die knappen Ressourcen effektiver und
effizienter eingesetzt werden, gleichzeitig soll aber
auch die Verbandsattraktivitit fiir die Mitglieder er-
halten wenn nicht sogar gesteigert werden. Denn ganz
besonders bei Berufsverbanden ist die Zahl an Mitglie-
dern entscheidend fiir die Legitimitédt des Verbandes,
insbesondere beziiglich der Aufgaben Lobbying und
Collective Bargaining.®

Die Mitgliederorientierung von NPO und damit
die Verbandsattraktivitat fiir die Mitglieder stehen ak-
tuell unter dem Terminus «Member Value» im Fokus
vieler Forschungsprojekte. Mitgliedernutzen entsteht,
wenn sich die Anreize und Organisationscharakteris-
tika einer NPO mit den Bed{irfnissen und Motiven der
Mitglieder decken.® Damit Mitglieder motiviert sind,
in einer NPO zu verweilen und sich fiir diese zu enga-
gieren, muss die NPO mit ihren Leistungen, Aktivita-
ten, aber auch mit ihren Strukturen den Bediirfnissen
der Mitglieder so weit wie mdglich entsprechen. Nur
so kann eine NPO einen maximalen Nutzen fiir und
damit eine Bindung der Mitglieder erzielen.” Gemaéss
Suter (2013) sind es dabei héufig die nicht-6konomi-
schen Bediirfnisse und Motive, die die Attraktivitat
einer Mitgliedschaft in einer NPO begriinden. Um die
Bedeutung dieser nicht-monetdren Motive messen zu



konnen, hat Suter (2013) ein Model von zwolf Bediirf-
nisdimensionen entwickelt. Weil die relative Bedeu-
tung zwischen nicht-6konomischen und O6konomi-
schen Nutzendimensionen oft Anlass zur Diskussion
ist, wird auch die Praferenz, einen 0konomischen Nut-
zen aus der Mitgliedschaft zu erzielen, erforscht. Die-
ses Modell soll mitgliedschaftlich organisierten NPO
helfen, die Nutzenerwartung ihrer Mitglieder besser
zu verstehen. Abgeleitet aus den Erkenntnissen lasst
sich das Leistungsangebot besser auf die Mitglieder-
bediirfnisse abstimmen, womit eine optimalere Nutz-
engenerierung erreicht werden kann. Einem Aspekt,
dem in diesem Zusammenhang jedoch wenig Auf-
merksamkeit geschenkt wurde, ist die Frage, welchen
Einfluss Strukturen auf den Member Value und damit
auf die Verbandsattraktivitdt haben.®? Vor dem Hinter-
grund der einleitend beschriebenen Notwendigkeit
zur Organisationsanpassung bei Branchenverbanden
erlangt diese Frage zunehmend an Relevanz.

Untersuchungskonzept

Die Autoren hatten die Moglichkeit, im Rahmen eines
Beratungsprojekts der Frage des Zusammenhangs
zwischen Strukturen und Member Value nachzuge-
hen. Der Vorstand eines traditionell gut verankerten
Branchenverbands auf Kantonsebene zog in Erwa-
gung, sich auf Sektionsstufe neu zu organisieren.
Konkret stellte sich die Frage, welche Aufgaben die
Sektionen des Verbandes kiinftig noch wahrnehmen
miissen, die aus Sicht der Mitglieder nicht {iber den
Kantonalverband oder den Nationalen Verband er-
bracht werden konnen. Diese iibergeordnete Frage-
stellung wurde in folgenden vier Teilfragen analy-
siert:

1. Welche Verbandsleistungen werden von den Mit-

gliedern {iberhaupt aktiv wahrgenommen?

Foto: Bernhard Marbach
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2. Welche Verbandsleistungen werden von den Mit-
gliedern als wichtig empfunden und decken zentra-
le Bediirfnisse?

3. Wie zufrieden sind die Mitglieder mit den Ver-
bandsleistungen und wo besteht aus ihrer Sicht
noch Optimierungs- oder Ergénzungsbedarf?

4. Inwieweit es wichtig ist, auf welcher Verbandsebe-
ne eine Leistung erbracht wird?

Ausgehend vom Member-Value-Ansatz wurde die
Bediirfnisstruktur der Verbandsmitglieder sowie die
Anreizgestaltung des Verbands mit den Erwartungen
an den Ort der Leistungserfiillung erhoben und ana-
lysiert. Dieses auf den Mitgliedernutzen fokussierte
Vorgehen zur Uberpriifung der Verbandsstrukturen
generierte zentrale Erkenntnisse zu einer mitglieder-
orientierten Organisationsentwicklung.

Ergebnisse der explorativen Studie

Die Befragung der Mitglieder wurde als Vollerhe-
bung, schriftlich, mittels Fragebogen durchgefiihrt.
Der Fragebogen war so aufgebaut, dass nach der ein-
leitenden Profilerhebung des Befragten in einem ers-
ten Teil ungestiitzt seine Motive zur Mitgliedschaft
sowie die Leistungswahrnehmung eruiert wurden. In
einem zweiten Teil wurde gestiitzt die Wichtigkeit so-
wie der Erfiillungsgrad pro Leistungskategorie erho-
ben. Weiter konnten die Befragten angeben, inwieweit
eine Leistung zentral auf nationaler, auf kantonaler
Ebene oder dezentral durch die regionalen Sektionen
erbracht werden sollte. 88 der 137 befragten Mitglie-
der nahmen an der Befragung teil, was einer Riick-
laufquote von 64.2% entspricht. 84 der Antworten wa-
ren soweit vollstdndig und in sich konsistent, dass sie

in die Auswertungen aufgenommen werden konnten.

Die retournierten Fragebogen wie auch die Antwor-




ten bei den offenen Fragestellungen waren von an-
sprechender Qualitdt. Von den 84 Firmen, die an der
Untersuchung teilgenommen haben, sind gut die
Halfte aller Betriebe bereits seit {iber 30 Jahren Mit-
glied beim Verband. 29 der Antwortenden (34.5%)
vertreten seit mehr als 21 Jahren ihre Firma im Ver-
band, kennen diesen also bereits sehr lange. 47.6% der
Mitglieder hatten zum Zeitpunkt der Befragung min-
destens einmal ein Ehrenamt in einem Gremium inne
und weitere 19% waren freiwillig tatig, d.h. als Prii-
fungsexperte und/oder in einer Arbeitsgruppe. Nur
ein Drittel der Umfrageteilnehmer engagierten sich
nie im Verband. Die Umfrageteilnehmer gehodren
folglich zu den langjahrigen und mittel bis stark akti-
ven Mitgliedern.

Wichtigkeit und Erfullungsgrad der
Mitgliederbediirfnisse

Tabelle 1 enthélt die 12 Bediirfnisdimensionen ge-
maéss Suter (2013), die potenziell den Nutzen einer
Mitgliedschaft begriinden konnen. Die Bediirfnisse
sind nach der durchschnittlichen Wichtigkeit (Wert
in der 1. Spalte) gemass Einschédtzung der Befragten
angeordnet. Die Wichtigkeit wurde auf einer 5-er
Skala erhoben, d.h. 1 = «gar nicht wichtig» bis hin zu
5 = «sehr wichtig». Die zweite Spalte beschreibt die
Bediirfnisse im Detail. Die dritte Spalte enthalt dieje-

Bediirfnisse

Wichtigkeit
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nigen Leistungen und Aktivitdten, mit denen die Be-
fragten die Bediirfnisbefriedigung ungestiitzt in Ver-
der
Fragestellung sind die haufigsten Antworten aufge-
fiihrt.

Die Rangfolge der Wichtigkeit untermauert die
dem Modell von Suter (2013) unterlegten These, dass
der 6konomische Nutzen nicht das primare Motiv

bindung bringen. Aus offen formulierten

flir eine Verbandsmitgliedschaft darstellt. Dieses Be-
diirfnis steht erst an fiinfter Stelle. Informations- und
Verstandnisférderung wird von den Befragten viel
wichtiger eingestuft. Der Verband kann dieses Be-
diirfnis iiber Dokumentationen, Marktanalysen und
die Herausgabe von Statistiken decken. Eine Grup-
pendiskussion auf Basis der Analyseresultate zeigte
zudem, dass es den Mitgliedern bei diesem Bedjiirfnis
primdr darum geht, ein Gespiir fiir den Markt und
die Marktentwicklungen zu erhalten. Sie suchen An-
haltspunkte, um die Situation der eigenen Firma bes-
ser einordnen und deuten zu konnen. Das zweit-
wichtigste Bediirfnis, das Verlangen nach Identitit,
umfasst zwei Dimensionen: Einerseits die Schaffung
einer Identitdt der Mitgliedsfirmen als Berufsstand
gegen aussen (Kooperationsidentitit oder COOPI)
und andererseits die Identitdt gegen innen (Organi-
sationsidentitdt oder CI), d.h. die Férderung des Zu-
sammengehorigkeitsgefiihls unter den Mitgliedern.

Leistungen & Aktivititen

flr Stabilitat, Sicherheit und Verlasslichkeit im Umfeld.

4.20 Information und Verstandnisforderung: Zugang zu wichtigen Informatio- Dokumentationen, Marktanalysen und Statistiken
nen, die helfen, Sachverhalte besser zu verstehen und zum Weiterdenken
anregen.
4.04 Identitat: Klare Verhaltensregeln und Wertvorstellungen, einheitlich positives | Medien (PR, Imagekampagnen, Broschiiren etc.),
Image. Werte & Norme (Statuten, Informationen, Kodex etc.)
3.74 Sicherheit und Schutz: Der Verband als vertrauenswirdiger Partner sorgt Biindelung der Krafte: Einheitliche Meinung und gemeinsamer Auftritt

(Verhandlungen, Verhandlungsmacht, prof. Meinungsbildung etc.)

3.58 Austausch: Moglichkeit zum Austausch und der Mitgestaltung der Anlasse/Stamm
Branchenentwicklung.
3.47 Okonomischer Nutzen: Leistungsbezug zu besseren Konditionen. Aus- und Weiterbildung/Kurse, Tarife/Landesmantelvertrage/Regieansatze
3.47 Geselligkeit und Freundschaft: Der Verband sorgt fiir Kollegialitat und ein Anlasse/Stamm
starkes Wir-Gefiihl.
3.23 Asthetik: Der Verband engagiert sich firr &sthetisches, nachhaltiges Bauen. Medien und einheitlicher Auftritt
3.17 Mitgestalten und Schaffen: Mdglichkeit zur Umsetzung von personlichen Ehrenamtstatigkeit, Arbeitsgruppen/Kommissionen
Ideen, Meinungen und Vorstellungen.
3.14 Genuss: Der Verband schafft gesellige Momente. Anlasse/Stamm
293 Freiheit und Selbstbestimmung: Der Verband erhéht meine Autonomie, Geringere Brokratie
berufliche Flexibilitat und Freiheit.
2.88 Macht: Méglichkeit zur Einflussnahme und Ubernahme einer Fiihrungsrolle. Arbeitsgruppen/Kommissionen, Versammlungen, Vorstand/Delegation
2.58 Forderung und Erfolg: Momente der Bestatigung und des personlichen Aus- und Weiterbildung/Kurse,

Erfolgs.

Versammlungen, Austausch mit Mitgliedern

Tabelle 1: Leistungen zur Deckung der Bedurfnisse und deren Wichtigkeit fur die Mitglieder
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Information und
Verstandnisférderung

Forderung und Erfolg

Macht

Freiheit und
Selbstbestimmung

Genuss

Mitgestalten und Schaffen

Asthetik

Identitat

Sicherheit und Schutz

Austausch

okonomischer Nutzen

Geselligkeit und

Freundschaft = Mittelwert Wichtigkeit

Mittelwert Erflllungsgrad

Abbildung 1: Wichtigkeit und Erflllungsgrad der Bedurfnisse

An dritter Stelle wird die regulierende Wirkung des
Verbands gegen innen wie gegen aussen geschatzt.
Gegen innen garantiert der Verband iiber eine gegen-
seitige, soziale Kontrolle die Einhaltung bestimmter
Fairness-Regeln. Gegen aussen verleiht das Zusam-
menstehen der Mitglieder eine bestimmte Macht ge-
geniiber Marktpartnern und damit auch einen Schutz
gegeniiber Partnern wie dem Staat oder den Gewerk-
schaften, die im Vergleich zu einzelnen Firmen um
ein Vielfaches grosser sind und entsprechend {iber
eine andere Macht verfiigen.

Die Bediirfnisse der Mitglieder sollen durch den
Verband moglichst gut gedeckt werden, jedoch soll
keine Uberdeckung stattfinden. Denn jede Uberde-
ckung entspricht einer Fehlallokation der knappen
Ressourcen. Abbildung 1 zeigt einen Abgleich der
durchschnittlichen Wichtigkeit eines Bediirfnisses in
Relation zum durchschnittlichen Erfiillungsgrad. Die
Bedyiirfnisse sind wiederum nach ihrer durchschnitt-
lichen Wichtigkeit {iber alle Mitglieder angeordnet.

Die Abbildung zeigt sehr schén, dass die Bediirf-
nisbefriedigung insgesamt zufriedenstellend ist. Die
Mitglieder weisen gegeniiber dem Verband eine ge-
sunde, kritische Grundeinstellung auf. Die Wichtig-
keit der einzelnen Motive liegt bei neun von 12 Be-
diirfnissen leicht tiber dem Erfiillungsgrad. Eine zu
positive Einschatzung seitens der Mitglieder ist hier
nur bedingt wiinschenswert, denn sie kann auch auf
eine bestimmte Gleichgiiltigkeit gegentiber dem Ver-

band hindeuten, dies im Sinne von «die machen ihre
Arbeit schon gut». Die kritische Einstellung hingegen
zeigt, dass die Mitglieder sehr wohl beobachten, was
der Verband gut respektive weniger gut macht.

Bis auf die Bediirfnisse Genuss, Macht sowie For-
derung und Erfolg findet keine Uberdeckung statt
(rosa Flache > dunkelrote Flache). Insbesondere bei
den fiir die Mitglieder wichtigsten Bediirfnissen sind
die Mitglieder der Meinung, der Verband konnte bei
diesen noch mehr fiir sie als Mitglied tun. Informa-
tions- und Verstandnisforderung, Identitat, Sicherheit
und Schutz sind Bediirfnisdimensionen, die eine zu-
satzliche Nutzengenerierung zulassen. Folglich be-
steht mit einem noch besseren oder breiteren Doku-
mentations- und Marktanalyseangebot, einer starkeren
COOPI und CI sowie einer erhShten Interessensver-
tretung durchaus noch Optimierungspotenzial.

Evaluation des Optimierungsbedarfs
einzelner Leistungen

In einem zweiten Teil der Befragung wurde nun die
Zufriedenheit mit den einzelnen Leistungen des Ver-
bandes erhoben. Dieser Teil der Befragung erfolgte
gestiitzt. Tabelle 2 zeigt die 15 bedeutendsten Leistun-
gen und Aktivitdten, angeordnet nach deren durch-
schnittlichen Wichtigkeit. Neben Wichtigkeit ist auch
die durchschnittliche Zufriedenheit in der Tabelle
aufgefiihrt. Die mittlere Spalte zeigt die Differenz
zwischen der durchschnittlichen Wichtigkeit und Zu-
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friedenheit. Zu den wichtigen Leistungen gehdren
auch hier wiederum die Sicherstellung gleicher Wett-
bewerbs- und Arbeitsmarktbedingungen (Werte und
Normen), die Aus- und Weiterbildungsangebote, die
Unterstiitzung mit betrieblichen Alltagsaufgaben so-
wie die Beratung und Interessensvertretung. Dies
sind gleichzeitig auch diejenigen Leistungen und Ak-
tivititen, welche die grosste Differenz zwischen
Wichtigkeit und Zufriedenheit und damit am meisten
Optimierungspotenzial aufweisen. Die Resultate de-
cken sich weitgehend mit den Erkenntnissen aus dem
ersten Teil der Befragung, was einen positiven Riick-
schluss auf die Qualitat der Antworten zulasst. In die
Durchsetzung des Gesamtarbeitsvertrages sowie in
die Herstellung gleicher Wettbewerbsbedingungen
sollte der Verband aus Sicht der Mitglieder grund-
satzlich mehr Energie investieren. An dieser Stelle gilt
es anzufiigen, dass seitens Mitglieder durchaus auch
Bedjiirfnisse und Erwartungen an einen Verband be-
stehen konnen, die der Verband nie ganz erfiillen
kann. Schones Beispiel hierfiir ist die Einhaltung fai-
rer Wettbewerbsbedingungen: der Verband kann hier
nur indirekt iiber Appelle auf die Mitglieder einwir-
ken, ein direktes Weisungsrecht besitzt er jedoch
nicht.

Leistung/Aktivitat

Durchsetzung des Gesamtarbeitsvertrages

Sicherstellung gleicher Wettbewerbsbedingungen

Bedirfnisgerechtes Angebot an Aus- und Weiterbildung

Unterstiitzung und Durchfiihrung von Werbeaktionen

Auskinfte und Beratung

Interessenvertretung

Politische Stellungnahmen

Information und Dokumentation

Forderung der Lehrbetriebe und Ausbildner

Kostenloser Rechtsdienst

Finanzielle Beteiligung an Aus- und Weiterbildung

Imagebildung durch periodische Medienbeitrage

Kontaktstelle fiir Behérden und Organisationen

Koordination und Transparenz im Arbeitsmarkt

Foérderung des politischen Engagements

*Wichtigkeit und Zufriedenheit wurden gemessen auf einer Skala von 1 — 5.

Tabelle 2: Leistungszufriedenheit im Vergleich

Wichtigkeit*

Analysiert man nun, welche Leistungen und Akti-
vititen gemdss Meinung der Befragten explizit von
den Sektionen erbracht werden sollen (vgl. Tabelle 3),
so gibt es keine Leistung, die eine Mehrheit der Be-
fragten bei den Sektionen ansiedelt. Nur eine Leis-
tung, die Forderung des gedeihlichen Zusammenwir-
kens, soll gemaéss 44% der Befragten auf Sektionsebene
erbracht werden. Des Weiteren erwartet immerhin je-
des vierte Mitglied Unterstiitzung im Bereich der Mit-
gliederwerbung, der Lehrlingsrekrutierung und der
Interessensvertretung auf Sektionsebene. Setzt man
diese Erwartungen in Relation zur durchschnittlichen
Wichtigkeit dieser Leistungen, so zeigt sich, dass nur
bei einer einzigen als wichtig eingestuften Leistung
die Erwartung einer Leistungserbringung durch die
Sektionen besteht: die Leistung «Unterstiitzung und
Durchfithrung von Werbeaktionen» hat eine durch-
schnittliche Wichtigkeit von 4.34 und es wird von
24.1% der Mitglieder gewtiinscht, dass sie auf Sektions-
ebene erbracht wird.

Gemdss Angaben einer iiberwiegenden Mehrheit
der Befragten sollten viele Leistungen primaér auf kan-
tonaler Ebene erbracht werden. Interessanterweise er-
wartet fast kaum eine Mitgliedergruppe eine aus-
schliessliche Leistungserbringung auf Sektionsebene.

Uber-/Unterdeckung

Zufriedenheit* Zufriedenheit - Wichtigkeit

pos. Wert = Uberdeckung
3.08 -1.57
3.12 -1.39
3.80 -0.59
3.70 -0.64
3.87 -0.46
3:35 -0.87
3.26 -0.95
3.76 -0.44
3.59 -0.60
3.61 -0.55
3.80 -0.33
3.38 -0.74
3.43 -0.64
3.76 -0.29
2.99 -1.06




Ausnahme bilden einzig die Ehrenamtlichen, die sich
auf kantonaler und gleichzeitig auf lokaler Ebene en-
gagieren. Die Gruppen der im Verband nicht enga-
gierten Mitglieder, aber auch die ehemaligen Ehren-
amtlichen auf nationaler wie kantonaler Ebene
hingegen sprechen sich alle fiir eine weitere Zentrali-
sierung der Leistungserbringung aus. Interessanter-
weise hat dabei die Distanz zum kiinftigen Leistungs-
erbringungsort nur bedingt Einfluss. Zwar ist dieser
Einfluss nur knapp nicht signifikant, zeigt aber den-
noch, dass das Argument der «Nédhe zum Mitglied»
haufig tiberschatzt wird. Die hier dargelegte Untersu-
chung zeigt sehr schon, dass die Wahrnehmung von
Leistungen durchaus auch mit Strukturfragen ver-
kniipft sein kann. Im konkreten Fall des Branchenver-
bands konnte die grundsétzliche Bereitschaft zur Zen-
tralisierung der Leistungserbringung dank einer
Member-Value-Studie eruiert werden. Einzelne Leis-
tungen, konkret die Unterstiitzung und Durchfiih-
rung von Werbeaktionen im Bereich Lehrlingswesen
und Nachwuchsforderung sowie die Férderung eines
gedeihlichen Zusammenwirkens, wird der Verband
auch weiterhin in den Regionen durchfiihren miissen,
will er seinen Member Value nicht reduzieren. Viele
Leistungen und Aktivitidten jedoch lassen sich gemass
Erwartungen einer iiberwiegenden Mehrheit der Be-
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wartungshaltung der Mitglieder zu enttduschen. Die
durch ehrenamtliche Vertreter der Sektionen vorge-
brachten Vorbehalte gegeniiber einer Zentralisierung
wurden durch die Mitglieder nur ansatzweise mitge-
tragen. Fiir die Organisationsentwicklung im konkre-
ten Fall bedeutete dies die Auflésung der Sektionen
unter Beibehaltung einzelner regionaler Anlédsse und
Aktivitdten. Gleichzeitig zeigten die Resultate, dass im
Rahmen der angestrebten Zentralisierung fiir die auf
Sektionsebene engagierten Ehrenamtlichen Optionen
zu entwickeln sind, damit diese in den Verbandsstruk-
turen verbleiben kdnnen, wenn sie dies wiinschen.

Fazit

Die Forderung nach neuen Strukturen in NPO ist
durchaus legitim, teilweise sogar eine Notwendigkeit.
Die von den Mitgliedern gewé&hlten Ehrenamtlichen
reprasentieren bei Fragen zu Strukturanpassungen
nicht unbedingt die Meinung der Mehrheit der Mit-
glieder. Mitglieder als Trager eines Verbandes beur-
teilen die Gesamtsituation einer Organisation recht
pragmatisch und differenzieren sehr fein, welche
Leistungen tatsdchlich dezentral zu erbringen sind.
Bei Organisationsentwicklungen kann die Wahl eines
zu realisierenden Organisationsmodells deshalb
durchaus auf Basis einer breitgestiitzten Meinungs-

fragten auf kantonaler Ebene erbringen, ohne die Er-  bildung erfolgen.
Leistung/Aktivitat Wichtigkeit Zufriedenheit Ume[:s:;iung ;‘:r'z:]“;g:;:;t'lg‘:fn
Durchsetzung des Gesamtarbeitsvertrages 4.65 3.08 -1.57
Sicherstellung gleicher Wettbewerbsbedingungen 4.51 3.12 -1.39
Bedirfnisgerechtes Angebot an Aus- und Weiterbildung 4.39 3.80 -0.59
Unterstiitzung und Durchfiihrung von Werbeaktionen 4.34 3.70 -0.64
Auskinfte und Beratung 4.33 3.87 -0.46
Interessenvertretung 4.22 3.35 -0.87
Politische Stellungnahmen 4.21 3.26 -0.95
Information und Dokumentation 4.20 3.76 -0.44
Forderung der Lehrbetriebe und Ausbildner 4.19 3.59 -0.60
Kostenloser Rechtsdienst 417 3.61 -0.55
Finanzielle Beteiligung an Aus- und Weiterbildung 4.13 3.80 -0.33
Imagebildung durch periodische Medienbeitrage 4.12 3.38 -0.74
Kontaktstelle fir Behdrden und Organisationen 4.07 3.43 -0.64
Koordination und Transparenz im Arbeitsmarkt 4.05 3.76 -0.29
Fdérderung des politischen Engagements 4.05 2.99 -1.06

Tabelle 3: Welche wichtigen Leistungen wollen die Mitglieder explizit von den Sektionen erflllt haben?




Die Motivation zur Mitgliedschaft sowie die Nut-
zengenerierung in einer NPO sind durchaus mit der
Frage der Struktur verkntipft. Dies zeigt dieses Praxis-
beispiel sehr schon. In der Folge wird es nun darum
gehen zu eruieren, ob sich dieses Muster, dass nicht
engagierte Mitglieder eine Zentralisierung und Ver-
schlankung von Strukturen eher befiirworten als Eh-
renamtliche, bei weiteren Forschungsprojekten weiter
verfestigt. Dies wiirde insbesondere das ins Feld ge-
fiihrte stereotype Argument, die Mitglieder suchen fiir
Dienstleitungen die regionale Nahe, relativieren. Res-
sourceneffizientere Organisationsmodelle wiirden da-
mit nicht mehr per se im Widerspruch zu einer Opti-
mierung des Mitgliedernutzens stehen.
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Schlusselfaktoren der Mitglieder-
bindung im Wirtschaftsverband

Markus Gmiir, Carla Schuler und Barbara Schiesser

Wirtschaftsverbiande konnen ihre Mitgliederbasis am
besten dadurch stabilisieren, indem sie sich auf ihre
Kernaufgabe konzentrieren, fiir die sie urspriinglich
gegriindet wurden, und dariiber hinaus eine lebendi-
ge Austauschplattform bereitstellen. Das zeigen Un-
tersuchungen bei zwei Schweizer Verbinden, dem
Ausbildungsverband flexo suisse und dem Berufsver-
band Baukader Schweiz. Die beiden Studien bestiti-
gen zudem die Vermutung, dass zusitzlichen Leis-
tungsangeboten vom Mitgliederstandpunkt aus eine
deutlich geringere Rolle zukommt, obwohl aktuelle
Bestrebungen hidufig auf eine Erweiterung des
Dienstleistungsspektrums iiber eine Ausweitung von
Individualleistungen gerichtet sind."

Berufsfelder und Wirtschaftsbranchen mit einer wach-
senden Zahl selbstbewusster Individualisten und auf-
gerdumter Nutzenmaximierer stellen hohe Anforde-
rungen an das Verbandsmanagement. Mitglieder
— seien es Personen oder Organisationen — erwarten,
dass ihren finanziellen Beitragen und ehrenamtlichen
Bemiihungen durch niitzliche Verbandsleistungen ge-
rechtfertigt werden. Verbande antworten darauf mit

einem mehr oder weniger breiten Mix von Leistungen,

die sich in ein Spektrum von drei Leistungstypen ein-

ordnen lassen:

+ Kollektivleistungen: Dabei handelt es sich um Leis-
tungen, die nicht nur den Mitgliedern gemeinschaft-
lich und unabhéngig vom individuellen Beitrag zu-
kommen, sondern auch Nichtmitgliedern in
derselben Lage. Dazu zéhlen beispielsweise Kollek-
tivarbeitsvertrdge, oOffentliche Informationsveran-
staltungen und Aktivitaten der Interessenvertretung
und -durchsetzung.

¥ Individualleistungen: Diese stehen nur den Mitglie-
dern frei oder fiir eine Nutzungsgebiihr zur Verfii-
gung. Falls sie auch fiir Nicht-Mitglieder zugénglich
sind, miissen diese in der Regel ein gesondertes Ent-
gelt entrichten. Zu diesen Leistungen zdhlen Bera-
tungs- und Weiterbildungsangebote, Versicherun-
gen oder Zugang zu vergiinstigten Produkten und
Dienstleistungen von Drittanbietern.

¥+ Clubleistungen: Das sind Leistungen, von denen die
Mitglieder zwar individuell und abhangig von ihren
eigenen Bemiihungen profitieren, die aber eine ge-
meinschaftliche Aktivitdt voraussetzen.” Beispiele
dafiir sind gesellige Anldsse oder Treffen zum Er-
fahrungsaustausch.

Foto: Bernhard Marbach



Dass diese Dreiteilung hilfreich zur Typisierung von
Wirtschaftsverbanden ist, zeigten bereits Knoke/
Adams (1987) in einer reprasentativen Untersuchung,
an der 459 der rund 13 000 US-amerikanischen Ver-
bande teilnahmen. Darunter befanden sich 38% Be-
rufs- und Standesorganisationen, 27% Branchenver-
bande und 1,5% Gewerkschaften.* Das Leistungs-
spektrum konnten sie faktoranalytisch in sechs Berei-
che untergliedern: Zwei davon lassen sich den Kol-
lektivleistungen zuordnen (die Erfiillung eines gesell-
schaftlich anerkannten Anliegens und das aktive
Lobbying), zwei den Individualleistungen (finanziel-
le Vergiinstigungen und Informationsbereitstellung)
und die letzten beiden den Clubleistungen (Plattform
flir den geselligen bzw. beruflichen Austausch in Ver-
bindung mit Weiterbildungsmaoglichkeiten).

Verbandsleistungen und Mitglieder-
bindung
Seit dem grundlegenden Beitrag von Mancur Olson
(1965) zur Logik des kollektiven Handelns ist die
weitverbreitete Uberzeugung, dass Verbande nur
langfristig bestehen koénnen, wenn ihre Mitglieder
sich {iber den unmittelbaren Nutzen ihrer Mitglied-
schaft bewusst sind, auch wirtschaftswissenschaftlich
unterlegt. Das ist insbesondere bei den Kollektivleis-
tungen schwierig zu bewerkstelligen, da hdufig auch
Nicht-Mitglieder als sogenannte Trittbrettfahrer pro-
fitieren. Deshalb setzen Verbande nicht selten auf ei-
nen Ausbau der Individual- und Clubleistungen, um
die Mitgliederbindung sicherzustellen. Allerdings
unterschatzt der 6konomische Zugang die Bedeutung
sozialer Normen und die Bedeutung psychologischer
Faktoren wie Identifikation oder emotionale Bindung.
Die Studie von Gruen/Summers/Acito (2000) bei
150 Sektionen eines US-amerikanischen Verbands der
Versicherungsvertreter forschte nach Erklarungsfak-
toren fiir Mitarbeiterbindung und individuellem En-
gagement. Wichtigste Erkenntnis war, dass der Anteil
der Mitgliederaustritte in denjenigen Sektionen am
niedrigsten war, die sich am stdrksten auf die Kern-
leistungen des Verbandes konzentrierten. Dazu zahl-
ten die regelmassigen Tagungen, Newsletter und Wei-
terbildungsangebote. Von geringerer Bedeutung war
hingegen die bei den Mitgliedern direkt abgefragten
Aspekte des Commitment (Identifikation, moralische
Verpflichtung und personliche Vorteile im Zusam-
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menhang mit der Mitgliedschaft). Hager (2014) kommt
bei einer vergleichenden Betrachtung von Kollektiv-
und Individualleistungen bei Berufsverbanden in den
USA zum Schluss, dass die Kollektivleistungen eine
zuverldssigere Basis fiir die Mitgliederbindung seien.
Die Studie von Marshall/Sundstrom (2010) in der
Griindungsphase eines Berufsverbands fiithrt hinge-
gen eher zum Schluss, dass Individualleistungen mit
der Moglichkeit zum Ausschluss von Nichtzahlern zu-
mindest in der Entstehungsphase wichtiger sein konn-
ten. Die Erkenntnisse aus diesen US-amerikanischen
Studien erganzt und differenziert die Schweizer Stu-
die von Gmdiir/Ribi (2011): In einem mehrstufigen Ver-
band mit einer Dachorganisation und regionalen
Sektionen hangt die relative Bedeutung von Indivi-
dual- und Kollektivleistungen fiir ein Mitglied davon
ab, auf welche Organisationsebene es sich bezieht. Fiir
die Beurteilung des Leistungsangebots auf Dachver-
bandsebene ist der Ausbau der Individualleistungen
wichtiger, fiir die Beurteilung der regionalen Sektio-
nen hingegen eher die Kollektivleistungen.
Nachfolgend werden die Untersuchungsergebnis-
se von zwei Studien zur Mitgliederbindung in einem
Ausbildungs- und einem Berufsverband présentiert.
Sie gehen der Frage nach, welchen Verbandsleistun-
gen von den Mitgliedern die grosste Bedeutung zuge-
sprochen werden und wie sich Unterschiede in den
Mitgliederpraferenzen erkldren lassen.

Fallbeispiel flexo suisse

Flexo suisse ist ein Berufsbildungsverband der Verpa-
ckungsindustrie mit 50 Mitgliedsfirmen (Ende 2014).
Gegriindet wurde er 2004 zur Organisation der Aus-
und Weiterbildung fiir Flexodrucker, einem eidge-
nossisch anerkannten Ausbildungsberuf. Der Ver-
band bietet eine Reihe von Dienstleistungen um die
Aus- und Weiterbildung der Flexodrucker an, organi-
siert Fachtagungen, unterhalt eine Stellenborse, steht
fiir Rechtsfragen zur Verfiigung und ist in der Interes-
senvertretung und Offentlichkeitsarbeit aktiv.* Der
Organisationsgrad unter den Unternehmen mit be-
schiftigten Flexodruckern ist auf rund 80% zu schat-
zen.

Im Januar 2014 wurde 49 Mitgliedern ein Fragebo-
gen zu Handen der Geschiftsfithrung zugesandt. Da-
rin wurden sie {iber ihre Erwartungen an den Verband
und sein Dienstleistungsangebot, ihr Nutzerverhalten
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sowie die Beurteilung der Leistungen und des damit
verbundenen Okonomischen Nutzens befragt. Die
Untersuchung sollte zeigen, welche Faktoren ent-
scheidend fiir eine positive Einstellung zum Verband
sind und wie das Leistungsangebot optimiert werden
konnte. 40 Mitglieder nahmen an der Befragung teil.
Bei einer Riicklaufquote von iiber 80% kann damit
beinahe von einer Vollerhebung gesprochen werden.
Das Spektrum der Unternehmen reicht von 15%
Kleinstbetrieben mit weniger als 10 Beschaftigten,
30% Kleinbetrieben mit 10-50 Beschaftigten, 35% Be-
trieben mit 50-250 sowie 20% mit mehr als 250 Ange-
stellten. Rund 80% der Unternehmen gehdren min-
destens einem weiteren Verband an, wobei die Halfte
der Befragten die Mitgliedschaft bei flexo suisse als
«ziemlich wichtig» und ein Viertel als «sehr wichtig»
beurteilten; das verbleibende Viertel gab dazu keine
Antwort.

Was den Mitgliedern

Was den Mitgliedern

Abbildung 1 zeigt die ermittelten Zusammenhan-
ge auf Basis von Korrelationen zwischen den verschie-
denen Erkldrungs- und Ergebnisfaktoren. Gezeigt
werden alle ermittelten Zusammenhidnge mit einer
Korrelation von {iber 0.30.°> Dabei wird nicht nur her-
vorgehoben, welche Zusammenhénge besonders stark
sind, sondern wo sich entgegen der Erwartung keine
signifikanten Zusammenhange herausgestellt haben:
¥ Abgesehen von den Unterstiitzungsleistungen zur

Ausbildung der Flexodrucker erweist sich vor allem
die Bedeutung, welche die Mitglieder den Moglich-
keiten zum Erfahrungsaustausch zusprechen, als
wichtig fiir die Beurteilung des Verbands. Hingegen
ergeben sich keine wesentlichen Beziehungen zur
Wichtigkeit der einzelnen Verbandsleistungen. Fiir
die Mitglieder sind die eigenen Praferenzen also
grundsitzlich wichtiger als die Angebotspalette des
Verbands.

Wie die Mitglieder

wichtig ist nutzlich ist den Verband beurteilen
I l +.34
Wichtigkeit von
ML +35 Niltzlichkeit der +.51 Positives Image
» Verbandsplattformen zum > (aktiv, Zilorientiert, kompetert, fiexioel,
Erfahrungsaustausch Erfahrungsaustausch v informationsfreudig, kundenorientiert)
+.42 A
Ausbildung zum u +.381 . 6/ 1+,48 +.57
Flexodrucker ’
mit d(f: g:::set?e?:ti:n en = Verbleibmotivation B
Wertschatzung von des Verbands insgesgmt gegentiber dem Verband
Verbandsdienstleistungen

Ausbildungsangebot
zum Flexodrucker

Weiterbildungsangebot

Was die Mitglieder nutzen

l+.41

Bereitschaft zur
Weiterempfehlung
der Mitgliedschaft

1 +.39

Rechtsberatung Haufigkeit der Nutzung
der Verbandsdienstleistungen — =

_ - - - Substituier- Preis-
Offentlichkeitsarbeit & barkeit giinstigkeit
Interessenvertretung > . .

+.33 >| der Verbandsdienstleistungen

L +.34
Mitgliedschaft in Grosse
anderen Verbanden T +.45 (Mitarbeiterzahl)

Merkmale der Mitgliedsunternehmen

Anmerkung: Signifikante Korrelationen geméass Spearman Rho Korrelationen tber 0.30, N=40

Abbildung 1: Erklarungsmodell fir den Verband flexo suisse



¥ Eine wichtige Mediatorfunktion haben die durch
den Verband organisierten Plattformen fiir den Er-
fahrungsaustausch. Wer diese als niitzlich ansieht,
entwickelt ein positives Image zum Verband als ak-
tive, kompetente, zielorientierte, flexible, informati-
onsfreudige und kundenorientierte Organisation
und gibt sich iiberdurchschnittlich zufrieden mit
dem gesamten Spektrum der Verbandsleistungen.

-

Die Haufigkeit, mit der Verbandsleistungen in der
Vergangenheit genutzt wurden, lasst sich weder
durch die Wertschidtzung, die ihnen entgegen ge-
bracht wird, erklaren, noch scheint sie ihrerseits dar-
zulegen, warum der Verband mehr oder weniger
positiv beurteilt wird. Dementsprechend steht die
Nutzungshaufigkeit im Modell isoliert da.

-

Wenig bedeutsam fiir die Beurteilung des Verbands
ist die Grosse der Mitgliedsunternehmen. Kleine
und grossere Betriebe beurteilen den Verband im
Durchschnitt dhnlich. Allerdings glaubt man in gros-
seren Betrieben eher, dass die Verbandsleistungen
substituierbar wéaren. Dies mag auch damit zusam-
menhédngen, dass grossere Unternehmen haufiger
auch noch anderen Verbanden angehoren. Diese
Vergleichsmoglichkeit ist aber nicht weiter bedeut-
sam fiir die Beurteilung von flexo suisse.

-

In engem Zusammenhang stehen nicht unerwartet
das Image des Verbands und die Motivation zum
Verbleib. Beide sind vor allem bei denjenigen Be-
fragten hoch, die dem Erfahrungsaustausch (und in
Bezug auf das Image auch dem Ausbildungskon-
zept) eine hohe Bedeutung zumessen und die insge-
samt zufrieden mit dem Dienstleistungsangebot
sind.

-

Unter den Befragten gaben 90% an, den Verband un-
eingeschrankt weiterzuempfehlen, wahrend 10%
sich dazu nur eingeschrankt bereit erklarten. Unter-
schiede zwischen den beiden Gruppen zeigten sich
u.a. darin, wie sie die Plattformen zum Erfahrungs-
austausch und die Preisgestaltung beurteilten: Un-
ter den empfehlungsbereiten Mitgliedern beurteil-
ten tiber 90% die Leistungen als «ziemlich giinstig»
oder «sehr giinstig», wahrend die kritischen Mitglie-
der sie zur Halfte als «wenig preisgiinstig» beurteil-
ten. Kein eindeutiger Zusammenhang zeigte sich zu
den wahrgenommenen Substitutionsmoglichkeiten,
der Nutzungshaufigkeit oder den Préferenzen der
Mitglieder.

Member Value _

» Bemerkenswert erscheint abschliessend der positive

Zusammenhang zwischen der Wertschédtzung von
Interessenvertretung und Offentlichkeitsarbeit auf
der einen Seite und der wahrgenommenen Substitu-
ierbarkeit der Verbandsleistungen auf der anderen
Seite. In der Interessenvertretung und Offentlich-
keitsarbeit kommt der Kollektivleistungscharakter
eines Verbands am stdrksten zum Ausdruck. Wem
diese Kollektivleistungen besonders wichtig sind,
der hélt das Verbandsangebot eher fiir ersetzbar als
diejenigen, die einen unmittelbaren Nutzen erwar-
ten. Betrachtet man im Detail, welche Leistungen fiir
die Kollektivleistungsanhdnger als ersetzbar ange-
sehen werden, so sind es am ehesten die Weiterbil-
dungsangebote des Verbands, nicht aber die Interes-
senvertretung selbst.

Das Beispiel von flexo suisse lasst den Schluss zu,
dass ein Wirtschaftsverband seine Mitglieder am
ehesten dadurch bindet, dass er seinen Kernauftrag,
der ihm in die Wiege gelegt wurde, erfiillt und darii-
ber hinaus geniigend Moglichkeiten zum Erfahrungs-
austausch bietet. Die darauf aufbauenden Individual-
leistungen haben hingegen geringere Bedeutung. Die
Nutzungshaufigkeit, so eine weitere Erkenntnis, ist
kein zuverldssiger Anhaltspunkt fiir den Erfolg eines
Verbands gegeniiber seinen Mitgliedern; er weist we-
der auf die Zufriedenheit, noch die Motivation zum
Verbleib, noch auf die Bereitschaft zur Weiterempfeh-
lung. Schliesslich zeigt die Untersuchung auch, dass
die Zufriedenheit mit dem Leistungspaket, die Image-
messung und die Verbleibmotivation eng miteinan-
der zusammenhangen und bei Mitgliederbefragun-
gen gegenseitig weitgehend ersetzbar sind.




Fallbeispiel Baukader Schweiz

Baukader Schweiz ist ein Berufsverband mit rund 4 100
Mitgliedern. Gegriindet wurde er 1911 als Schweizeri-
scher Polierverband und 6ffnete sich mit der bis heute
giiltigen Namensanderung fiir weitere Berufsgruppen
mit Leitungsfunktion aus dem ausfiithrenden und pla-
nerischen Bereich des Bauhauptgewerbes.® Zu den
Kernaufgaben gehoren die Pflege der Sozialpartner-
schaften (vor allem mit den Arbeitgeberverbanden der
Baumeister und des Holzbaus), die Rechtsberatung,
die Forderung der Netzwerkbildung zwischen den
Mitgliedern und die Weiterbildung. In der Aussen-
wahrnehmung nimmt der Verband eine Zwischenstel-
lung zwischen den Baumeistern und den Gewerk-
schaften ein: Von den Baumeistern wird der Verband
als Gewerkschaft wahrgenommen, von den Gewerk-
schaften hingegen als arbeitgebernah eingeordnet. Der
Organisationsgrad liegt bei rund 25%. Die Mitglieder-
zahlen waren iiber die vergangenen 25 Jahre riickldu-
fig, sind mit der Verfolgung einer Wachstumsstrategie
seit 2010 aber wieder zunehmend.

Im Frithjahr 2014 wurde 2498 Mitgliedern des
Verbands ein Fragebogen zugeschickt. 509 Mitglieder
sandten ausgefiillte Fragebogen zuriick, was einem
Riicklauf von knapp iiber 20% entspricht. Dariiber hi-
naus flillten weitere 46 Berufsleute, die weder bei Bau-
kader Schweiz, noch bei einer anderen Arbeitnehmer-
organisation Mitglied sind, einen leicht modifizierten
Fragebogen zu Vergleichszwecken aus. Unter den
Teilnehmern an der Befragung sind 8% Vorarbeiter,
57% Poliere, 20% Baufiihrer und 5% Baumeister (10%
ordneten sich verschiedenen anderen Berufen zu). Die
Reihung geht mit einem zunehmenden formalen Bil-
dungsgrad und einem entsprechend zunehmenden
Einkommen einher. Zu iiber 99% sind es Manner und
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verteilen sich tiber das gesamte Altersspektrum von 16
bis 65 Jahre.

Im Rahmen der Befragung wurden die Wichtig-
keit und die Bedeutung einer Reihe von Verbandsakti-
vitaten und -leistungen mit Blick auf Verbandsbeitritt
und -verbleib erhoben. Diese wurden anschliessend in
fiinf Leistungsbereiche gegliedert:’

Die
Mitglieder des Verbands fallen je nach eigenen An-

a) Kollektivarbeitsvertrage (Kollektivleistung):
gaben und je nach Berufsgruppe unter einen oder
mehrere Kollektivvertrdge: den Landesmantelver-
trag (53%), den Baukadervertrag (46%), den Baufiih-
rervertrag (14%) oder einen anderen Vertrag (6%).®

b) Sozialer Austausch (Clubgut): Dazu zahlen Konfe-
renzen und andere Veranstaltungen sowie der in-
formelle Austausch mit Berufskollegen und person-
lichen Bekannten im Verband.

¢) Zugang zu Information und Weiterbildung (Club-
und Individualgut): Weiterbildungsangebote und
andere Informationsplattformen sowie das berufli-
che Netzwerk haben sowohl einen Individual- als
auch Clubgutcharakter, da zwar das einzelne Mit-
glied fiir sich davon zu profitieren versucht, das
aber haufig nur in einer Tauschbeziehung mit ande-
ren Mitgliedern maglich ist.

d) Finanzielle Vergiinstigungen (Individualgut): Der
Verband bietet u.a. Pramienvergiinstigungen bei
Krankenkassen und anderen Versicherungen, aber
auch andere Moglichkeiten eines vergiinstigten Zu-
gangs zu Produkten und Dienstleistungen anderer
Unternehmen.

e) Forderung der eigenen Karriere (Individualgut):
Die Mitgliedschaft ist hier dadurch motiviert, dass
man sich bessere Arbeitsbedingungen und/oder ei-

nen beruflichen Aufstieg erhofft.

Wichtigkeit der Verbandsleistungen: Mitglieder .Nic.ht- D'iff(jz:.'enz
(Skala 1 = unwichtig bis 5 = sehr wichtig) Baukader CH Mitglieder (Signifikanz)
N =509 N = 46

a) Kollektivarbeitsvertrage 4.26 3.68 + .58 (**)
b) Sozialer Austausch 3.39 2.94 +.45 (*)
c) Information und Weiterbildung 4.01 3.72 +.29 (%)
d) Finanzielle Verglinstigungen 3.17 3.27 -.10 (n.s.)
e) Karriereférderung 3.36 3.53 -.17 (n.s))

Anmerkung zur Signifikanz: **= p(t)<.01 / *= p(t)<.06 / n.s.= nicht signifikant

Tabelle 1: Praferenzen der Baukader-Mitglieder und der Vergleichsgruppe



Tabelle 1 gibt einen Uberblick zu den Befragten und
ihren Einstellungen gegeniiber den Verbandsdienst-
leistungen: Die Mitglieder unterscheiden sich erwar-
tungsgemass am starksten in der Wichtigkeit, die sie
den Kollektivvertragen zusprechen. Ebenfalls signifi-
kant ist ihre hohere Priferenz fiir die Clubgut-Leis-
tungen, wahrend die Nicht-Mitglieder ein tendenziell
hoheres Interesse an den Individualleistungen bekun-
den. Abgesehen von den Einstellungen unterschieden
sich die beiden Befragtengruppen nur wenig: Die Mit-
glieder von Baukader Schweiz waren im Durchschnitt
rund 2 Jahre &lter und dementsprechend ldnger im
Beruf tdtig. Sie weisen eine grossere Heterogenitat in
ihrem formalen Bildungsweg auf, und die Berufs-
gruppe der Poliere hatte mit 58% gegeniiber 46% ein
grosseres Gewicht.

Neben dem Vergleich von Mitgliedern und Nicht-
Mitgliedern ging die Untersuchung auch der Frage
nach, wie sich Prédferenzunterschiede innerhalb der
Mitgliederbasis von Baukader Schweiz erkldren lie-
ssen. Erwartet wurde, dass mit zunehmendem forma-
lem Bildungsgrad und damit verbundenem hoheren
Einkommen die Wichtigkeit der Verbandsleistungen
abndhme. Ebenso wurde aufgrund des gesellschaftli-
chen Trends zur Individualisierung iiber die letzten
Jahrzehnte hinweg vermutet, dass jiingere Kader ins-

Mitgliedermerkmale

— Alter - 11* —
+.35**

/

Einkommen -.12 bis -.15** —

|~

+.39** /

L— Formale Bildung 12+ 1

+.21%*

Organisationsmerkmal

Grosse des beschéftigenden
Unternehmens

Anmerkung zur Signifikanz: **= p(t)<.01 / *= p(t)<.05

ﬁ Karriereférderung
<5 Individual-
—»!| Finanzielle Vergiinstigungen guter
v
A |nformation u. Weiterbildung  §--------------
Club-
Sozialer Austausch guter
+.09* —! Kollekii . Kollektiv-
. ollektivvertrage giter
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besondere die Kollektiv- und Clubgutleistungen des
Verbands weniger schatzten. Schliesslich wurde er-
wartet, dass Beschiftigte aus grossen Bauunterneh-
men eher auf die Einflussmoglichkeiten des Verbands
setzten, als solche in Kleinbetrieben. Diese ermogli-
chen in Fragen der Gestaltung von Lohnen, Aufstiegs-
perspektiven und sonstigen Arbeitsbedingungen, so
die Vermutung, eher eine personliche Verhandlung
mit der Leitung.

Abbildung 2 zeigt das Ergebnis der statistischen
Analyse. Alter, formale Bildung und Unternehmens-
grosse sind zwar nicht untereinander, aber mit dem
Einkommen mittelstark korreliert: Je dlter ein Mitglied
ist, je hoher seine formale Bildung und je grosser das
Unternehmen, in dem es beschiftigt ist, umso hoher
ist im Durchschnitt auch sein Einkommen.

Die Zusammenhdnge zwischen den Mitglieder-
merkmalen und ihren Praferenzen in Bezug auf die
Verbandsleistungen sind durchgéngig schwach. Be-
merkenswert ist aber, dass die Mitgliedermerkmale
nur mit der Wichtigkeit der Individualleistungen zu-
sammenhéngen, und zwar negativ: Je édlter die Mitglie-
der sind, je umfangreicher ihre berufliche Ausbildung
und je hoher ihr Einkommen ist, umso geringer schat-
zen sie vor allem die finanziellen Vergiinstigungen, die
Unterstiitzung der personlichen Karriere und teilweise

Wertschitzung von

Verbandsleistungen

Abbildung 2: Mitgliedermerkmale und Leistungspraferenzen bei Baukader Schweiz®




auch die Weiterbildungsangebote ein. Keine Unter-
schiede machen die Merkmale hingegen fiir die Ein-
schatzung der Kollektivvertrage und der Forderung
des Austauschs zwischen den Mitgliedern. Bestédtigen
lasst sich hingegen die Vermutung, dass Beschiftigte
aus grosseren Unternehmen das Engagement des Ver-
bands in den Kollektivverhandlungen fiir etwas wich-
tiger ansehen als ihre Berufskollegen aus kleineren Be-
trieben. In dem Masse, wie sich die Mitglieder beruflich
etablieren (gemessen am Alter), verschiebt sich das
Gewicht in der Wertschidtzung von den Individual- auf
die Club- und Kollektivleistungen, und damit hin zum
traditionellen Wesenskern des Verbands.

Schlussfolgerung

Die beiden Studien zeigen, dass neben der Kernleistung
(Organisation einer Berufsausbildung bzw. Kollektiv-
verhandlungsaktivitdaten) vor allem die Forderung des
Austauschs zwischen den Mitgliedern ein wesentlicher
stabilisierender Faktor fiir den Bestand eines Wirt-
schaftsverbands ist. Individualleistungen werden bei
direkter Abfrage zwar durchaus als relevant bezeich-
net. In den beiden vorliegenden Studien erweisen sie
sich aber als nachrangig bzw. vor allem fiir die etablier-
ten Mitglieder als eher verzichtbar. Mit einer Verlage-
rung des Leistungsangebots durch zusatzliche Indivi-
dualleistungen nahert sich die Mitgliedschaft einer
Kundenbeziehung an. Kurzfristig kann ein Verband
damit Aufmerksamkeit erzielen und Niitzlichkeit de-
monstrieren. Er verliert aber seinen einzigartigen Cha-
rakter, der eher durch die Kollektiv- und Clubleistun-
gen getragen wird, und er riskiert seine Fahigkeit zur
langerfristigen und starker emotional als durch Niitz-

lichkeitserwagungen gespeisten Bindung,.

Foto: Bernhard Marbach
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Fussnoten

! Der Text baut auf zwei Untersuchungen auf, die im Rahmen des
MBA-Studiums am VMI von Barbara Schiesser und Carla Schuler
durchgefiihrt und von Markus Gmiir betreut wurden.

Diese Definition ist nicht deckungsgleich mit der 6konomischen
Definition des Clubguts: Das ist charakterisiert durch eine Aus-
schlussmoglichkeit von Nichtzahlern, bei dem die Preisbildung
aber schwierig ist, weil es anders als beim Privat- oder Individual-
gut keine Konkurrenz im Konsum gibt, also die Nutzung durch
ein Mitglied die Nutzbarkeit durch ein anderes Mitglied nicht we-
sentlich tangiert.

* Innerhalb des verbleibenden Drittels bildeten Freizeitorganisatio-
nen mit 22% die grosste Gruppe.

Vgl. dazu die Informationen auf der Webseite des Verbands www.
flexosuisse.ch

> Die Korrelationen wurden auf Basis einfacher statistischer Zusam-
menhdnge mit dem nicht-parametrischen Test Spearman Rho er-
mittelt. Bei einer Zusammenhangstarke von 0.30 resultiert bei der
vorliegenden Stichprobengrosse von N = 40 in der Regel ein Fehler
der 1. Art von unter 5%. Deshalb werden hier alle Zusammenhan-
ge mit einer Korrelation von iiber 0.30 dargestellt.

® Vgl. dazu Informationen auf der Webseite des Verbands www.
baukader.ch

Dies geschah im ersten Schritt aus inhaltlichen Uberlegungen. Die
Einteilung wurde anschliessend mit einer Faktoranalyse und einer
Reliabilitatsanalyse (Cronbach’s Alpha) statistisch plausibilisiert.

¢ Jeweils 4-6% der Befragten konnten nicht mit Sicherheit sagen, ob
der betreffende Vertrag fiir sie verbindlich sei.

? Die Koeffizienten stellen wiederum nicht-parametrische Korrelati-
onen (Spearman Rho) dar.
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Member Value Optimierung in
foderal strukturierten NPO

Yvonne Fischer und Markus Gmiir

In foderal strukturierten Verbinden mit einem
Dachverband und juristisch selbststindigen Mit-
gliedsorganisationen gehort das Spannungsfeld
zwischen nationaler (zentraler) Steuerung und (de-
zentralem) Foderalismus zum Alltag. Dabei geht es
um die Frage, wie sich die Teilorganisationen unter
einem gemeinsamen Dach arrangieren, um ein ge-
meinsames Ziel zu erreichen. Ob und wie effizient
das gelingt, hingt unter anderem davon ab, ob die
Mitgliedsorganisationen einen Mehrwert und Nut-
zen durch ihre Dachorganisation wahrnehmen. Das
zeigt die Studie am Beispiel der Marketing-Koordi-
nation in acht Dachverbinden und 86 Sektionen.
Eine bessere Zusammenarbeit weisen jene Verbidnde
auf, denen es gelingt, eine Organisationskultur zu
schaffen, mit der sich die Mitgliedsorganisationen
identifizieren konnen.!

Verbande im Gesundheits- und Sozialwesen in der
Schweiz sind durch ausgepragte foderale Strukturen
gekennzeichnet. Vielfach zu beobachten ist dabei das
Aufeinandertreffen von Autonomiebestrebungen der
Mitgliedsorganisationen und dem gegenldufigen An-
spruch der Dachorganisation auf eine koordinierte
Steuerung aller Aktivitdten im Verband. In den meis-
ten Gesundheits- und Sozialverbanden ist die Mit-
gliedschaft zwar formal freiwillig. Trotzdem besteht
keine echte Moglichkeit, bei Unzufriedenheit auszu-
treten, ohne dabei grundlegende Vorteile wie z.B. das
Recht zur Verwendung der Marke zu verlieren. Die-
ser Umstand verstdarkt das Spannungsfeld zwischen
zentraler (nationaler) Steuerung und (dezentralem)
Foderalismus. Es bleibt den Mitgliedern daher meis-
tens nur die Moglichkeit, ihr Mitspracherecht in Form
von offenen oder verdeckten Widerstdnden wahrzu-
nehmen. Fiir den Gesamtverband erzeugt das einen
erhohten Verhandlungsaufwand und damit Ineffizi-
enz, denn es werden knappe Ressourcen gebunden,
die nicht mehr fiir die effektive Leistungserbringung

im Sinn des Sachziels der Organisation eingesetzt
werden konnen. Hier kommt der Aspekt des (wahr-
genommenen) Member Value ins Spiel. Gelingt es ei-
ner Dachorganisation, ihren Mitgliedern Mehrwert
zu generieren, der auch als solchen wahrgenommen
wird, sollte dies zu vermehrter Kooperationsbereit-
schaft, zu einer effizienteren Leistungserbringung
und damit zur Zielerreichung im Sinne der Mission
beitragen.

Wirft man einen Blick in die Literatur zu dhnlich
foderal organisierten Firmen, insbesondere Multi Na-
tional Companies (MNC), finden sich diverse Studien
zur Zusammenarbeit zwischen der Zentrale (Head-
quarter) und teil-autonomen und abgegrenzten opera-
tiven Einheiten (Subsidiaries) sowie zum Mehrwert,
den die Subsidiaries in der Zusammenarbeit wahrneh-
men.’

Die Erkenntnisse aus der Forschung zu MNC las-
sen sich allerdings nur eingeschrankt auf NPO {iber-
tragen. Zwar verfiigen die operativen Einheiten iiber
eine gewisse Autonomie, aber in der Regel {iberwiegt
in MNC eine top-down Entscheidungshierarchie. Zu-
dem haben bei den MNC die formalen Ziele Vorrang,
wie Marktanteil und finanzieller Gewinn. Dagegen ist
es gerade das breite Spektrum an Zielen, welches die
Verbéande auszeichnet und eine entsprechend komple-
xe Steuerung in der Kooperation nach sich zieht. Die
finanzielle Gesundheit ist zwar eine wichtige Voraus-
setzung fiir die Handlungsfahigkeit einer NPO, aller-
dings ist es gerade das breite Spektrum an Sachzielen,
deren Erfiillung im Zusammenspiel zwischen den ein-
zelnen Akteuren den Erfolg eines Verbands ausmacht.
Aus diesem Grund sind Verbande gut beraten, wenn
sie ihre Mitgliedsorganisationen und deren Bediirfnis-
se wichtig und ernst nehmen. Hier setzt das Member
Value Modell als mitgliederzentrierter Ansatz an. Als
Basis dazu wurde das Modell des Member Value nach
Suter/Gmdiir (2013) herangezogen und auf die Aus-
gangslage mehrstufiger Verbdnde angepasst.



Member Value in Organisations-
verbanden

Das Modell des erweiterten Member Value fiir Orga-
nisationen basiert auf dem von Suter/Gmiir (2013)°
entwickelten Ansatz. Darin werden neben dem &ko-
nomischen Member Value vor allem die nicht-finanzi-
ellen Aspekte und Bediirfnisse beleuchtet, deren Be-
friedigung durch die Organisation einen Mehrwert/
Nutzen fiir die Mitglieder bringen soll. Tabelle 1 zeigt
die Komponenten des Member Value, die in Organi-
sationsverbanden Bedeutung haben. Dabei wird im
ersten Schritt zwischen 10 Komponenten des latenten
Mitgliedernutzens und dem manifesten Nutzen, der
sich an rein 6konomischen Vorteilen bemisst, unter-
schieden. Die Nutzendimensionen lassen sich in zwei
Kategorien unterteilen. Die eine Halfte bezieht sich
darauf, wie die Mitgliedsorganisationen durch den
Dachverband in ihrer Zielerreichung unterstiitzt wer-
den. Die andere Halfte betrifft die Beziehungen der
Mitgliedsorganisationen untereinander im Gesamt-
verband. Member Value entsteht daraus, dass die
Dachorganisation ein Leistungsangebot unterbreitet,
das die Bediirfnisse der Mitgliedsorganisationen
deckt oder dass zumindest ein Rahmen bereitgestellt
wird, in dem die Mitgliedsorganisationen ihre Anlie-
gen erfiillen konnen.

Der Member Value ist kein Selbstzweck. Aus der
Perspektive der Anreiz-Beitrags-Theorie* ist er als
Anreiz zu verstehen, der den Mitgliedsorganisatio-
nen angeboten wird, um einen bestimmten Beitrag

Member Value

von diesen zu erhalten. Dieser Beitrag besteht haupt-
sdchlich in der Kooperationsbereitschaft gegeniiber
anderen Mitgliedsorganisationen und dem Dachver-
band. Das Ausmass der Kooperationsbereitschaft ist
dabei am Aufwand fiir die beteiligten Partner zu er-
kennen, der fiir sie wahrend der Zusammenarbeit
anféllt. Eine hohe Kooperationsbereitschaft zeigt sich
darin, dass keine oder nur wenige formale Regelun-
gen, die Verhandlungs- und Vertragskosten mit sich
bringen, benétigt werden. Auch kann davon ausge-
gangen werden, dass kooperationsbereite Mitglieds-
organisationen weniger héaufig isolierte Einzelaktio-
nen durchfithren, die dann im Rahmen der
Gesamtkoordination aufeinander abgestimmt wer-
den miissen.’

Untersuchungsmodell

Die vorliegende Studie wird bei Schweizer Verban-
den im Gesundheits- und Sozialwesen durchgefiihrt.
Sie konzentriert sich auf die Abstimmung und Koope-
ration zwischen Dachorganisationen und ihren Mit-
gliedsorganisationen in Bezug auf gemeinsame Mar-
ketingaktivitaten. Es wird davon ausgegangen, dass
die Wahrnehmung des Member Value durch die Mit-
gliedsorganisationen eine grosse Bedeutung fiir de-
ren Kooperationsbereitschaft hat. Die zentrale Unter-
suchungshypothese lautet: Je hoher der wahrgenom-
mene Member Value fiir eine Mitgliedsorganisation
ist, umso hoher ist auch ihre Kooperationsbereit-
schaft in Fragen des Verbandsmarketing.

Latenter Nutzen (10 Member Value Dimensionen)

Nutzenkomponenten
fur die Zielerreichung der Organisation

Nutzenkomponenten
fur das Zusammenspiel im Gesamtverband

Innovation: Unterstltzt die Dachorganisation Neuerungen
und Verbesserungen bei der Zielerreichung?

Wirksamkeit: Unterstitzt die Dachorganisation ihre Mitglieds-
organisationen bei der wirksamen Erfillung ihres Auftrags?

Identitat: Schafft die Dachorganisation im Gesamtverband
weine gemeinsame Identitat und Kultur?

Stabilitat und Sicherheit: Tragt die Dachorganisation dazu
bei, dass die Mitgliedsorganisationen Uber Stabilitat und
Sicherheit bezliglich der Aussenwelt verfligen?

Business Excellence: Tragt die Dachorganisation dazu bei,
dass die Mitgliedsorganisationen sich weiterentwickeln
kénnen?

Einfluss: Kann die Mitgliedsorganisation auf Entscheidungen in
der Gesamtorganisation Einfluss nehmen?

Partizipation: Ist die Mitgliedsorganisation in Erarbeitungs- und
Entscheidungsprozessen involviert und kann sie mitbestimmen?

Dialog: Fordert die Dachorganisation die Kommunikationskultur,
den Austausch und den Dialog mit und unter den Mitgliedsorga-
nisationen?

Anerkennung: Geht die Dachorganisation auf die Mitgliedsorga-
nisationen ein und zeigt Anerkennung fir deren Arbeit und
Engagement?

Berechenbarkeit: Stellt die Dachorganisation im Gesamtver-
band die Planbarkeit sicher?

Manifester (6konomischer) Nutzen

Bietet die Dachorganisation ihren Mitgliedsorganisationen 6konomische Vorteile?

Tabelle 1: Komponenten des organisationalen Member Value
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Abbildung 1: Untersuchungsmodell mit den Konstrukten und Zusammenhangen

Es ist davon auszugehen, dass sich die Koopera-
tionsbereitschaft nicht allein durch den Member Va-
lue erkldren ldsst, sondern dass hier verschiedene
Rahmenbedingungen mit hineinspielen. Zwei Fak-
toren werden in der Studie als Kontrollvariablen
miteinbezogen (vgl. Abbildung 1):
¥ Grosse des Gesamtverbands: Je grosser der Ge-

samtverband ist, umso geringer ist die Koopera-
tionsbereitschaft seiner Mitglieder. In grosseren
Organisationen (gemessen an aggregierter Jahres-
rechnung) ist eher eine geringere Kooperationsbe-
reitschaft zu erwarten, weil bei einer kleinen Mit-
gliederzahl die einzelnen Mitgliedsorganisationen
geniigend eigene finanzielle Mittel fiir Marketing-
aktivitaten haben. Bei einer grosseren Mitglieder-
zahl wird hingegen das Misstrauen, mit seinen
eigenen Bediirfnissen zu wenig Beachtung zu fin-
den, zu einer dhnlich geringeren Kooperationsbe-
reitschaft fiihren.

-

Grosse der Mitgliedsorganisation: Je grosser
eine Mitgliedsorganisation ist, umso geringer
ist ihre Kooperationsbereitschaft. Dem liegt die
Annahme zugrunde, dass unabhangig von der
Grosse des Gesamtverbandes mit der Grosse der
Mitgliedsorganisation auch ihr Selbstbewusst-
sein und ihre Anspruchshaltung grosser sein

werden.

Befragungsmethodik und Datensatz
Zur Uberpriifung des Modells und der abgeleiteten
Hypothesen wurde im Sommer 2014 eine Befragung
bei foderal strukturierten Gesundheits- und Sozial-
verbanden mittels Online-Fragebogen durchgefiihrt.
Dabei wurde ein Email mit dem Befragungs-Link an
die nationalen Geschiftsfithrenden von insgesamt 18
foderal strukturierten Gesundheits- und Sozialver-
béanden der Schweiz versandt. Von den angeschriebe-
nen Verbdnden konnten deren acht zur Teilnahme
gewonnen werden. Diese leiteten die Online-Befra-
gung an Fiihrungspersonen ihrer Mitgliedsorganisa-
tionen (d.h. Sektionen oder Kantonalverbande) wei-
ter. Insgesamt konnten Befragungsteilnehmer aus 86
Mitgliedsorganisationen gewonnen werden. Die Be-
fragten verteilten sich auf alle 26 Kantone, was als
sehr erfreulich beziiglich der geografischen Vertei-
lung der Stichprobe gewertet werden kann. Ein Drit-
tel der teilnehmenden Mitgliedsorganisationen sind
kleine NPO (Umsatz bis 100 000 CHF), ein Drittel ge-
hort zu den mittelgrossen (zwischen 0,1 und 1 Mio.
CHF Umsatz), und das letzte Drittel generiert einen
jahrlichen Umsatz von {iber 1 Mio. CHF.

Der Online-Fragebogen bestand aus drei Teilen:
Teil A beinhaltete Rating-Fragen zum Mehrwert, den
die Mitgliedsorganisationen in der Zusammenarbeit

mit ihrer Dachorganisation wahrnehmen. In einer ers-




ten Frage wurde eine Einschitzung zu den zehn Kom-
ponenten des nicht-6konomischen Member Value im
Rahmen der Marketing-Koordination im Verband ein-
geholt. Die Items waren als Aussagen formuliert, zu
denen die Teilnehmenden angeben mussten, wie sehr
die Aussagen in ihrer Wahrnehmung zutreffen. Fiir
die Messung des manifesten, 6konomischen Member
Value wurden anschliessend fiinf Items zu Kostenein-
sparungen, Synergien, effektiverem Mitteleinsatz und
verbesserter Liquiditdtsplanung fiir die Mitgliedsor-
ganisationen verfasst. In Teil B wurde die Kooperati-
onsbereitschaft anhand von acht Aussagen gemessen.
Um die Neigung zu sozial erwiinschten Antworten zu
schwachen, wurde auf eine direkte Einstellungsbefra-
gung verzichtet. Es wurden Indikatoren, die auf eine
hohe Kooperationsorientierung schliessen lassen, eru-
iert: Dazu gehorten zum Beispiel der Verzicht auf de-
taillierte formale Regelungen und Kontrollmechanis-
men, seltene Konflikte oder Sitzungen zu Koordina-
tionsproblemen oder der Verzicht auf eigene, isolierte
Marketing-Aktivitaten.

Ergebnisse

Die statistische Analyse bestdtigt den vermuteten Zu-
sammenhang zwischen dem wahrgenommenen
Member Value und der Kooperationsbereitschaft: Die
einfache lineare Regression zeigt, dass sich die Unter-
schiede in der Kooperationsbereitschaft immerhin zu
8,3% durch den Member Value erkldren lassen (signi-
fikant auf dem 99%-Niveau). In Tabelle 2 wird der Zu-
sammenhang zwischen Member Value und Koopera-
tionsbereitschaft in einer Matrix verdeutlicht. Darin
werden die befragten Mitgliedsorganisationen hori-
zontal und vertikal in zwei etwa gleich grosse Grup-
pen aufgeteilt: die eine Gruppe mit tiberdurchschnitt-
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lichen Werten in der Wahrnehmung des Member
Value bzw. in der Kooperationsbereitschaft, die ande-
re Gruppe mit unterdurchschnittlichen Werten. Aus
der leichten Ungleichverteilung iiber die vier Felder
hinweg ersieht man den Zusammenhang gemadss der
zentralen Hypothese.

Die grosste Gruppe (31%, N = 25) kann als koope-
rationsbereit wegen wahrgenommenem Member Va-
lue interpretiert werden. Die zweitgrosste Gruppe
(27%, N=22) mit jeweils unterdurchschnittlichen
Werten ist eher oder gar nicht kooperationsbereit, weil
sie eher wenig oder gar keinen Member Value wahr-
nimmt. Die verbleibenden gut 40% zeigen mehr oder
weniger stark abweichende Muster.

Nachdem die Grundtendenz ermittelt wurde, stellt
sich nun die Frage, welche einzelnen Komponenten des
erweiterten Member Value einen besonders starken Zu-
sammenhang mit der Kooperationsbereitschaft aufwei-
sen. Die Detailergebnisse sowie die jeweiligen Mittel-
werte sind in Tabelle 3 dargestellt. Die starksten (und
statistisch signifikanten) Zusammenhénge zeigen sich
zwischen der Kooperationsbereitschaft und der Identi-
tat und der Wirksamkeit; mittelstark korreliert sind die
Berechenbarkeit und die Innovationsbeitrdge sowie der
6konomische Nutzen. Alle anderen Komponenten wei-
sen in der Einzelbetrachtung nur schwache und nicht
signifikante Zusammenhange auf.

Hervorzuheben ist, dass kein Zusammenhang
zwischen dem Erfiillungsgrad einer Nutzendimensi-
on und ihrer Korrelation mit der Kooperationsbereit-
schaft besteht.

Bezieht man die beiden Kontrollvariablen Grosse
des Gesamtverbands und Grosse der einzelnen Mit-
gliedsorganisation mit ein, so zeigt sich, dass die Ko-
operationsbereitschaft mit wachsender Verbandsgros-

Wahrgenommener Member Value

31%
kooperationsbereit wegen hohem
Member Value

20%
wenig kooperationsbereit trotz hohem
Member Value

Uberdurchschnittlich

unterdurchschnittlich

22%
kooperationsbereit trotz geringem
Member Value

27%
wenig kooperationsbereit wegen
geringem Member Value

Tabelle 2: Zusammenhang zwischen Member Value und Kooperationsbereitschaft (N = 81)
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Komponenten des Member Value

Mittlerer Erfiillungsgrad
(Index zwischen 0 und 100)

Korrelation mit
Kooperationsbereitschaft

Identitat 77 +0.44**
Wirksamkeit 57 +0.39**
Berechenbarkeit 75 +0.26*
Innovation 74 +0.25*
Sicherheit/Stabilitat 63 +0.15
Dialog 65 +0.13
Partizipation 65 +0.12
Anerkennung 61 +0.11
Business Excellence 57 +0.03
Einfluss 62 -0.06
Okonomischer Nutzen 63 +0.28*

Anmerkung: ** p(t) <.01 /* p(t) < .05

Tabelle 3: Kooperationsbereitschaft und Member Value nach Einzeldimensionen (N = 86)

se zuriickgeht. Die Korrelation {iiber die sechs
Verbande, bei denen zwischen 4 und 19 Mitgliedsor-
ganisationen an der Befragung teilnahmen, zeigt einen
Korrelationskoeffizienten von -0.51. Interessanterwei-
se besteht eine noch stiarkere Korrelation zum durch-
schnittlich wahrgenommenen Member Value (r=
-0.78). Je grosser ein Verband ist, umso kritischer wird
also nicht nur das Kooperationsverhalten; fiir den
Dachverband wird es dann auch schwieriger, bei sei-
nen Mitgliedsorganisationen eine Nutzenwahrneh-
mung zu erzeugen.

Ahnlich deutlich ist das Ergebnis in Bezug auf
die relative Grosse der Mitgliedsorganisationen in-
nerhalb eines Verbands. Fiir alle Verbande, von de-
nen mehrere Fragebogen verschiedener Mitgliedsor-
ganisationen vorliegen, ergibt sich die erwartete
negative Korrelation mit Koeffizienten zwischen
-0.38 bis -0.66. Je grosser also eine Organisation in-
nerhalb eines Verbands ist, umso geringer ist die
Wahrscheinlichkeit, dass sie sich kooperationsbereit
zeigt. Kein eindeutiger Bezug besteht hier jedoch
zum Member Value.

Diskussion und Ausblick

Die Studie stiitzt die Ausgangsthese, dass der von den
Mitgliedsorganisationen wahrgenommene Member
Value einen positiven Einfluss auf deren Kooperati-
onsbereitschaft mit der Dachorganisation hat. Die
Grossenverhéltnisse im Verband und in der Relation
zwischen den Mitgliedsorganisationen haben jedoch
ebenfalls einen messbaren Einfluss. Die Organisati-
onsgrosse erweist sich damit also einmal mehr als

eine der konsequenzenreichsten Variablen fiir Her-
ausforderungen im Management.®

Beim vertieften Blick auf die Bedeutung der ein-
zelnen Member Value Komponenten fiir das Aus-
mass der Kooperationsbereitschaft ist die Identitit als
bedeutsamster Faktor zu erkennen. Dieses Ergebnis
bestatigt somit auch fiir Gesundheits- und Sozialver-
béande, was diverse Autoren fiir netzwerkartig orga-
nisierte MNC dokumentiert haben:” Die Zusammen-
arbeit funktioniert gut, wenn es dem Verband gelingt,
eine gemeinsame Identitdt und Organisationskultur
zu schaffen, mit der sich die Mitgliedsorganisationen
identifizieren konnen. Dabei geht es bei der Identitat
nicht nur um das Logo, welches immer wieder zu
Diskussionen innerhalb von Verbanden fithren kann,
sondern auch um die gelebten Werte und die Art des
Umgangs untereinander. Die Wirksamkeit hat sich in
der Studie als die Member Value Komponente mit
der zweitgrossten Bedeutung herausgestellt. Die Mit-
gliedsorganisationen arbeiten also dann gerne mit
dem Dachverband, wenn er sie mittels seiner Koordi-
nationsaufgabe in der wirksamen Erfiillung ihres
Auftrags unterstiitzt. Dabei sollte er allerdings bere-
chenbar bleiben, d.h. die Mitgliedsorganisationen
sollten iiber die Aktivititen im Gesamtverband ins
Bild gesetzt werden, damit sie ihre Aktivitaten gut
darauf abstimmen konnen. Gelingt es einer Dachor-
ganisation, ihren Mitgliedern Nutzen zu stiften, in-
dem sie Innovationen im Sinne der Mission fordert,
kann dies zu verbesserter Zusammenarbeit in der
Gesamtorganisation fithren. Dies bedeutet allerdings
ganz und gar nicht, dass neue Ideen sozusagen im



Elfenbeinturm entwickelt werden sollen, sondern es
geht vielmehr darum, dafiir zu sorgen, dass in der
Gesamtorganisation Ideen ausgetauscht und gemein-
sam weiterentwickelt werden. Schliesslich sind auch
die dkonomischen Aspekte nicht zu unterschéitzen, je-
doch muss ihre Bedeutung neben einigen Kompo-
nenten des latenten Member Value auch nicht {iber-
schatzt werden.

Mit den 86 Datenséatzen, welche schlussendlich in
die Auswertung mit einbezogen werden konnten, han-
delte es sich tiber eine liberschaubare Datenbasis, die
eher eine erste empirische Illustration des erarbeiteten
Modells darstellt, als dass sie bereits eine zuverldssige
Priifung der Hypothesen zuliesse. Es ist noch weitere
Forschung in diesem Gebiet anzustellen, bis generali-
sierungsfahige Aussagen moglich sind. Vor dem Hin-
tergrund der knappen Ressourcen, mit denen NPO
ihre Leistungen im Sinn der Mission und ihres eventu-
ellen Leistungsauftrags erbringen sollen, erscheint es
sinnvoll, den Member Value und seinen Einfluss auf
die Zusammenarbeit zwischen Dachorganisation und
Mitgliedsorganisationen noch breiter und tiefer zu er-
forschen. Weitere Forschungsergebnisse konnen zum
besseren Verstandnis der Austauschbeziehungen bei-
tragen und die Entwicklung passender Management-
konzepte vorantreiben.

Fussnoten

I Der Text beruht in weiten Teilen auf der Master Thesis, die von
Yvonne Fischer im Executive MBA fiir NPO-Management der
Universitat Freiburg/CH verfasst und von Markus Gmiir betreut
wurde.

2 Chandler (1991); Ambos/Mahnke (2010); Egelhoff (2010).
3 Suter (2013); Suter/Gmiir (2013).
4 March/Simon (1976) [1958].

Vgl. dazu die Theorie der Transaktionskostenokonomie nach Wil-
liamson (1985).

¢ Das ist eine Erkenntnis, die bereits die Kontingenzforschung zu
den Erklarungsfaktoren fiir Organisationsstrukturen in den 1960er
Jahren gewonnen hat; vgl. dazu Pugh et al. (1969).

7 Egelhoff (2010); Foss et al. (2012).
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Mitgliederbindung und
Dienstleistungsqualitat

Karin Stuhlmann und Sara Hofmann

In Zusammenarbeit mit unseren Kunden fiihren wir,
die Beratungsgruppe fiir Verbandsmanagement
(B’VM), regelmaissig Mitgliederbefragungen durch.
Bei der Datenauswertung stellen wir hierbei hiufig
fest, dass, obwohl die Mitglieder mit den einzelnen
Leistungen hochst zufrieden sind, bei der Beurtei-
lung der Gesamtzufriedenheit kaum Spitzenwerte
erreicht werden. Gleiches lidsst sich bei der Frage,
wie verbunden sich die Mitglieder mit dem jeweili-
gen Verband fiihlen, beobachten. Die Bindungswer-
te fallen in der Regel gar noch etwas tiefer aus als
jene der Gesamtzufriedenheit. Die Annahme, dass
ein mit den Dienstleistungen zufriedenes Mitglied
auch ein langjdhriges Mitglied ist, greift offensicht-
lich zu kurz. Sogar wenn zusitzlich die Wichtigkeit
der einzelnen Leistungen einbezogen wird, kann
diese Erkldrungsliicke nur bedingt geschlossen wer-
den.

Viele Verbdnde leben durch und von ihren Mitglie-
dern. Umso wichtiger ist es deshalb zu wissen, wie

zufrieden die Mitglieder mit den Verbandsleistungen
und dem Verein insgesamt sind und was sie sich fiir
die Zukunft wiinschen. Aufschluss dariiber kann eine
Mitgliederbefragung geben. Die Ergebnisse liefern
der Verbandsfithrung wichtige Informationen, um
die Dienstleistungsqualitdt systematisch zu verbes-
sern und das Angebot gezielt am Bedarf ihrer Mitglie-
der auszurichten. Insbesondere bei wiederholten
Durchfiithrungen (alle 3-4 Jahre) stellen Mitgliederbe-
fragungen ein aufschlussreiches Analyse- und Cont-
rolling-Instrument dar, da sich allféllige Verdnderun-
gen iliber die vergangenen Jahre aufzeigen lassen.

Die Fragen «Wie zufrieden sind Sie mit den einzel-
nen Leistungen?» und «Wie wichtig sind Ihnen die
einzelnen Leistungen?» stehen im Mittelpunkt solcher
Befragungen. Durch die Kombination der beiden Di-
mensionen (Zufriedenheit und Wichtigkeit) und der
grafischen Darstellung der Ergebnisse in einem Port-
folio lasst sich schnell erkennen, bei welchen Leistun-
gen Handlungsbedarf besteht. Abbildung 1 zeigt ein
solches Portfolio mit den dazugehodrigen Normstrate-

sehr wichtig
&
Strategische Nachteile: Guter Bereich:
Qualitat verbessern! Einzelne Leistungen
verbessern! OLeistung 1
O
E] OlLeistung 2
2
_'§ Oleistung 3
H
A Aleistung 4
Akzeptable Nachteile: Irrelevante Vorteile: % )
Ressourcen freistellen! Nutzen Xleistung ...

kommunizieren!

vollig unwichtig
sehr
unzufrieden

Zufriedenheit

sehr
zufrieden

Abbildung 1: Portfolio aus Zufriedenheit und Wichtigkeit mit den dazugehdrigen Normstrategien
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Abbildung 2: Portfolio aus Gesamtzufriedenheit und Bindung der Mitglieder

gien: Halten im Idealbereich (dunkelgriines Quadrat),
einzelne Leistungen verbessern im guten Bereich
(hellgriines Quadrat), die Ressourcen freistellen bei
akzeptablen Nachteilen (hellgraues Quadrat), den
Nutzen kommunizieren bei irrelevanten Vorteilen
(dunkelgraues Quadrat) und schliesslich die Qualitat
verbessern, dort wo strategische Nachteile vorliegen
(rotes Quadrat). Selbstversténdlich sind diese Norm-
strategien im Einzelfall zu tiberpriifen. Grundsétzlich
gilt, je ndher sich die Leistungen an der abgebildeten
Diagonale ausrichten, desto ausgewogener ist das Ver-
héltnis zwischen Zufriedenheit und Wichtigkeit.

Zwei weitere relevante Kennwerte fiir die Mes-
sung der Einstellung der Mitglieder zum Verband er-
geben sich aus der Abfrage der Gesamtzufriedenheit
(«Wie zufrieden sind Sie insgesamt mit dem Ver-
band?») und der Bindung («Wie stark fiihlen Sie sich
mit dem Verband verbunden?»). Aus den Ergebnissen
lasst sich der Zufriedenheits- und Loyalitatsindex be-
rechnen, welcher einen Wert zwischen 0 und 100 ein-

nehmen kann. Als sehr gut gelten erfahrungsgemass
Zufriedenheits- und Loyalitdtsindex-Werte grosser als
80. Auch hier kann durch die Gegeniiberstellung der
beiden Werte ein Portfolio gebildet werden, welches
auf die Art der Mitgliederbindung schliessen lasst
(vgl. Abbildung 2). Unterschieden wird zwischen vier
Kategorien: Mitglieder mit echter Mitgliederbindung
(zufriedene Mitglieder mit hoher Bindung), Mitglie-
der mit einer hohen Mitgliederbindung trotz Unzu-
friedenheit, unzufriedene Mitglieder (daher ohne Bin-
dungspotenzial) mit einer tiefen Bindung und
zufriedene Mitglieder (daher mit Bindungspotenzial)
mit einer tiefen Bindung.

In Bezug auf die genannten Kennwerte stellen wir
im Rahmen unsere Beratungstitigkeit regelmdassig
fest, dass trotz sehr guter Beurteilungen der einzelnen
Leistungen und entsprechender Verortung im guten
oder gar im Idealbereich des Portfolios, die Gesamtzu-
friedenheit verhaltnismassig tief ausfallt bzw. ein Zu-
friedenheitsindizes grosser 80 kaum erreicht wird.

| Aufgeklirte Varianz (R?)

Unabhangige Variable Zufriedenheit mit Verbandsdienstleistungen Wichtigkeit der Verbandsdienstleistungen
Abhangige Variablen Gesamtzufriedenheit Mitgliederbindung Gesamtzufriedenheit Mitgliederbindung
Mitgliederumfrage 1 o o o o

(N = 3 305) 52% 29% 26% 27%
Mitgliederumfrage 2 o o o o

(N =1329) 68% 31% 58% 38%

Tabelle 1: Signifikante Ergebnisse der Regressionsanalyse (p(t) = 0,05)



Gleiches gilt fiir die Bindungswerte, welche ihrerseits
jeweils noch tiefer als die Gesamtzufriedenheit ausfal-
len. Zwei Beobachtungen gaben uns Anlass dazu, uns
an eine Meta-Analyse zu wagen und zu iiberpriifen,
wie gross der Erklarungsanteil der Zufriedenheits-
bzw. Wichtigkeitsbeurteilungen der einzelnen Leis-
tungen an der Gesamtbeurteilung und der Bindung
ist. Unsere Vermutung war, dass:

1) die Gesamtbeurteilung starker durch die einzelnen
Zufriedenheitsbeurteilungen erklédrt wird als durch
die Wichtigkeitsbeurteilung.

2) die Bindung starker durch die Wichtigkeitsbeurtei-
lung erklart wird als durch die Zufriedenheitsbeur-
teilungen.

3) der Erklarungsanteil der Zufriedenheits- und Wich-
tigkeitsbeurteilungen an der Gesamtbeurteilung
grosser ist als an der Bindung.

Anhand zweier exemplarischer und représentativer
Mitgliederbefragungen von grossen Wirtschaftsver-
banden im deutschsprachigen Raum haben wir die
obigen Hypothesen mittels einer Regressionsanalyse
uberpriift (Mitgliederumfrage 1 N = 3 305; Mitgliede-
rumfrage 2 N = 1 329). Wihrend die erste und dritte
Hypothese bestdtigt werden konnten, ergaben sich
hinsichtlich der zweiten Hypothese keine eindeutigen
Ergebnisse (vgl. Tabelle 1).

Die Autorinnen
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Welche Schliisse lassen sich nun ziehen? Erstens,
die Gesamtzufriedenheit kann wie angenommen meist
nicht mit der Summe der Einzelbewertungen gleichge-
setzt werden. Zweitens, die Bindung lasst sich wie ver-
mutet nur bedingt iiber die Zufriedenheits- und Wich-
tigkeitswerte der einzelnen Leistungen erklaren. Wie
stark ich mich als Mitglied mit dem Verband verbun-
den fiihle, ist somit nur teilweise davon abhéngig, wie
zufrieden ich mit den einzelnen Leistungen bin und wie
wichtig diese fiir mich sind. Es ist zwar unbestrittener-
massen sinnvoll, die Dienstleistungen periodisch zu
iiberpriifen und nach den Mitgliederriickmeldungen
zu optimieren. Dies darf jedoch nicht der einzige strate-
gische Ansatzpunkt bleiben. Es muss, wie unsere Bera-
tererfahrung schon lange zeigt und wir es nun auch
statistisch belegen konnten, einen weiteren Faktor ge-
ben, welcher zur Gesamtzufriedenheit, Bindung und
schliesslich zur langfristigen Verbandsmitgliedschaft
beitragt. Eine Erklarungsliicke, welche sich vielleicht
schon bald durch das Member-Value-Modell des VMI
schliessen ldsst.

Wir sind gespannt, wie sich das Member-Value-
Modell des VMI in die Praxis der Mitgliederumfragen
einbinden ldsst und ob es kiinftig erganzend zu den
Dienstleistungsanalysen relevante Riickmeldungen
generiert, die den GeschiftsfithrerInnen und Vorstéan-
den bei der strategischen Arbeit den Weg weisen.
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Forschungsbeitrag

_ Freiwilligen-Management

Integrierte Freiwilligen-

koordination

Sibylle Studer

Die Koordination von Freiwilligen umfasst vielseiti-
ge Aufgaben. Basierend auf einer Umfrage in 399
Nonprofit Organisationen (NPO) entwickelten wir
am Centrum fiir Philanthropie und Stiftungswesen
(CEPS) ein Modell der integrierten Freiwilligenko-
ordination, welches diese Aufgaben anhand von vier
Elementen strukturiert. Neben dem klassischen Frei-
willigenmanagement-Prozess finden die neu entwi-
ckelte interaktionale Freiwilligenkoordination so-
wie Ressourcen und motivationsférdernde Jobei-
genschaften Eingang in das Modell. Alle vier Ele-
mente erweisen sich als erfolgsrelevant in Bezug auf
die Rekrutierung und Bindung von Freiwilligen.

Der Beitrag von Freiwilligen zum gemeinniitzigen Sektor
ist immens: Helmig, Lichtsteiner und Gmdir (2010) schét-
zen, dass Freiwillige rund 31% der gesamten Arbeitskraft
im gemeinniitzigen Sektor ausmachen. Freiwillige
sind somit ein zentraler Bestandteil vieler Non
profit-Organisationen (NPO). Im Rahmen zunehmender
Professionalisierungserwartungen sind NPO gefordert,
den Umgang mit Freiwilligen zu strukturieren.

Die organisationale Sicht auf die Freiwilligenarbeit
— deren Koordination, Management und Qualitatssiche-
rung - ist ein relativ junges Forschungsfeld, wahrend die
Motive der Freiwilligen und ihre sozio-demographi-
schen Eigenschaften bereits intensiv untersucht wur-
den.! Die interdisziplindre Freiwilligenforschung enthalt
zwar vielseitige Hinweise dazu, wie Freiwilligenarbeit in
der Organisation gestarkt und koordiniert werden kann.
Jedoch sind diese Hinweise meist auf Nebenschauplat-
zen verteilt. Unser Beitrag zum aktuellen Forschungs-
stand besteht darin, diese interdisziplindre Sammlung
von Hinweisen zu strukturieren und daraus ein Modell
der integrierten Freiwilligenkoordination zu entwickeln.

Freiwilligenkoordination als Personal-
management

Die ersten umfassenden Publikationen zum Manage-
ment von Freiwilligen befassten sich damit, wie sich
Instrumente aus dem klassischen Personalmanage-
ment auf den Kontext der Freiwilligenkoordination
ibertragen lassen.? Es wurden Prozessschritte von

der Planung tiber die Rekrutierung bis hin zur Verab-

Foto: Bernhard Marbach



schiedung von Freiwilligen definiert und fiir jeden
Prozessschritt Instrumente und Checklisten erstellt
(vgl. Abbildung 1).

So wird beispielsweise empfohlen, klare Einsatz-
profile zu definieren und mit jedem Freiwilligen ein
Eintrittsgesprach zu fithren. Im Kontext der Schweiz
hilt Benevol, die Dachorganisation der regionalen
Fachstellen fiir Freiwilligenarbeit, verschiedene Merk-
blatter dazu bereit. Durch diese vordefinierten Pro-
zessschritte ldsst sich die Eingliederung jedes indivi-
duellen Freiwilligen in die Arbeitskraft formalisieren
und standardisieren.

Freiwilligenkoordination als Interaktion
Neben dem vom Kontext der bezahlten Arbeit inspi-
rierten Freiwilligenmanagement-Prozess befassen
sich Forscherinnen und Forscher vermehrt mit der
Frage, wie das Management Unterschiede zwischen
Freiwilligen und bezahlten Mitarbeitenden bertick-
sichtigen kann. Freiwillige verfiigen im Vergleich zu
bezahlten Mitarbeitenden beispielsweise tiber mehr
Zeitsouveranitat, eine besonders starke intrinsische?
Motivation und andere Freirdume in der Vertragsge-
staltung. Gestiitzt auf diese Eigenheiten der Freiwilli-
gen betont ein Literaturstrang, dass Freiwillige nur
bedingt «gemanaged» werden kénnen.

So wird beispielsweise hervorgehoben, dass Frei-
willigen Raum fiir selbstbestimmtes Handeln, fiir den
Ausdruck ihres freien Willens gewahrt werden soll.
Dies kann auf unterschiedliche Art und Weise gesche-
hen, beispielsweise indem Freiwillige in Arbeitsgrup-
pen mitwirken oder eigene Ideen einbringen konnen.
Vielseitig belegt ist, dass eine Aushandlung der Positi-
on und der Rolle von Freiwilligen in der Organisation
notwendig ist fiir eine erfolgsversprechende Zusam-
menarbeit.

Neben den auf den Freiwilligenmanagement-Pro-
zess fokussierten Forschungen entwickelte sich so ein
zweiter Literaturstrang, welcher die Wichtigkeit von
Interaktion, Dialog und Aushandlung zwischen den
Freiwilligen als eigene Anspruchsgruppe und der Or-
ganisation hervorhebt. Dieser Literaturstrang basiert
bisher auf konzeptuellen und auf qualitativen For-
schungen. Die interaktionalen Aspekte der Freiwilli-
genkoordination auch empirisch quantitativ fassbar
zu machen, war eine der Zielsetzungen unserer For-
schung.

Freiwilligen-Management _

Datenlage und Methodik

Um ein Modell der integrierten Freiwilligenkoordina-

tion zu entwickeln, waren mehrere Forschungsschrit-

te notwendig:

¥ Basierend auf der Literatur erstellten wir eine Liste
von Instrumenten, Praktiken und Prinzipien, wel-
che Freiwilligenarbeit in Organisationen férdern.

-

In 22 Experteninterviews* diskutierten wir diese Lis-
te und vervollstandigten sie. Dabei besprachen wir
anhand eines Fragebogenentwurfs auch die Formu-
lierungen und Prioritatensetzungen fiir eine schrift-
liche Befragung in Schweizer NPO.

-

Der Fragebogen wurde an 2 250 Deutschschweizer
NPO versandt. Von 508 erhielten wir die Riickmel-
dung, dass sie nicht mit Freiwilligen zusammenar-
beiten. Von 529 Organisationen erhielten wir einen
ausgefiillten Fragebogen zuriick. 399 davon waren
Organisationen, die sowohl Freiwillige wie auch be-
zahlte Mitarbeitende beschéftigten. Dieses Datenset
wurde fiir die hier prasentierten Ergebnisse weiter-
verwendet.

» Die Daten aus der schriftlichen Befragung unter-
suchten wir mit Hilfe statistischer Analysen: der
Hauptkomponentenanalyse und der hierarchischen
Regressionsanalyse.

Im Folgenden werden zentrale Ergebnisse aus diesem
Forschungsprozess vorgestellt.

Modell der integrierten Freiwilligen-
koordination

Das Modell der integrierten Freiwilligenkoordinati-
on kombiniert den vom Personalmanagement abge-
leiteten Freiwilligenmanagement-Prozess mit inter-
aktionalen Aspekten der Freiwilligenkoordination.
Zudem werden zu einem spédteren Zeitpunkt noch
zwei weitere Einflussgrossen bertiicksichtigt: Die Res-
sourcen fiir die Freiwilligenkoordination sowie moti-
vations- und zufriedenheitsfordernde Jobeigenschaf-
ten.

Fiir die Erfassung des Freiwilligenmanagement-Pro-
zesses konnten bereits vorhandene Fragen und Formu-
lierungen aus fritheren Forschungen® iibernommen
werden (siehe Abbildung 1). Fiir die Erfassung der in-
teraktionalen Aspekte der Freiwilligenkoordination wurde
eine Liste von Koordinationsaufgaben erarbeitet. Mit
Hilfe einer explorativen Hauptkomponentenanalyse
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Kontaktpflege
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Reintegration

z.B. Dankesanlass,
Arbeitsbestatigung
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Freistellung
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Standortgesprache

z.B. Verabschiedung,
Austrittsgesprach

Abbildung 1: Freiwilligenmanagement-Prozess (Quelle: Studer und von Schnurbein, 2013)

konnte diese Aufgabenliste in sieben Grundprinzipien
der interaktionalen Freiwilligenkoordination zusam-
mengefasst werden. Diese Grundprinzipien sind in
Abbildung 2 aufgelistet.

Mit diesen Grundprinzipen der interaktionalen
Freiwilligenkoordination haben wir bisher qualita-
tiv erforschte Aspekte der Freiwilligenkoordinati-
on messbar gemacht.® In einem zweiten Schritt
kénnen nun diese Grundprinzipien in Beziehung
zum Ziel der Freiwilligenkoordination betrachtet
werden.

Zielerreichung der Freiwilligen-
koordination

Klassische Ziele der Freiwilligenkoordination sind
die Rekrutierung und die Bindung von Freiwilligen.
Diese zwei Ziele werden oft anhand von Quantitdten
gemessen: der Anzahl neu gewonnener Freiwilliger
sowie der Verweildauer der Freiwilligen in der Orga-
nisation. Zusatzlich dazu erfassten wir qualitative
Merkmale. Beispielsweise fragten wir, inwiefern die
rekrutierten Freiwilligen auch die gewiinschten Intere-
ssen und Fahigkeiten mitbringen, oder inwiefern die

Grundprinzipien der interaktionalen Freiwilligenkoordination:

® Respekt & informelle Wertschatzung

Beispiel: Die Freiwilligen werden im Alltag gegriisst und ihre Arbeit verdankt.

® Interessenabgleich & Uberzeugungsarbeit

Beispiel: Die Freiwilligen-verantwortliche Person unterhalt sich mit Mitarbeitenden und Fihrungspersonen tber die Rolle der
Freiwilligen, fordert aktiv den Austausch und die gegenseitige Wertschatzung zwischen Freiwilligen und bezahlten Mitarbeiten-

den.

® Strategisches Bekenntnis

Beispiel: Die strategische Fiihrung weiss, wofir sie Freiwillige einsetzen méchte, ist bereit, in sie zu investieren, kennt ihre

Empfindungen.

® Rollenklarheit

Beispiel: Die bezahlten Mitarbeitenden verstehen, was die Rollen und Aufgaben der Freiwilligen sind und empfinden die

Freiwilligen nicht als Konkurrenz.

® Teamgeist (bei bezahlten Mitarbeitenden)

Beispiel: Die bezahlten Mitarbeitenden beteiligen sich an der Einflihrung der Freiwilligen in die Arbeitsweise der Organisation

und arbeiten mit den Freiwilligen zusammen.

¢ Koordination liber Organisationsgrenzen hinaus

Beispiel: Austausch mit anderen Freiwilligenorganisationen und Vermittlungsstellen zu Freiwilligenthemen

® Partizipation und Mitbestimmung

Beispiel: Freiwillige werden bei Entscheidungen, wie die Ziele der Organisation erreicht werden sollen, beriicksichtigt oder

aktiv miteinbezogen (z.B. Einsitz in Arbeitsgruppen).

Abbildung 2: Interaktionale Freiwilligenkoordination (Quelle: Studer, 2015; Studer und von Schnurbein, 2013)



Freiwilligen die Arbeitsprozesse und Organisations-
strukturen akzeptieren.

Aus je sieben Aspekten der Rekrutierung und Bin-
dung bildeten wir einen Index fiir die Zielerreichung
der Freiwilligenkoordination.” Dieser Index biindelt
den Zielerreichungsgrad in einer Zahl. Der Index kann
dadurch weiterverwendet werden, um den Zusam-
menhang zwischen dem Modell der integrierten Frei-
willigenkoordination und der Zielerreichung der Frei-
willigenkoordination zu untersuchen.

Es zeigt sich, dass die Hauptelemente der integrier-
ten Freiwilligenkoordination einen statistisch signifikan-
ten Zusammenhang aufweisen mit der Zielerreichung
der Freiwilligenkoordination (vgl. Abbildung 3). Wah-
rend der klassische Freiwilligenmanagement-Prozess
14% der Zielerreichung zu erkldren vermag (bereinigtes
R?=14), steigt der Erklarungsgehalt auf 28% (bereinigtes
R?=.28), wenn der Freiwilligenmanagement-Prozess
und die interaktionale Freiwilligenkoordination gemein-
sam betrachtet werden. Umgekehrt tragt die interaktio-
nale Freiwilligenkoordination alleine (bivariate Analyse)
mit 27% zur Erklarung der Zielerreichung bei, und die-
ser Erklarungsgehalt wird um ein weiteres % erhoht,
wenn der Freiwilligenmanagement-Prozess in die Ana-
lyse miteinbezogen wird.

Abhéngige Variable: Zielerreichungs-Index
(Rekrutierung & Bindung der Freiwilligen)

Freiwilligenmanagement-Prozess
+ interaktionale Freiwilligenkoordination

Freiwilligenmanagement-Prozess
(bivariat/alleine)

Interaktionale Freiwilligenkoordination
(bivariat/alleine)

Freiwilligenmanagement-Prozess
+ interaktionale Freiwilligenkoordination

*p<.1
N =399

/ *p<.05 |/ ***p<.01 / ****p<.001, zweiseitige P-Werte

bereinigtes R?
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Die Elemente Freiwilligenmanagement-Prozess
und interaktionale Freiwilligenkoordination tiberlap-
pen demnach zu einem Teil. Wie in der dritten Spalte
in Abbildung 3 anhand einer hierarchischen Regressi-
on dargelegt ist, leisten beide Elemente auch einen ein-
zigartigen Beitrag zur Zielerreichung. Einzigartig ist
der Beitrag in dem Sinne, dass er nicht durch das an-
dere Element substituiert bzw. ersetzt werden kann.
Dies lasst darauf schliessen, dass eine zielftihrende
Freiwilligenkoordination alle Elemente der integrier-
ten Freiwilligenkoordination berticksichtigt (auch die
im nachsten Kapitel vorgestellten Ressourcen und Job-
eigenschaften).

Weitere Einflussfaktoren

Neben dem Freiwilligenmanagement-Prozess und
der interaktionalen Freiwilligenkoordination wurden
weitere Einflussgrossen untersucht: Die Ressourcen
und die Jobeigenschaften. Die Ressourcen werden an-
hand der drei Ressourcentypen Zeit, Geld und Know-
How erfasst. Fiir die Jobeigenschaften wurden Eigen-
schaften verwendet, welche bereits intensiv erforscht
und als motivations- und zufriedenheitsférdernd be-
legt sind.® Es handelt sich dabei um Riickmeldungen
(tiber die eigene Leistung) aus der Tatigkeit, Aufga-

Anderungen im R2
durch partiellen
Beitrag

bereinigtes R?

.28****

. 1 4****

.27****

.28****

Anmerkungen zu Spalte 3: ,Anderung im R2, durch partiellen Beitrag*: Partieller Regressionskoeffizient aus einer hierarchischen Regression.
Erklarung: Zusatzlicher Erklarungsgehalt der Variable, welcher nicht durch den gemeinsamen, tiberlappenden Erkléarungsgehalt beider Variablen

abgedeckt ist.

Lesebeispiel: Der Freiwilligenmanagement-Prozess und die interaktionalen Freiwilligenkoordination vermégen zusammen 28% der Variation im Zie-
lerreichungsindex erkléren. Diese Erklarung setzt sich aus einem gemeinsamen Erklarungsgehalt (Freiwilligenmanagement-Prozess + interaktionale
Freiwilligenkoordination) zusammen und aus partiellen bzw. einzigartigen Beitrdgen des Freiwilligenmanagement-Prozesses (1%) einerseits und der

interaktionalen Freiwilligenkoordination (14%) andererseits.

Abbildung 3: Zusammenhang zwischen integrierter Freiwilligenkoordination und Zielerreichung (Quelle: Studer,

2015)
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bengeschlossenheit, Bedeutsamkeit der Aufgabe, An-
forderungsvielfalt und Autonomie-Erleben.

Beide Elemente, die Ressourcen und Jobeigen-
schaften, weisen einen statistisch signifikanten Zu-
sammenhang mit der Zielerreichung der Freiwilligen-
koordination auf. Die Ressourcen erkldren in einer
bivariaten Analyse 14% (R* = .14) in der Varianz der
Zielerreichung (Rekrutierung und Bindung der Frei-
willigen); Die Jobeigenschaften vermdgen 20% (berei-
nigtes R? = .20) in der Varianz der Zielerreichung zu
erklaren.

Multivariaten Analysen illustrieren auch hier,
dass beide Elemente nicht vollstindig durch andere
Elemente ersetzt werden konnen.’ Dies bedeutet, dass
die Ressourcen sowie die Jobeigenschaften die ande-
ren Elemente des Modells ergdnzen, indem sie einen
einzigartigen Beitrag zur Rekrutierung und Bindung
der Freiwilligen leisten. Eine Freiwilligenkoordinati-
on, die Ressourcen und Jobeigenschaften beriicksich-
tigt, ist demnach erfolgsversprechender als eine Frei-
willigenkoordination, die sich nur auf den Frei-
willigenmanagement-Prozess oder nur auf die inter-
aktionale Freiwilligenkoordination fokussiert.

Fazit

Freiwilligenkoordination ist eine komplexe Aufgabe.

Um moglichst zielfithrend zu sein, miissen vier

Hauptelemente der integrierten Freiwilligenkoordi-

nation berticksichtigt werden:

» Anhand der Grundprinzipien der interaktionalen
Freiwilligenkoordination werden mit den Freiwilli-
gen ihre Rolle, Position und die gegenseitigen Er-
wartungshaltungen ausgehandelt. Dabei werden
die Freiwilligen als eigene Anspruchsgruppe in der
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Organisation verortet, welche sich von den bezahl-
ten Mitarbeitenden beziehungsweise den Vor-
standsmitgliedern unterscheidet.

* Durch den Freiwilligenmanagement-Prozess wird
die Einbindung jedes einzelnen Freiwilligen in den
Arbeitsprozess standardisiert und formalisiert.

¥ Durch Ressourcen in Form von Zeit, Geld und
Know-How wird die Freiwilligenkoordination un-
terstiitzt. Diese Ressourcen miissen zuerst sicherge-
stellt werden. Dazu bedarf es klarer Entscheide der
strategischen Fithrung, welche oft durch die Freiwil-
ligenkoordination eingeleitet werden (indem sie In-
vestitionswillen einfordert).

¥ Durch die Beriicksichtigung der Jobeigenschaften
werden Einsatzprofile und die Kommunikation mit
den Freiwilligen motivations- und zufriedenheits-
fordernd gestaltet.

Die Erganzung des Freiwilligenmanagement-Prozes-
ses um die Elemente der interaktionalen Freiwilligen-
koordination und Ressourcen macht deutlich, dass
sich die Freiwilligenkoordination nicht nur an die
Freiwilligen selbst richtet, sondern auch an viele ande-
re Anspruchsgruppen in der Organisation. Um die
Rolle der Freiwilligen in der Organisation auszuhan-
deln und Ressourcen fiir eine zielfiihrende Freiwilli-
genkoordination einzufordern, steht die Freiwilligen-
koordination in Interaktion mit den bezahlten
Mitarbeitenden, der strategischen Fiithrung, den Mit-
gliedern und den Leistungsempfangern der Organisa-
tion. Fiir die strategische Fithrung einer NPO emp-
fiehlt es sich daher, der Freiwilligenkoordination auch
dementsprechende Kompetenzen und gegebenenfalls
Ressourcen zuzugestehen.

Foto: Bernhard Marbach



Fussnoten
! Musick & Wilson, (2008).

2 Ellis (1996); McSweeney & Alexander (1996); Vineyard & McCur-
ley (2001).

* Unter intrinsischer Motivation versteht man eine von innen gelei-
tete Motivation, die im Kontrast steht zur extrinsischen Motivati-
on, welche durch externe Anreize, u.a. Geld, bedingt ist (vgl. Frey
und Gotte (2013)).

* Dabei wurden 3 Expertengruppen beriicksichtigt: Freiwilligenfor-
schende aus verschiedenen Disziplinen, Freiwilligenverantwortli-
che aus NPO von unterschiedlicher Grésse und aus unterschiedli-
chen Tatigkeitsbereichen und Geschiftsleitende von BENEVOL
Schweiz, Dachorganisation der Fach- und Vermittlungsstellen fiir
Freiwilligenarbeit in der Deutschschweiz.

> U.a. Cuskelly, Taylor, Hoye, & Darcy (2006); Hager & Brudney
(2004).

¢ Studer (2015).
7 Studer (2015).
8 Guntert (2007); Hackman & Oldham (1975, 1976).
9 Studer (2015).
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Formale Organisation und
Engagement im Verein

Markus Gmiir und Sonja Graf

Aktive Mitgliedschaft und ehrenamtliches Engage-
ment sind wichtige Ressourcen fiir die Funktions-
und Entwicklungsfdhigkeit von Vereinen und Ver-
bédnden. Das gilt sowohl fiir Organisationen, die sich
zugunsten Dritter und fiir gesellschaftliche Anliegen
einsetzen, als auch fiir Vereinigungen im Kultur-,
Sport- und Freizeitbereich. Letztere stehen in dieser
Untersuchung im Mittelpunkt der Betrachtung. Die
Organisationsstruktur, also der Grad an Formalisie-
rung, Standardisierung, Spezialisierung und Zentra-
lisierung in der Planung und Durchfiihrung von Pro-
jekten und anderen Vereinsaktivititen, spielt dabei
eine wesentliche Rolle. Eine Befragung von iiber 500
Mitgliedern aus sechs Landesorganisationen von
Mensa International (Deutschland, Schweiz, Serbien,
Ungarn, Kanada und Siidafrika) zeigt, dass die Bereit-
schaft zum Engagement vom individuellen Commit-
ment und von der Erfahrung abhingt, sich durch die
Aktivitit personlich weiterentwickelt zu haben. Mit-
glieder machen solche Erfahrungen eher, wenn der
Grad der Organisationsstruktur deutlich spiirbar ist.
Das erdffnet konkrete Gestaltungsperspektiven fiir
das Vereinsmanagement.'

Wihrend Faktoren des Leistungsverhaltens am Ar-
beitsplatz bereits intensiv erforscht sind, gibt es bis
heute nur wenige Studien, in denen férdernde und
hemmende Bedingungen von freiwilligem Engage-
ment in Mitgliederorganisationen erforscht wurden.

Leistung im Dienst einer Organisation ist das Ergeb-

nis von drei Komponenten: Wollen, Kénnen und Diir-

fen.

» Das Wollen bezieht sich auf die Leistungsmotivati-
on. Der innere Antrieb zum Engagement fiir eine
Organisation hangt massgeblich von der Bediirf-
nisstruktur (beispielsweise der Starke des Zugeho-
rigkeits-, Anerkennungs-, Selbstverwirklichungs-
oder Machtmotivs)*und ihrer Befriedigungsaussicht
iber freiwilliges Engagement ab. Dariiber hinaus

spielen intrinsische oder extrinsische Anreize,
Selbstvertrauen und Erfolgserwartungen eine wich-
tige Rolle.

» Das Konnen bezeichnet die Befdhigung zur Aufga-
benbewaltigung. Diese wird durch die generellen
kognitiven Fahigkeiten, formale Qualifikationen
und Erfahrungen gespeist.

-

Das Diirfen verweist auf die dusseren Rahmenbe-
dingungen des Leistungsverhaltens, die einerseits
forderlich, andererseits aber auch hinderlich fiir die
Entfaltung der Wollen- und Kénnen-Komponente
sein konnen. Als Beispiele seien in diesem Zusam-
menhang ein unterstiitzendes oder begrenzendes
Fiihrungsverhalten oder eine entsprechend wirken-
de Organisationsstruktur genannt.

Die drei Komponenten des Leistungsverhaltens wir-
ken nicht additiv, sondern multiplikativ. Das bedeu-
tet, dass das vdllige Fehlen auch nur einer Kompo-
nente dazu fiihrt, dass die beiden anderen vollig
unwirksam sind: Fehlt die Motivation, so bleiben
auch bestens qualifizierte und geforderte Mitglieder
passiv; fehlt die Befahigung, so stiftet eine starke Mo-
tivation mehr Schaden als Nutzen; fehlt die Erlaubnis,
so werden die motiviertesten Mitglieder frustriert.

Motivationsfaktoren beim freiwilligen
Engagement

In der Forschung finden sich zahlreiche Untersuchun-
gen zu den Motivationsfaktoren, die Aktivitdt und
ehrenamtlichem Engagement von Mitgliedern zu-
grunde liegen.? Dagegen sind Studien, die bei organi-
sationalen Rahmenbedingungen ansetzen, selten.*
Fiir eine Mitgliedervereinigung ist es aber gerade auf-
grund der Freiwilligkeit und des Fehlens von Steue-
rungsmoglichkeiten {iber monetdre Anreize von gro-
sser Bedeutung, diejenigen gestaltbaren Faktoren zu
kennen, mit denen sich das Aktivitadtslevel bei ihren
Mitgliedern erhohen l&sst.
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Mitgliedschaftliche Aktivitat und freiwilliges En-
gagement sind eng mit extrinsischen und intrinsischen

Anreizen der Organisation verkniipft. Diese kdnnen
zu Beitrdagen der Mitglieder zugunsten der organisati-
onalen Ziele und Aktivitaten motivieren. Hager/Brud-
ney (2011) haben dazu die Unterscheidung von «Na-
ture» und «Nurture» eingefithrt: Die Natur der
Organisation ergibt sich aus ihrem Aktivitatsfeld, ih-
rer Grosse und Reputation sowie den ihr zur Verfii-
gung stehenden Ressourcen. In dem Masse, wie diese
Merkmale den Erwartungen potenzieller Mitglieder
entsprechen, sind diese zu Beitritt, Verbleib und akti-
vem Engagement motiviert, ohne dass die Organisati-
on wesentlich auf diese Motivation Einfluss nehmen
kann. «Nurture» umfasst alle Massnahmen, mit denen
die Organisation gezielt auf die Mitglieder und frei-
willig Engagierten einwirkt: Neben der Schulung,
Fithrung und Betreuung sind auch organisatorische
Strukturbedingungen zu zdhlen, innerhalb derer die
Freiwilligen agieren. Dieser letztgenannte Faktor ist
vor allem dann wichtig, wenn einer Organisation die
finanziellen und personellen Mittel fiir extrinsische
Anreize und eine unterstiitzende Begleitung fehlen.
Einen Bezug zwischen Strukturmerkmalen und intrin-
sischer Motivation legt die Theorie der intrinsischen
Motivation von Deci/Ryan (1985) nahe. Danach hangt
die Entstehung und Erhaltung der intrinsischen Leis-
tungsmotivation einer Person von drei Einflussfakto-
ren ab:
¥ Autonomie (self-determination), d. h. die Uberzeu-
gung einer Person, ihre Ziele und Arbeitsweise frei
und ohne Kontrolle von aussen bestimmen zu kon-
nen.

¥ Kompetenz (competence), d. h. das Bewusstsein,

iiber alle notwendigen Voraussetzungen zur
Aufgabenerfiillung zu verfiigen sowie fahig und
wirksam zu sein.

¥ Sinnhaftigkeit (relatedness), d. h. die Annahme, dass
Ziele und Tatigkeiten zu einem wertvollen Anliegen

oder dem Gemeinwohl beitragen.

Die bisher vorliegenden Studien zum Zusammen-
hang von Strukturmerkmalen und freiwilligem Enga-
gement gehen iiberwiegend vom Konzept der Job-
Charakteristika nach Hackman/Oldham (1975) aus:
Danach resultiert das Engagement daraus, dass Auf-
gaben ganzheitlich, vielseitig und bedeutsam sind,
dass sie Autonomie ermdglichen und dass es Feed-
backs gibt. Dailey (1986) untersuchte am Beispiel
amerikanischer Freiwilliger im Fundraising den Ein-
fluss von Organisationsmerkmalen auf Zufriedenheit
und Commitment. Die Ergebnisse zeigen die grosse
Bedeutung der wahrgenommenen Autonomie fiir
eine positive Einstellung zur freiwilligen Tatigkeit.
Zu einem dhnlichen Ergebnis gelangten Millette/Gag-
né (2008) bei kanadischen Freiwilligen im karitativen
Bereich, hier allerdings nur in Bezug auf die Zufrie-
denheit, nicht jedoch im Zusammenhang mit der Be-
reitschaft zur langerfristigen Bindung an die Organi-
sation. Neufeind et al. (2013) untersuchten mit einem
ahnlichen Ansatz die Effekte von Organisationsmerk-
malen fiir verschiedene Schweizer Freiwilligengrup-
pen wahrend der Fussball-Europameisterschaft 2008.

Diese Ubersicht zeigt, dass die Bedeutung der
wahrgenommenen Autonomie fiir die Freiwilligen-
motivation bereits gut belegt ist. Die Ergebnisse stam-
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men aber ausschliesslich aus Drittleistungs-NPO und
lassen sich somit nicht ohne weiteres auf Eigenleis-
tungs-NPO tiibertragen, bei denen das freiwillige und
ehrenamtliche Engagement nicht auf Aussenstehende,
sondern auf die Mitglieder selbst als geschlossene Ge-
meinschaft gerichtet ist. Einen breiteren Zugang zu
Strukturmerkmalen erdffnet der Biirokratieansatz in
der Tradition der Herrschaftssoziologie von Max We-
ber (1922). Danach unterscheiden sich Organisationen
voneinander strukturell in Hinblick auf ihren Grad
der Formalisierung, Standardisierung, Spezialisierung
und Zentralisierung. Das Ausmass der rationalen
Herrschaft entspricht der Einschrankung der Autono-
mie fiir das einzelne Individuum innerhalb dieser
Herrschaftsordnung. Zudem verlagert sich durch eine
biirokratische Organisationsgestaltung die Kompe-
tenz vom einzelnen Organisationsmitglied auf die
strukturierten Abldufe und die damit angestrebten Er-
gebnisse. Schliesslich geht in einer Biirokratie auch der
unmittelbare Bezug einer Handlung zu tibergeordne-
ten Zielen und gemeinschaftlichen Werten verloren.
Die Beurteilung einer individuellen Handlung erfolgt
mit Bezug auf die ordnungsgemasse Ausfithrung der
definierten Prozesse. Insgesamt ist also zu erwarten,
dass mit dem Grad der Biirokratisierung einer Organi-
sation die intrinsische Motivation zu freiwilligem und
ehrenamtlichem Engagement eher zuriickgeht.

Untersuchungsmodell

Vor dem Hintergrund des bisherigen Forschungs-
stands geht die vorliegende Studie der Frage nach,
auf welchen Faktoren die Bereitschaft zu freiwilligem

Engagement in einer mitgliedschaftlichen Organisati-
on beruht. Es wird davon ausgegangen, dass sich die-
se Bereitschaft einerseits aus der individuellen Moti-
vation zum Engagement und andererseits durch
motivationsforderliche Bedingungen in der Organisa-
tion erklaren ldsst (vgl. Abbildung 1). Mit Blick auf
das Drei-Komponenten-Modell werden damit Wol-
len- und Diirfen-Komponenten untersucht, wahrend
die Kénnen-Komponente unberticksichtigt bleibt.

Die Bereitschaft zum zukiinftigen Engagement
wird Likert-skaliert iiber eine Frage mit sieben Merk-
malen gemessen: «Wie wahrscheinlich ist, dass Sie
sich bei den nachsten 3-5 Projekten der Organisation
in folgender Weise engagieren werden: durch (a) Initi-
ative und Fiihrung bei einer Veranstaltung, (b) Mitwir-
kung bei der Vor- und Nachbereitung, (c) Verbesse-
rungsvorschldge, (d) aktive Motivierung anderer
Mitglieder, (e) Suche nach Sponsoren, (f) Mithilfe bei
der Versorgung mit Essen und Getrinken sowie
Transport, (g) andere Aktivitdaten.» Die Befragten soll-
ten sich selbst jeweils auf einer siebenstufigen Skala
zwischen «sehr wahrscheinlich» und «sehr unwahr-
scheinlich» einschétzen.

Die individuelle Motivation zum Engagement
wird tiber je zwei Aussagen zum affektiven bzw. nor-
mativen Commitment erfasst> Affektives Commit-
ment ist das Ausmass der Identifikation mit der Orga-
nisation (Items: «Ich fithle mich von den Problemen
der Organisation personlich betroffen» und «Die Or-
ganisation hat fiir mich eine grosse persénliche Bedeu-
tung»). Normatives Commitment steht fiir ein Ver-
pflichtungsgefiihl der Organisation gegentiber (Items:

-~ Affektives

i o Commitment
Wahrgenommener Wahrgenommene i
Entwicklungsgrad der i Lern- ufnd Entvylcklungs- .
Organisationsstruktur ClE ) Absicht,
— Formalisierung » sich in Zukunft
- Standarq|3|erung _ Wahrgenommene _ ZUu engagieren
~ Zentrf'slll-3|-erung " Unterstuitzung durch o
— Spezialisierung andere Mitglieder T

T - Normatives

Commitment

Abbildung 1: Das Untersuchungsmodell mit den vermuteten Zusammenhangen



«Ich fiihle mich moralisch verpflichtet, Mitglied zu

bleiben» und «Hauptsachlich bleibe ich weiterhin Mit-

glied bei Mensa, weil ich die Mission der Organisation
als wichtig empfinde»).

Der Entwicklungsgrad der Organisationsstruktur
wird anhand von insgesamt 12 Aussagen gemessen,
die sich zu drei Faktoren zusammenfassen liessen
(vgl. Tabelle 1):

» Formalisierung und Standardisierung (6 Items): Re-
geln, Ablaufe und Dokumentationen zur Standardi-
sierung von Vorbereitungsmassnahmen und fiir die
Durchfiihrung von Veranstaltungen.®

¥ Zentralisierte Koordination (3 Items, entspricht:
Zentralisierung): Ausmass, in dem aktive Mitglieder
in der Vorbereitung und Durchfiihrung von Projek-
ten von Koordinatoren oder andere Drittpersonen
angeleitet bzw. von solchen dazu angestossen wur-
den.

¥ Spezifische Aufgabenzuweisung (3 Items, ent-
spricht: Spezialisierung): Ausmass, in dem den akti-
ven Mitgliedern individuelle Aufgaben zugeteilt
wurden und sich diese auch nur auf ihre zugewiese-
nen Aufgaben konzentrierten.

Freiwilligen-Management _

Besonders in kleinen mitgliedschaftlichen Organisatio-
nen ist der Entwicklungsgrad der Organisationsstruk-
tur in der Regel gering. Projekte und andere Aktivitaten
werden vom spontanen Engagement der aktiven Mit-
glieder gepragt. Strukturen und Routinen entwickeln
sich nur allméahlich. Vermutet wird, dass die Etablie-
rung solcher Strukturmerkmale fiir die aktiven Mitglie-
der entlastend ist und zwei Erfahrungen fordert: Ers-
tensdieErfahrungeinerpersonlichen Weiterentwicklung
in Auseinandersetzung mit wiederkehrenden und da-
durch zunehmend effektiv ausfiihrbaren Aufgaben und
zweitens die Erfahrung, dass die Mitglieder Hand in

Hand in einer klaren Ordnung arbeiten, statt dass jeder

einzelne seine Aufgaben fiir sich allein und standig im-

provisierend bewaltigen muss. Die beiden Erfahrungs-

aspekte werden dhnlich wie die Strukturmerkmale mit
jeweils mehreren Items gemessen:

» Gegenseitige Unterstiitzung (4 Items): Wahrgenom-
mene Bereitschaft zu Zusammenarbeit und gegensei-
tiger Unterstiitzung unter den aktiven Mitgliedern.

¥ Lern- und Entwicklungsfortschritte (3 Items): Mog-
lichkeiten zur persénlichen Weiterentwicklung im
Zuge der aktiven Mitarbeit.

Formalisierung & Standardisierung (« = .77) | Zentralisierung (a = .72)

Inwiefern gehen Sie mit den folgenden Aussagen einig (von ,1 = ganz und gar nicht” bis ,,7 = voll und ganz einverstanden®), wenn
Sie sich an Projekte (Seminare, Aktivitdten) der letzten zwei Jahre von Mensa erinnern, an welchen Sie teilgenommen haben:

| Spezialisierung (a = .75)

welche bei jedem Ereignis angewendet werden.

* Die Art, wie die meisten Veranstaltungen organi-
siert sind, ist gut dokumentiert.

* Die Veranstaltungen sind verschiedenen Regeln
unterworfen, welche bekannt und leicht zu erler-
nen sind.

* Die Verbreitung der Informationen Uber die
Veranstaltungen ist standardisiert.

® Ich musste mich formal registrieren.

* Die Verfahren und Regeln sind generell schriftlich
festgehalten.

® Es existieren ahnliche Regeln und Ablaufe, °

Die Teilnehmer konnten ohne °

die Erlaubnis eines Koordinators
agieren.

Die Teilnehmer wurden ermutigt,
ihre eigenen Entscheidungen zu
treffen.

Die Teilnehmer sollten sich nicht
auf Drittpersonen berufen.

Anmerkung: Diese Items sind gegenléu-
fig kodiert, d.h. Zustimmung wird als nie-
driger Zentralisierungsgrad interpretiert.

Einzelne Mitglieder waren exklu-
siv fur die Anmeldung und den
Empfang zustandig.

Jedes Mitglied kimmerte
sich bei der Organisation
ausschliesslich um die ihm
zugeteilte Aufgabe.

Die Aufgaben wurden einzelnen
Personen zugeteilt.

® Ich hatte immer Gelegenheit, meine personliche Ent-
wicklung voranzutreiben.

lernen.

jekte oder Veranstaltungen zu investieren.

® Ich hatte immer die Mdglichkeit, Neues und Ntzliches zu

® Ich fuhlte mich sehr ermutigt, meine Zeit in Seminare, Pro-

Zusammenarbeit.

jeweils erhalten.

Lern- und Entwicklungsfortschritte (a = .78) Gegenseitige Unterstiitzung (« = .88)

* Alle Mitglieder waren hilfsbereit.
* Alle Mitglieder waren zufrieden mit dem Grad der

® Wenn ich Hilfe oder Erklarungen bendtigte, habe ich diese

¢ Alle Teilnehmer haben ihre Unterstiitzung miteingebracht.

Tabelle 1: Items aus dem Fragebogen zu Organisationsstruktur und Erfahrungen’
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Vermutet wird auch, dass die gegenseitige Unterstiit-
zung in einer Wechselbeziehung zum normativen
Commitment steht: Normativ motivierte Mitglieder
empfinden eine stdrkere innere Verpflichtung, ande-
ren zu helfen, und die Unterstiitzungserfahrung
starkt wiederum das normative Commitment. Eine
andere Wechselbeziehung wird zwischen dem affek-
tiven Commitment und der personlichen Entwick-
lungserfahrung angenommen.

Als Kontrollvariablen berticksichtigt wurden Alter
und Geschlecht der befragten Mitglieder und die effekti-
ve Anzahl Stunden, die sie im vergangenen Jahr freiwil-
lig geleistet hatten. Bei internationalen Studien von
selbststandig agierenden Organisationen ist zudem von
unterschiedlichen Strategien und Strukturen auszuge-
hen, die sich iiber einfache Landervariablen (Deutsch-
land, Serbien, Ungarn usw.) kontrollieren lassen.

Befragung und Datensatz

Die Untersuchung wurde in Zusammenarbeit mit
sechs Landervereinigungen von Mensa International
durchgefiihrt, der &ltesten und grossten Freizeitverei-
nigung von Menschen mit ausserordentlicher Intelli-
genz (vgl. Infobox). Fiir die Befragung konnten die
Vereinigungen von Deutschland, der deutschsprachi-
gen Schweiz, Serbien, Ungarn, Kanada und Stidafrika
gewonnen werden. Der Fragebogen wurde urspriing-
lich in Serbisch verfasst® und von dort aus anschlie-
ssend in Deutsch, Franzosisch, Englisch und Unga-
risch iibersetzt. Mit Hilfe von Riickiibersetzungen
wurde sichergestellt, dass die Fragen in allen Spra-
chen inhaltlich ausreichend iibereinstimmten. Die Be-

fragung erfolgte tiber einen Online-Fragebogen zwi-
schen Dezember 2012 und Februar 2013 in den
jeweiligen Landessprachen.” Am Ende lagen 536 Fra-

Die Organisation Mensa wurde urspriinglich 1946
in Grossbritannien gegriindet und hat derzeit rund
110 000 Mitglieder, die tiberwiegend einer von 50
Landerorganisationen angehoren. «Mensa mdchte
intelligente Menschen aus allen Lebensbereichen mitein-
ander in Kontakt bringen. Mensa pflegt dabei fiir seine
Mitglieder eine intellektuell und sozial stimulierende
Atmosphire. Zweck des Vereins ist die Forderung von
Wissenschaft und Forschung auf dem Gebiet der
menschlichen Intelligenz sowie von Bildung und Erzie-
hung.» Die Vereinsaktivititen umfassen Vortrage,
Diskussionen, Zeitschriften und andere Formen
des Informationsaustauschs; diese finden in jahrli-
chen Treffen oder innerhalb spezieller Interessen-
gruppen statt.

gebogen vor. Aufgrund zahlreicher Liicken konnten
fiir die Analysen nur jeweils 250 bis 360 Bogen fiir die
Uberpriifung des Untersuchungsmodells genutzt
werden. Tabelle 2 gibt einen Uberblick zu den Befra-
gungsteilnehmern und zum Ausmass ihres Engage-
ments.

Die beiden deutschsprachigen Organisationen
zeichnen sich durch die hochsten Frauenanteile und
das hochste Aktivititsniveau in der Mitgliederbasis
aus. Nicht nur der Durchschnittswert ist deutlich ho-
her als in den anderen Regionen, sondern auch der
Median. Bei gleichem Median ist die durchschnittliche
Aktivitat in Siidafrika nochmals deutlich geringer als
in Osteuropa und Kanada. Das hangt damit zusam-
men, dass im Gegensatz zu den anderen Landern kein
stidafrikanischer Befragter mehr als 40 Stunden an-
gab.

. . Alter Aktivitatsstunden pro

Anzahl Fragebogen Anteil Frauen (Mittelwert) Jahr (@ / Median)
Deutschland 139 58 % 42 Jahre 81 22
Schweiz (dt.) 23 50 % 41 Jahre 55 12
Serbien 133 30 % 35 Jahre 20 1
Ungarn 138 38 % 40 Jahre 14 3
Kanada 27 45 % 49 Jahre 16 1
Sudafrika 76 43 % 43 Jahre 3 1
Alle Befragten 536 43 % 40 Jahre 33 3

Tabelle 2: Die befragten Mitglieder von Mensa International
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Schweiz

Serbien Ungarn Kanada | Sudafrika

‘ Deutsch- ‘

(dt.)

Formalisierung & Standard. 4.4 4.4 4.3 53 3.8 4.2
Zentralisierte Koordination 5.0 5.1 3.6 3.8 4.9 4.7
Spez. Aufgabenzuweisung 4.4 41 4.0 3.8 41 45
Affektives Commitment 4.2 4.3 4.1 4.3 3.7 3.9
Normatives Commitment 3.5 3.4 4.6 4.3 3.8 4.0
Lernen und Entwicklung 4.8 4.2 41 5.3 4.1 4.6
Gegenseitige Unterstiitzung 5.2 5.4 3.7 5.4 5.0 5.0
AbSICI:It, sich zukiinftig zu 33 33 36 30 28 24
engagieren

Anmerkung: Die Ranges der Commitment- und Organisationsstruktur-ltems reichen jeweils von 1 bis 7, wobei ein héherer Wert immer fiir eine starkere

Auspragung steht.

Tabelle 3: Merkmale der Landerorganisationen von Mensa International

Merkmale der Landerorganisationen
Mensa International ist eine Organisation, die sich
landerspezifisch entwickelt hat und international nur
locker verkniipft ist. Es gibt iiber das Leitbild hinaus
keine Standards, die von den einzelnen Landerorga-
nisationen eingehalten werden miissten. Aus diesem
Grund ist die Vielfalt in den Organisationsmerkmalen
betrachtlich (vgl. Tabelle 3).

In den beiden osteuropdischen Organisationen ist
der Zentralisierungsgrad am geringsten, in Ungarn
gepaart mit einer ausgepragten Formalisierung und
Standardisierung der Aktivititen. Die Unterschiede
im affektiven Commitment sind im Landervergleich
geringer als beim normativen Commitment. Letzteres
ist in Osteuropa deutlich hoher als in den anderen
Léandern. Das ist moglicherweise darauf zuriickzufiih-
ren, dass die Organisationen in diesen beiden Landern
noch vergleichsweise jung sind. Dadurch erscheint
eine Organisation ihren Mitgliedern noch als fragil.

In Bezug auf die Ergebnisvariablen fallt auf, dass
die serbischen Befragten einerseits zwar am wenigsten
von gegenseitiger Unterstiitzung berichteten, anderer-
seits aber die starkste Bereitschaft kundtaten, sich zu-
kiinftig engagieren zu wollen. Abgesehen davon zeigt
die Ubersicht keine eindeutigen Zusammenhénge
zwischen den Variablen auf Ebene der Landerorgani-
sationen.

Analyseergebnisse

Um die Zusammenhénge zwischen den Variablen ge-
mass Untersuchungsmodell zu testen, wurden meh-
rere statistische Analysen durchgefiihrt. Im ersten

Schritt wurden die einzelnen Zusammenhénge in ei-
ner Korrelationsanalyse untersucht (vgl. Tabelle 4).1°

Die vermuteten Beziehungen lassen sich iiberwie-
gend bestdtigen: Diejenigen Mitglieder, die sich in Zu-
kunft verstérkt engagieren wollen, sind durch ein tiber-
durchschnittliches affektives und normatives Commit-
ment charakterisiert, und sie sind {iberzeugt, aus ihrem
Engagement personlich gelernt und sich weiter entwi-
ckelt zu haben. Affektives und normatives Commitment
sind mit den Lern- und Entwicklungserfahrungen signi-
fikant korreliert. Nicht bestétigt ist der Einfluss von Un-
terstiitzungserfahrungen auf das Engagement. Je struk-
turierter die Organisationsaktivititen wahrgenommen
wurden (Formalisierung, Standardisierung, zentralisier-
te Koordination und Aufgabenzuweisung), umso ausge-
préagter sind sowohl die Lern- und Entwicklungs- als
auch die Unterstiitzungserfahrungen der Befragten. Bei
formalisierten und standardisierten Aktivitdten ist auch
der Grad spezifischer Aufgabenzuweisung hoher, aber
es besteht kein Zusammenhang zum Zentralisierungs-
grad der Koordination.

Tabelle 5 zeigt die Regressionsanalyse, mit der das
gesamte Modell getestet wird. Es setzt sich aus den
Analysen 1a, 1b und 2 zusammen: Je starker die Akti-
vitaten in der Organisation formalisiert und standar-
disiert sind, je starker Entscheidungen zentral gefallt
werden, und (tendenziell) je hdufiger Aufgaben einzel-
nen Mitgliedern zugewiesen sind, umso eher berich-
ten die Befragten davon, dass man iiber das Engage-
ment Lern- und Entwicklungserfahrungen macht und
dass man dabei auch gegenseitige Unterstiitzung er-
fahrt. Das ist an den Analysen 1a und 1b abzulesen.
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1 Absicht, sich zukiinftig zu engagieren -

2 Formalisierung & Standardisierung .10 -

3 Zentralisierte Koordination .01 .04 -

4 Spezifische Aufgabenzuweisung .15* 22** .08 -

5 Affektives Commitment .50** 217 .06 .09 -

6 Normatives Commitment .35 A3 .01 -.02 49** -

7 Lern- und Entwicklungserfahrungen 27 .34* 22% .09 39%* .26** -

8 Unterstiitzungserfahrungen -.04 A4* .34* 9% A4* .05 .53**

Anmerkung: N = 223, Signifikanzniveau: ** p(t)<.01 / * p(t)<.05
Tabelle 4: Korrelationsanalyse (Pearson Koeffizienten)

Wenn die Befragten auf diesem Weg das Gefiihl
haben, dass sie aus ihrem Engagement lernen und sich
weiter entwickeln konnen, wenn sie sich mit der Orga-
nisation identifizieren (= affektives Commitment) und
sich (tendenziell) auch innerlich zum Engagement
verpflichtet fiihlen (= normatives Commitment), dann
ist auch die Wahrscheinlichkeit hoch, dass sie sich zu-
kiinftig stark engagieren wollen. Das zeigt die Analyse
2. Entgegen der Erwartung wirkt sich die Erfahrung
gegenseitiger Unterstiitzung nicht positiv, sondern
eher negativ auf die Bereitschaft zum Engagement
aus. Der Koeffizient ist knapp insignifikant (p(t) = .12).
Das lasst sich so interpretieren, dass die leistungsbe-
reiten Mitglieder vor allem durch Entwicklungsim-
pulse motiviert werden. Hingegen legen sie wenig
Wert auf Unterstiitzung durch andere Mitglieder,
brauchen das nicht oder fiihlen sich dadurch gar ge-

Analyse 1a
Lern- und
Entwicklungs-

Was erklart wird:
erfahrungen

Wie es erklart wird:

stort, sondern treiben Projekte lieber eigenstandig vo-
ran. Ob dieser Befund spezifisch fiir die Mitglieder ei-
ner Organisation hochintelligenter Personen ist oder
ob er sich auch auf andere Mitgliederorganisationen
iibertragen lasst, kann nur eine Wiederholungsstudie
in einem anderen Vereinstyp zeigen.

Dass die organisatorischen Rahmenbedingungen
nicht direkt, sondern nur indirekt tiber Lern- und Ent-
wicklungsperspektiven wirken, ergibt sich aus einer
Gegeniiberstellung der Analysen 2 und 3: Der direkte
Zusammenhang, wie er in Analyse 3 untersucht wird,
zeigt zwar ebenfalls einen starken Einfluss des affekti-
ven und normativen Commitment, aber die Variablen
zur Messung der Organisationsstruktur sind nun alle-
samt nicht mehr signifikant. Die folgende Abbildung 2
zeigt die in dieser Studie gefundenen Zusammenhén-
gen nochmals graphisch.

Analyse 1b
Unterstiitzungs-
erfahrungen

Analyse 2
Absicht,
sich zukdinftig
zu engagieren
(mit Mediatoren)

standardisierte Beta-Koeffizienten

Analyse 3
Absicht,
sich zuklinftig
zZu engagieren
(o. Mediatoren)

Erklarte Varianz (R?)

Formalisierung & Standardisierung .26 ** 37+ .03
Zentralisierte Koordination 24 ** .24 % .00
Spezifische Aufgabenzuweisung .04 ki .06
Affektives Commitment 36 ** 40 **
Normatives Commitment A2 A4
Lern- und Entwicklungserfahrungen 21 **
Unterstiitzungserfahrungen -1

Modellgute (F)
Anmerkung: N = 223; standardisierte 3-Koeffizienten; kontrolliert werden jeweils Nation und Geschlecht; Signifikanzniveau: ** p(t)<.01 / * p(t)<.05.

Tabelle 5: Regressionsanalysen mit und ohne Mediatoren™
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Affektives
Commitment

\ 4

Wahrgenommene +
Wahrgenommener -+ Lern- und Entwicklungs- 4+
Entwicklungsgrad der > fortschritte >
Organisationsstruktur Absicht,
Formalisierung -+ sich in Zukunft
Standardisierung _ h 4 Zu engagieren
Zentralisierung g Wahrgenommene
Spezialisierung + Unterstitzung durch A

andere Mitglieder (+) *

Normatives
Commitment

*) Fur diesen Zusammenhang gibt es nur teilweise einen signifikanten Zusammenhang in Tabelle 5 (Modelle 2 und 3).

Abbildung 2: Das Studienmodell nach der empirischen Studie

Schlussfolgerungen fiir die Praxis

Fir Hilfswerke, in denen Freiwillige koordiniert
durch Angestellte eingesetzt werden, diirfte ein hoher
Grad der Organisationsstruktur ausser Frage stehen:
Die Qualitét der Leistungen wird durch einen gewis-
sen Grad an Formalisierung und Standardisierung
und eine klare Aufgabenverantwortung sichergestellt.
Dies entspricht in der Regel auch den Einstellungen
und Erwartungen sowohl von Seiten der Freiwilligen
wie auch ihrer Koordinatoren. In reinen Freiwilligen-
vereinigungen, die Kultur- oder Bildungs-, Sport- und
andere Freizeitaktivitdten organisieren, diirften dazu
abweichende Einschdtzungen iiberwiegen: Das Be-
diirfnis nach freier Entfaltung, ein wesentlicher An-
triebsfaktor, steht dem Bediirfnis nach einem klaren
und {iberschaubaren Ordnungsrahmen gegeniiber,
denn Uniibersichtlichkeit kann genauso stark demoti-
vierend wirken. Somit ergibt sich eine Optimierungs-
aufgabe fiir das Management im Verein, wie sie die
folgende Abbildung 3 zeigt.

Auch unter vollig ungeordneten Bedingungen (a)
wird es in einer Freiwilligenvereinigung immer eine
gewisse Bereitschaft zum Engagement geben. Diese
lasst sich erhohen, wenn den Mitgliedern nicht nur
Entfaltungsmoglichkeiten verschafft werden, sondern
sie sich auch mit ihren Leistungen verorten kdnnen
(b). Ein weiter erhohter Grad der Organisationsstruk-
tur kann freiwilliges Engagement aber auch behindern
oder frustrieren (c) oder sogar ganz zum Erliegen brin-

gen (d). Die Herausforderung besteht nun fiir die Ver-
einsfiihrung darin, den gegenwartigen im Vergleich
zum optimalen Punkt auf der Kurve zu finden. Das
kann kaum gezielt, sondern nur kybernetisch gelin-
gen, und es ldsst sich weniger zuverldssig durch eine
Mitgliederbefragung als durch eine Beobachtung des
Geschehens im Verein in Erfahrung bringen: Man ach-
tet auf Anzeichen, die fiir eine Abweichung vom Opti-
mum in die eine oder andere Richtung sprechen (vgl.
Tabelle 6). Sprechen diese dafiir, dass man sich etwa
zu weit links befindet, erhoht man den Grad der Orga-
nisationsstruktur schrittweise so lange, bis die nach-
folgenden Feedbacks darauf hindeuten, dass das Opti-
mum {iberschritten wurde. Dann reagiert man
gegebenenfalls mit einer Reduzierung des Grads der
Organisationsstruktur.

Die Erfahrung zeigt, dass gerade in Bereichen, in
denen von einer stark intrinsischen Triebfeder ausge-
gangen wird, der aktuelle Punkt falschlicherweise eher
rechts als links vom Optimum vermutet wird. Das
zeigte kiirzlich auch eine Studie aus dem schulischen
Bereich.” In dhnlicher Weise legt nun die vorliegende
Untersuchung in der Organisation Mensa nahe, dass
Freizeitvereine eher zu einer zusétzlichen und nicht ei-
ner moglichst geringen Strukturierung ihrer Aktivita-
ten streben sollten. Die empirische Organisationsfor-
schung zeigt, dass es zwar Bereiche gibt, in den der Ruf
nach Biirokratieabbau berechtigt sein mag, wie etwa in
der Diskussion um die Verwaltungsreform in den
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A Bereitschaft zu

freiwilligem Engagement

+V

Grad der Organisationsstruktur
(Formalisierung, Standardisierung, Spezialisierung, Zentralisierung)

Abbildung 3: Grad der Organisationsstruktur und
Engagement

1990er Jahren, aber es gibt auch Bereiche, in denen die

Zielsetzung eher dahin gehen sollte, die Biirokratie in

einer Organisation auf ein ertrigliches Mass zu erhShen.

Die hier vorgestellte Studie kann nicht den gesamten

Verlauf der Kurve belegen, aber sie ist ein plausibler

Beleg, dass die Kurve im linken Bereich aufsteigend ist.

Bei der Auswahl der Massnahmen muss darauf

geachtet werden, dass sie dem einzelnen Mitglied ei-

nen Handlungsspielraum erdffnen, fiir die Organisati-

on wirksam zu sein, sich orientieren und ggf. speziali-

sieren zu konnen und seine Ansprechpartner bei

arbeitsteiliger Projektarbeit zu kennen. Hingegen

konnte sich eine Organisationsstruktur, welche die ak-

tiven Mitglieder zur Zusammenarbeit und gegenseiti-

gen Unterstiitzung anhilt, sogar ddampfend auf das

Engagement der dazu besonders motivierten Perso-

nen auswirken. Beides legen die hier prasentierten Er-

Anzeichen fiir einen zu niedrigen Grad der

gebnisse nahe und verdeutlichen, dass Vereinsfiih-

rung auch im Freizeitbereich eine anspruchsvolle

Managementaufgabe ist.

Fussnoten

1

Der Text baut auf einem Datensatz auf, der im Rahmen des Disser-
tationsprojekts von Sonja Graf, betreut durch Markus Gmiir, erho-
ben und fiir die hier prasentierte Auswertung neu analysiert wurde.

Maslow (1954); McClelland (1975).

Dwyer et al. (2013); Gazley (2013); Wicker/Hallmann (2013); Wil-
lems/Walk (2013).

Neufeind et al. (2013); Millette/Gagné (2008).
In Anlehnung an die Operationalisierung von Allen/Meyer (1990).

Wie schon in fritheren Studien der Organisationsforschung zeigt
sich faktoranalytisch auch im vorliegenden Fall, dass Formalisie-
rung und Standardisierung auf einen einzigen Faktor laden.

Das a steht fiir Cronbach’s Alpha und misst die multiple Korrela-
tion zwischen den Items. Ein Minimalwert von mindestens .70 gilt
als ausreichend fiir die Annahme, dass die betreffenden Items ein
gemeinsames Konstrukt bilden, das durch den Oberbegriff repra-
sentiert wird.

Muttersprache der Co-Autorin Sonja Graf.

Von der grossten der teilnehmenden Organisationen, Mensa
Deutschland mit rund 11 000 Mitgliedern, konnten 797 Personen
direkt angeschrieben werden. Davon antworteten 132 (17%). Men-
sa Serbien bot Zugang zur Halfte der insgesamt 1 150 Mitglieder,
von denen 131 den Fragebogen (18%) ausfiillten. Mensa Ungarn
stellte E-Mailadressen von 350 der insgesamt 940 Mitglieder zur
Verfiigung; 138 Personen (39%) fiillten den Fragebogen aus. Men-
sa Stidafrika mit 1230 Mitglieder leitete den Fragebogen per e-
mail an die Mehrheit der Mitglieder weiter; von diesen antworte-
ten 76 (rund 7%). Mensa Kanada mit ca. 2 000 und Mensa Schweiz
mit 920 Mitgliedern gaben den Fragebogen mehrsprachig auf der
internen Kommunikationsplattform frei, was die nochmals deut-
lich niedrigeren Teilnahmequoten von nur 1-2% erklart. Aus Kana-
da antworteten nur englischsprachige, aus der Schweiz nur
deutschsprachige Mitglieder.

Anzeichen fiir einen zu hohen Grad der

Organisationsstruktur (Unterorganisation)

* Fehlende Routine in den gemeinsamen Aktivitaten
und im Problemlésen

* Haufige Missverstandnisse in der Zusammenarbeit
und Effizienzverluste an den Schnittstellen nach
innen und aussen

* Keine Nutzung von Lernerfahrungen fiir zukiinftige
Aufgabenstellungen

* Einseitige Optimierung von Einzelinteressen zulasten
der gemeinsamen Ziele

* Wiederholte Frustration aktiver Mitglieder, weil sie
keine Beitrage anderer Mitglieder erkennen kdnnen

* Geringe individuelle Bindung an die Organisation

Organisationsstruktur (Uberorganisation)

Fehlende Bereitschaft der Mitglieder, sich Uiber be-
reits ibernommene Aufgaben hinaus zu engagieren
Abnehmende kollegiale Solidaritat und geringere
spontane Hilfsbereitschaft

Konflikte durch Beharren auf individuellen Aufgaben-
rollen, die sich auseinander bewegen

Mangelnde Flexibilitdt der Organisation bei
unvorhergesehenen Ereignissen

Zunehmendes Verdréangen des urspringlichen Orga-
nisationszwecks durch Regeln und Routinen

Betriebsblindheit und Tendenz zur Abschottung nach
aussen

Tabelle 6: Anzeichen flr einen zu niedrigen bzw. zu hohen Organisationsgrad



10 Da ein erheblicher Teil der Fragebogen nur liickenhaft ausgefiillt
worden ist und die Stichprobengrosse bei den folgenden Analysen
schwanken wiirde, wurden fiir die Korrelations- und Regressions-
analysen nur diejenigen 223 Fragebdgen miteinbezogen, die voll-
standig ausgefiillt waren: 70 aus Deutschland, 62 aus Ungarn, 48
aus Serbien, 26 aus Stidafrika, 11 aus Kanada und 6 aus der Schweiz.

Ein Mediator ist eine Variable, die in einer Kausalkette zwischen
zwei anderen steht. Im vorliegenden Fall sind die Lern- und Ent-
wicklungs- sowie die Unterstiitzungserfahrungen Mediatoren fiir
den Zusammenhang zwischen den Organisationsmerkmalen und
der Absicht, sich zukiinftig zu engagieren: Die Organisations-
merkmale wirken sich nicht direkt, sondern nur indirekt {iber die
gemachten Erfahrungen aus. Sie sind in der Analyse 2 signifikant,
nicht aber in der Analyse 3.

12 Vgl. dazu Schifferli (2014).
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Kurz-Veranstaltung

Neue Bestimmungen im OR und in Swiss GAAP FER 21 _

Die Rechnungslegung
fruhzeitig anpassen

Hans Lichtsteiner

Das Schweizer Parlament hatte vor gut drei Jahren
einem neuen Rechnungslegungsrecht zugestimmt.
NPO miissen gemiss Gesetz grundsitzlich im Sinne
von Art. 692 ff. OR einen Abschluss nach den obliga-
tionenrechtlichen Vorgaben erstellen. Ab diesem
Jahr sind nun die im Rahmen der Revision beschlos-
senen Anderungen anzuwenden, ab 2016 auch die
Bestimmungen beziiglich Konzernrechnung. Paral-
lel zur Weiterentwicklung des OR hat in den letzten
Monaten auch eine Revision der Fachempfehlung
Swiss GAAP FER 21 stattgefunden. Die iiberarbeite-
te Version wird in diesen Wochen publiziert und soll
ab 2016 in Kraft treten.

Das VMI hat die beiden Revisionen zum Anlass ge-
nommen, im Rahmen von zwei Friihstiicksveranstal-
tungen in Bern und Ziirich iiber die wichtigsten Neu-
erungen und den entsprechenden Handlungsbedarf
fiir NPO zu informieren. Die Umstellung und Anpas-
sungen an die neuen Vorschriften lassen sich bei vie-
len NPO in einem Zug realisieren, so der Hauptrefe-

rent Johannes Fark. Bei richtiger Handhabung wird
bei vielen Anwendern von Swiss GAAP FER 21 nach
wie vor die Erstellung eines einheitlichen Abschlusses
moglich und auch sinnvoll sein. Fark als Mitglied der
Arbeitsgruppe, welche die erste Version der Swiss
GAAP FER 21 entwickelt hatte, arbeitete in seinem Re-
ferat kurz und auf den Punkt gebracht heraus, wo wel-
che Anpassungen zu machen sind, er zeigte aber auch,
in welchen Bereichen zwischen dem Gesetz und den
Fachempfehlungen noch Widerspriiche oder zumin-
dest Unklarheiten bestehen, die seitens Fachexperten
in den nédchsten Wochen und Monaten zu klédren sind.
Die Veranstaltungen stiessen auf grosses Interesse.
Die Neuerungen wurden in die 4. Auflage des Vertie-
fungsbandes Rechnungswesen und Controlling des
Freiburger Management Modells bereits eingearbeitet.
Das Buch ist ab Mai 2015 erhéltlich. Eine weitere Ver-
tiefung des Themas erfolgt auch im Intensiv-Lehrgang
Rechnungswesen und Controlling, der anfangs Okto-
ber stattfinden wird. Bis dahin sollten auch die aktuell
noch offenen Fragen geklart sein.

Das Wichtigste in Kiirze

-

beim Abschluss verwenden mdchten.

-

Anhang.

- -

¥ Die Grenzen, wer als grosse NPO gilt, wurden angepasst.

¥ Fiir die meisten NPO sollte es moglich sein, auch kiinftig nur einen Abschluss zu erstellen, der sowohl dem
Gesetz wie Swiss GAAP FER 21 gerecht wird. Im Zweifelsfall haben die gesetzlichen Vorgaben Vorrang.
Fiir den Vorjahresvergleich bestehen drei Optionen: diesen weglassen, die Zahlen des Vorjahres angeben
mit Verzicht auf die Stetigkeit der Zahlen oder ein Restatement. Entscheiden Sie sich friihzeitig, welche sie

Da Begriffe im Gesetz und bei FER 21 nicht einheitlich verwendet werden, empfiehlt sich eine Klarung im

Verzinsliches Fremdkapital ist in der Bilanz speziell auszuweisen.

Zweckgebundene Fonds konnen in der Bilanz als eigener Posten stehen gelassen werden, da diese Darstel-
lung einem brancheniiblichen Standard entspricht.

-

Bei der Bilanzierung gelten das Einzelwertprinzip respektive das Mindestwertprinzip. In der Regel ist der
Anschaffungswert zu verwenden, Marktwerte sind nur bei FER moglich.

-

Was in den Anhang gehort, ist im OR 959c geregelt. Diese Aufstellung kann beim Abschluss als Checkliste
dienen.




Buchbesprechung

Juristische Aspekte der Mitgliederrechte

Thomas Dehesselles,
Catharina Voss, Die Mediati-
sierung von Mitgliederrech-
ten im Verein: Strukturie-
rung der Mitgliedschaften
im Grossverein. Reihe:
Schriften zum Sportrecht
Nr. 34, Nomos, Baden-Ba-
den, 2014, 82 Seiten.

V sesleve

Wachsende Mitgliederzahlen und komplexe Struktu-
ren mit regionalen und lokalen Ablegern erfordern
bei vielen (Gross)Vereinen und Verbanden verdnderte
Rahmenbedingungen hinsichtlich der Mitglieder-
rechte. Von besonderer Relevanz ist hierbei die Aus-
balancierung der Machtverhéltnisse im Spannungs-
feld zwischen den Vereinsmitgliedern und der
Geschiftsfithrung — das sogenannte Gegenstromprin-
zip. «Wahrend die einen ihren Einfluss auf die Ge-
schicke des Vereins durch ihr ureigenstes Recht der
Teilnahme an der vereinsinternen Willensbildung ge-
wahrleistet sehen wollen, ist dem Management ein
berechtigtes Interesse an einer effizienten Verbands-
fiihrung zuzugestehen» (S. 9-10). Die Reichweite der
Mitgliederrechte ist damit ein entscheidendes Ele-
ment hinsichtlich der Steuerung eines Vereins und
kann insbesondere in Zeiten der Krise und internen
Zerstrittenheiten sowohl Heil als auch Unheil brin-
gen. Das demokratische Prinzip von Vereinen und die
damit verbundenen Mitgliederrechte sind jedoch
nicht frei einschrankbar, sondern lediglich erweiter-
und definierbar im Rahmen der Statuten und Be-
schliisse der Mitgliederversammlung. Entsprechend
wird auch zwischen unentziehbaren (diirfen unter
keinen Umstdnden entzogen werden, z.B. Recht zur
Teilnahme an der Mitgliederversammlung) und «re-
lativ unentziehbaren» Mitgliederrechten (kdnnen nur
mit Zustimmung der betroffenen Mitglieder veran-
dert werden, z.B. Erlass oder Entzug von Sonderrech-
ten fiir spezifische Mitgliedsgruppen) unterschieden.

In dieser kurzen Abhandlung erldutern die Auto-
ren die zentralen juristischen Aspekte der Mitglieder-
rechte im deutschen Vereinsrecht. Trotz der juristi-
schen Perspektive umschreibt das Buch in erster Linie
praktische Moglichkeiten einer Strukturierung der
Mitgliedschaften in einem Verein. Damit wird der Text
auch fiir Nicht-Juristen einfach verstandlich und liefert
wertvolle Hinweise, auf welche Punkte bei der Ausge-
staltung der Statuten und Strukturen — in Bezug auf
Mitgliederrechte — zu achten ist. Obwohl das Buch auf
dem deutschen Vereinsrecht basiert, lassen sich den-
noch viele Grundsétze bei der Ausgestaltung von Mit-
gliederrechten auch auf die Schweiz und Osterreich
iibertragen. Das Buch erschien in der Reihe «Schriften
zum Sportrecht» und es werden ausschliesslich Bei-
spiele der Vereinsstrukturen und Reglements aus Fuss-
ballvereinen angefiihrt. Nichtsdestotrotz gelten die ju-
ristischen Ausfiihrungen fiir samtliche Vereine jed-
welcher Branche. Allerdings richtet sich das Augen-
merk der Autoren aufgrund ihres Fokus auf deutsche
Profifussballclubs nebst der Ausgestaltung der Mitglie-
derrechte auch auf spezifischere «Probleme».

Insgesamt ist das juristisch fundierte Buch ring zu
lesen und regt zum Nachdenken {iber die bestehenden
Mitgliederrechte im eigenen Verein an. Fiir kleinere
Vereine mit einfachen Strukturen mag das Buch vieler-
orts zu tief gehen. In einer Zeit der Konsolidierung und
Fusionen und damit komplexer werdenden Vereins-
strukturen bietet das Buch jedoch wertvolle Hinweise,
worauf in der Grundkonzeption von neuen Strukturen
und Fithrungsinstrumenten zu achten ist.

Peter Suter

Bewertung

V = Verbande

G =Genossenschaften
S =Stiftungen

N =NPO Allgemein

I =Spezielle Interessen

VYO = ausgezeichnet
¥V = empfehlenswert
YO = lesenswert

% = nicht zu empfehlen




Das VM vor 25 Jahren _

Von Untergebenen zu Verantwortungstragern

Sobald ein Mensch Verantwortung tragen kann, hat
er diese! Dies ist die Kernaussage eines VM-Artikels
von Prof. Dr. Norbert Thom vor 25 Jahren.

Ausgangspunkt seines Artikels war die von McGre-
gor im Jahre 1960 entwickelte Unterscheidung zwi-
schen Theorie X und Y. Die Theorie X charakterisiert
Mitarbeitende als Untergebene, die keine Verantwor-
tung tibernehmen wollen und nur durch 6konomi-
sche Anreize kontrolliert und gelenkt werden. Die
Fiihrungskraft tragt hier die gesamte Verantwortung.
Damit aber bleiben die Fahigkeiten des Einzelnen teil-
weise ungenutzt. Denn, wie die Theorie Y postuliert,
sucht der Mensch nach Verantwortung und zwar
dann, wenn er sich mit den anzustrebenden betriebli-
chen Zielen identifizieren kann. Die zentrale Fiih-
rungsaufgabe besteht deshalb darin, den Einzelnen
ihren Beitrag zur Zielerreichung der Organisation zu
vermitteln und Aufgaben, Kompetenzen und Verant-
wortungen samtlicher Stellungsprofile der Organisa-
tion in Ubereinstimmung zu bringen.

In diesem Verstandnis ldsst sich die Verantwor-
tung auf alle an einer Organisation Beteiligten dele-
gieren. Wichtig ist das Prinzip der grosstmoglichen
Transparenz und Klarheit, um Angste in Folge diffu-
ser Erwartungshaltungen zu vermeiden. Sind sich
hingegen Mitarbeitende ihrer Verantwortung be-
wusst und akzeptieren diese, stehen sie auch fiir die
Konsequenzen ihres Handelns ein, sei dies im positi-
ven Sinne einer Belohnung oder umgekehrt bei Sank-
tionen. Eine zentrale Bedeutung erhalten deshalb die
Management-Instrumente, in denen Ziele und Orien-
tierungsleitlinien definiert werden. Auf ihrer Basis
werden die organisatorischen Hilfsmittel fiir eine
zweckmadssige Arbeitsteilung und Koordination ent-
wickelt.

Die Theorie Y erhélt im Dritten Sektor eine spezi-
elle Bedeutung, weil NPO in der Regel von Menschen
gegriindet und getragen werden, die eigenverant-
wortliches Handeln suchen und auch leben. Ehren-
amtliche, Freiwillige und Hauptamtliche versuchen
gemeinsam und in sinnvoller Arbeitsteilung ihre Visi-

on zu verwirklichen. Geméass FMM kommen dabei
den Prinzipien der Delegation und Partizipation zen-
trale Bedeutungen zu. Das Prinzip der Fithrung durch
Zielvereinbarung (mbo) und nach dem Ausnahme-
prinzip (mbe) dient als Philosophie, um die Mitarbei-
ter in einer NPO mit Handlungskompetenz und
Selbstverantwortung auszustatten.

Die von Prof. Thom propagierte Haltung beziig-
lich Delegation von Verantwortung zieht sich bis heu-
te durch die gesamte Management-Philosophie des
FMM. Ganz im Sinne des «Total Quality Manage-
ment» ist jedes Individuum in einem Betrieb fiir das
Erreichen der Organisationsziele verantwortlich.
Auch sind es nicht primér 6konomische Anreize, die
das Handeln antreiben, sondern vielmehr die Maxi-
men aus iibergeordneten Management-Instrumenten,
die die intrinsische Motivation der Menschen anre-
gen.

Irene Weber

In der Rubrik «Das VM vor 25 Jahren» werfen wir
einen Blick in friihere Zeiten unserer Fachzeitschrift
und schauen, welche Themen die Forschung im
Dritten Sektor und auch das VMI damals beschéf-
tigt haben.

Foto: Bernhard Marbach




_ Vortrage, Publikationen und Neuigkeiten

Aktuelles aus dem VMI

Hans Lichtsteiner

Vortrige

Am 8. Januar présentierte er zusammen mit Philipp
Erpf anlésslich des NPO-Label Anlasses in Bern neu-
este Erkenntnisse im Bereich «Wirkungsmessung».

Am 4. Mérz leitete er in Bern einen Workshop zum
Thema «Verbandskommunikation — Herausforde-
rungen und Trends».

Am 10. Marz referierte er am Internationalen Verban-
de-Forum zusammen mit Andreas Felix und Nathaly
Schumacher zum Thema «Optimierung der Organi-
sationsstrukturen auf Basis des Member Value».

Publikationen

Lichtsteiner, H., Gmiir, M., Giroud, Ch. & Schauer, R.
(2015). Das Freiburger Management Modell fiir NPO (8.
Auflage). Bern: Paul Haupt.

Lichtsteiner, H., Gmiir, M., Giroud, Ch. & Schauer, R.
(2015). Management des organisations a but non lucratif
— le modele fribourgeois. Lausanne: Presses polytech-
niques et universitaires romandes.

Blickenstorfer, M. & Lichtsteiner, H. (2014). Impacts
of Income Distribution, Taxes, and Direct Democracy
on Foundation Activity. Voluntas: International Journal
of Voluntary and Nonprofit Organizations. Springer Ver-
lag. Published online: 22. November 2014.

Lichtsteiner, H. (2014). Potentielle Fiihrungskréfte iden-
tifizieren und fordern — Ansétze zur Personalentwick-
lung in Zoos. In: Dollinger P. (Hrsg.), Wie kommen Zoos
zu guten Fiihrungskriften? (S. 52-55). World Association
of Zoos and Aquariums Meetings, VI. Rigi-Symposium.

Vortrige

Am 10. Marz hielt er am Internationalen Verbéande-
Forum einen Vortrag zum Thema «Aktuelles aus der
Member-Value-Forschung».

Am 6. Mérz referierte er zum Thema «Spannungen
und Konflikte in Verbinden» im Rahmen der 16. Ta-
gung «Was macht Verbande erfolgreich?» des Bil-
dungswerks der Bayrischen Wirtschaft am 6. Mdrz in
Tegernsee.

Publikationen

Betzler, D. & Gmiir, M. (2015). Professionalisierung
und Rationalisierung im Fundraising Management:
Einflussfaktoren und 6konomische Effekte* (S. 193-
203).

Gmiir, M. & Graf, S. (2015). Strukturmerkmale und
freiwilliges Engagement in mitgliedschaftlichen Or-
ganisationen* (S. 97-107).

Gmiir, M. (2014). Die zivilgesellschaftliche Bewéltigung
von Unsicherheit: Nonprofit-Organisationen als vor-
ibergehende Infrastruktur-Dienstleister. In: Schmidt-
Trenz, H. & Stober, R. (Hrsg.): Der Dritte Sektor als Infra-
strukturdienstleister. Jahrbuch Recht und Okonomik des
Dritten Sektors 2013/2014 (S. 21-35). Baden-Baden: No-
mos.

Remo Aeschbacher

Publikationen

Aeschbacher, R. & Lichtsteiner, H. (2015). Die Genos-
senschaft als Rechtsform ein Auslaufmodell — ein
Trend oder nur Mythos?* (S. 477-489).

Aeschbacher, R. & Lichtsteiner, H. (2014). Der Schwei-
zer Genossenschaftssektor im Umbruch — Analogien
und Unterschiede im Vergleich zu Deutschland. Zeit-
schrift fiir das gesamte Genossenschaftswesen, 64(4), S.
293-308.

* In: Andessner, R., Greiling, D., Gmiir, M. & Theuv-
sen, L. (Hrsg.), Ressourcenmobilisierung durch Non-
profit-Organisationen. Theoretische Grundlagen, empiri-
sche Ergebnisse und Anwendungsbeispiele. Linz: Trau-

ner.



Peter Suter

Publikation

Suter, P. & Gmiir, M. (2015). Member Value und Mit-
gliederaktivierung in Wohnbaugenossenschaften® (S.
490-500).

Neuigkeiten aus dem VMI

Prof. Dr. Markus Gmiir wird ab
Mérz 2015 fir 4 Jahre Vize-Rek-
tor der Universitit Freiburg/
CH. Er ist in dieser Funktion zu-
standig fiir die Bereiche Weiter-
und

bildung,  Fundraising

Alumni.

Der Prasident des Asian Insti-
tute of Technology (AIT) hat
Prof. Dr. Urs Bumbacher zum
distinguierten ausserordentli-
chen Professor auf Lebzeiten
beférdert. Damit ist er Profes-
sor fiir «International & Cross-

- cultural Management» am AIT
in Thailand und Vietnam. Das VMI-Team gratuliert
zur Verleihung dieses Titels.

Sonja Graf engagierte sich seit
2009 als externe Doktorandin
am VMI und schloss im Dezem-
ber 2014 ihr Dissertationsprojekt
zum Thema «Die Stimulierung
philanthropischer Beitrige» er-

folgreich ab. Wir begliickwiin-
schen Sonja Graf herzlich zur
Erlangung der Doktorwiirde.

Das VMI tritt seit Anfang Jahr mit einer neuen Web-
seite auf (www.vmi.ch) und stellt dabei seine Forderer
in den Vordergrund, um die faszinierende Vielfalt des
ganzen Dritten Sektors zu veranschaulichen. Auf der
Startseite der VMI-Page wird den Forderern im Rah-
men einer Bilderreige eine Plattform angeboten, um
sich als professionelle Nonprofit-Organisation darzu-
stellen. Weitere Forderer-Bilder fiir diesen Zweck sind
herzlich willkommen.

Vortrage, Publikationen und Neuigkeiten

Neuigkeiten unserer Absolventen

Stellenwechsel

Nathaly Fontana ist neu verantwortlich fiir das Fund-
raising an der Universitat Oxford. Sie absolvierte den
Diplom-Lehrgang Fundraising im Jahr 2006. Das VMI
gratuliert zu dieser neuen beruflichen Herausforde-

rung.

Wahl zur Co-Prasidentin

Corinne Coppey Kaufmann, Absolventin des letztjah-
rigen Diplom-Lehrgangs in Sportmanagement, {iber-
nimmt ab 2015 das Co-Préasidium des Lausanne Wu-
shuInstituts. Wir gratulieren zu diesem Karriereschritt.

Ernennung zur Geschiftsfiihrerin

Luzia Lauener fungiert ab 2015 in der Funktion der
Geschiftsfiihrerin des Vereins Alpen-Initiative. Frau
Lauener schloss 2004 erfolgreich den Diplom-Lehr-
gang Fundraising ab. Das VMI-Team wiinscht ihr viel
Erfolg bei der Bewiltigung der neuen Aufgaben.

VMI

Forderer werden = &

Wir heissen unsere neuen Forderer ganz
herzlich willkommen

bayme vbm und vbw, D-80333 Miinchen

Alters- und Pflegeheime Glarus Nord,
CH-8752 Nafels

Aargauischer Lehrerinnen- und Lehrerverband,
CH-5000 Aarau
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Neuerscheinung

Buch zum 11. Internationalen
NPO-Colloquium in Linz

TRAUNER VERLAG
I

Ressourcenmobilisierung
durch Nonprofit-
Organisationen

Theoretische Grundlagen, empirische
Ergn-hni sge und Anwend mngs beispicle

ARt TR

René Andessner, Dorothea Greiling,
Markus Gmiir und Ludwig Theuvsen
(Hrsg.), Theoretische Grundlagen,
empirische Ergebnisse und Anwen-
dungsbeispiele, Dokumentation des 11.
Internationalen NPO-Colloquiums,
Trauner, Linz, 2015, 541 Seiten.

In Zeiten fortschreitenden gesellschaftlichen Wandels,
eines verdnderten Verhaltens der Stakeholder und
knapper Budgets bzw. Personalkapazititen ist die Mo-
bilisierung von Ressourcen ein zentrales Thema im
Nonprofit-Sektor.

Der Ressourcenbegriff ist dabei ein doppelter: Eine
Nonprofit-Organisation kann in ihrer Gesamtheit eine
Ressource darstellen. Gleichzeitig ist das Vorhanden-
sein ausreichender Ressourcen die unabdingbare Vor-
aussetzung dafiir, dass die Organisation ihre Aktivita-
ten entwickeln und ihre Leistungen erstellen kann.

Eine Nonprofit-Organisation kann per se eine Res-
source zur Losung volkswirtschaftlicher und gesell-
schaftlicher Probleme darstellen. Zugleich ist eine aus-
reichende Ressourcenausstattung unabdingbar dafiir,
dass sie ihre Leistungen erstellen und somit ihre Mis-
sion erfiillen kann. Die Ressourcen miissen wiederum
moglichst effektiv und effizient mobilisiert werden.

Diesem ungebrochen aktuellen Generalthema der
«Ressourcenmobilisierung durch Nonprofit-Organi-
sationen» war das 11. Internationale NPO-Colloquium
an der Johannes Kepler Universitdt Linz gewidmet.

Von Beginn an waren die Tagungen interdiszipli-
nér angelegt und dem Briickenschlag zwischen Theo-
rie und Praxis verpflichtet. Das zugrunde liegende
NPO-Verstandnis ist breit und schliesst nicht-instituti-
onalisierte zivilgesellschaftliche Akteure ebenso ein
wie Genossenschaften und Sozialunternehmen.

Der vorliegende Sammelband dokumentiert in 46
Beitrdgen den inhaltlichen Facettenreichtum dieser in-
terdisziplinaren Tagung. Innovative Ansétze im Perso-
nal- und Freiwilligenmanagement, im Fundraising
und in der Leistungsfinanzierung kommen ebenso zur
Sprache wie die Verbindungen des Ressourcenmana-
gements zu Governance, Rechnungslegung und Re-
porting. Beitrdage zur Funktion von NPO wund
Sozialunternehmen als gesellschaftliche Ressource
und zur Ressourcenmobilisierung in spezifischen Seg-
menten des Nonprofit-Sektors bzw. durch Genossen-
schaften runden das Thema ab.

Im Zuge der Tagung wurde einmal mehr deutlich,
dass die Heterogenitdt des Nonprofit-Sektors keine
Patentrezepte zuldsst. Wissenschaftliche Forschung
wird also in Zukunft noch differenzierter vonstatten-
gehen (miissen), die Formulierung von konkreten pra-
xisorientierten Handlungsempfehlungen ebenso.
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Franzosische Version des Freiburger
Management-Modells fur NPO

ECONOMIEHMANAGEMENT

Hans Lichtsteiner
Markus Gmiir
Charles Giroud
Reinbert Schauer

Hans Lichtsteiner, Markus Gmuir,
Charles Giroud et Reinbert Schauer,
Management des organisations a but
non lucratif - le modéle fribourgeois,
ppur, Lausanne, 2015, 270 pages.

Bon nombre d’associations suisses opérent également
en Suisse romande et, comme on le sait, plusieurs
grandes NPO internationales ont leur siége a Genéve.
On nous a donc demandé depuis longtemps et de plus
un plus fréquemment de rendre le modele fribour-
geois de management des NPO accessible en francais.
C’est a ce veeu que nous accédons en publiant le pré-
sent ouvrage, traduction de la 8e édition allemande a
paraitre en 2015 aux éditions Paul Haupt a Berne.

Dans les pays de langue allemande, le modele fri-
bourgeois de management des NPO s’est imposé
comme l'ouvrage de référence en ce qui concerne la
gestion des organisations a but non lucratif. De Ham-
bourg a Bolzano, de Berne a Vienne, des associations,
des coopératives et des fondations 'appliquent. Des
organisations telles que la Croix-Rouge, Swiss Olym-
pic, la Chambre économique d’Autriche et plus de 200
autres NPO forment systématiquement leurs cadres
selon le modeéle fribourgeois.

Elaboré dans les années 1980, le modele fribour-
geois de management des NPO a défini les grandes
lignes de leur gestion. Les professeurs Peter Schwarz
et Robert Purtschert ont largement contribué a la mise
aus point de ce modele précurseur qu'est le FMM
(Freiburger Management-Modell). Au cours des an-
nées, ils I’ont développé et complété par des ouvrages
d’approfondissement. Aujourd’hui, le FMM est riche
de plus de 1800 pages de savoir, de méthodes et
d’outils qui sont autant d’ingrédients du succes des
NPO.

Nous remercions toutes les personnes qui ont
participé a la mise au point de cette édition. Le tra-
vail de Madame Anne Anderson mérite une menti-
on particuliere, car son engagement personnel
dans le cadre de la traduction a dépassé de tres loin
ce que 'on est en droit d’attendre. Notre gratitude
va également a Madame Irene Weber qui a contri-
bué a la création et a la réalisation de la nouvelle
présentation de 1'ouvrage, ainsi qu’a notre éditeur
les Presses polytechniques et universitaires roman-
des (ppur) et aux relecteurs et correcteurs, en
I"occurrence Monsieur Julien Stern et Madame Cé-
line Matter. Enfin, nous remercions Madame Fran-
ziska Burkard a titre posthume, Monsieur Fried-
rich Johenning ainsi que le Fonds de formation
continue de I'Université de Fribourg (Suisse), sans
le soutien financier desquels cette traduction
n’aurait pas été possible. Nous espérons qu’elle bé-
néficiera de la part des praticiens d’un accueil aus-
si favorable que la version originale.
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NPO-Label Anlass 2015

Eine sinnvolle Messung
bedingt klare Ziele

Am 8. Januar 2015 organisierten die drei Partner
SQS, B‘'VM und VMI erneut den etablierten und gut
besuchten Netzwerkanlass im Hotel Bern. Mehr als
120 Personen aus dem Dritten Sektor der Schweiz
horten sich die drei Referate zum Thema «Ziele set-
zen, Ziele erreichen und Wirkung messen» an und
konnten im Anschluss bei einem Apéro ihre berufli-
chen sowie personlichen Kontakte pflegen.

Erreichbare Ziele zu setzen, ist schwierig, die gesteck-
ten Ziele auch wirklich zu erreichen, ist noch schwie-
riger und Ziele bzw. deren Wirkung zu messen, ist am
schwierigsten.

Die drei Referate des diesjdhrigen NPO-Label Net-
working Anlasses versuchten, Erkenntnisse zur Lo-
sung dieser komplexen Herausforderungen zu ver-
mitteln.

Christian Voegeli von Bio Suisse sprach sich fiir
die Definition von einigen wenigen, dafiir klar defi-
nierten strategischen Zielen aus. Ganz nach dem Mot-
to: Weniger ist dann mehr, wenn weniger genau ver-
standen wird. Mit genauem Verstdndnis meint er im
konkreten Fall, dass die Ziele iiber konkrete Messgro-
ssen erfasst werden koénnen. So wird beispielsweise
das Ziel der Qualitédtssicherung der Knospe-Produkte
durch den Marktanteil am Markt fiir Biowaren festge-
legt und tiberpriift.

Lukas Kohli vom Seelandheim Worben stellte die
Ergebnisorientierung bei der Zieldefinition als Maxi-
me dar. Um dieser stringent zu folgen, ist ein soft-

waregestiitztes Management- und Reporting-System
von grosser Notwendigkeit. Dass dessen Einfiihrung
zu Widerstanden fithren kann, ist laut Kohli unver-
meidbar, sollte jedoch die Umsetzung nicht hindern.

Prof. Lichtsteiner und Philipp Erpf vom VMI pra-
sentierten wissenschaftliche Erkenntnisse einer real
durchgefiihrten Wirkungsmessung bei Parkinson
Schweiz. Dabei sind zwei Punkte zentral: Zum einen
macht eine Wirkungsmessung nur dann Sinn, wenn
zwei zeitlich versetzte Messungen vorliegen und da-
durch Wirkungseffekte festgemacht werden konnen.
Zum anderen sollte eine soziodemografisch dhnliche
Referenzgruppe mituntersucht werden, um so die Re-
sultate der Experimentalgruppe vergleichen und kor-
rekt einordnen zu kénnen.

Als Fazit der Veranstaltung kann festgehalten
werden, dass eine sinnvolle Wirkungsmessung nur
dann mdoglich ist, wenn Klarheit in Bezug auf die
Messziele sowie auf die Messinhalte besteht.

Nach den Referaten folgte ein Apéro, welcher dem
Titel des Anlasses insofern alle Ehre machte, als dass
den Teilnehmenden die Gelegenheit zum Austauschen
und zur Kontaktpflege geboten wurde.

Auch im Januar 2016 werden wieder interessante
Erkenntnisreferate an der Neuauflage des ndchsten
NPO-Label Networking Anlasses prasentiert sowie
die Moglichkeit zur Kontaktpflege geboten. Weitere
Infos finden sich unter der Rubrik NPO-Label auf der
Website www.vmi.ch/label.

Philipp Erpf




Uberreichung des Berufstitels «Professor»
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Christian Hofer erhalt den
Titel eines Professors

Der osterreichische Bundesprasident Heinz Fischer
hat Konsul Dr. Christian Hofer, dem Prisidenten un-
seres Institutsrats, den Berufstitel eines «Professor»

verliehen.

Die Uberreichung des Dekrets fand am 9. Januar 2015
in Linz statt. Die Urkunde iiberreichte Vizekanzler
Dr. Reinhold Mitterlehner im Rahmen einer wiirdi-
gen Feier. Am Anlass anwesend waren neben der Fa-
milie von Christian Hofer auch der Prasident der
Wirtschaftskammer Oberdsterreich, Dr. Rudolf Trau-
ner, mit Direktor Dr. Walter Bremberger und Vizedi-
rektor Dr. Hermann Piihringer die aktuelle Geschafts-
leitung, der ehemalige Kammerdirektor Prof. Mag.
Alfred Waldbauer, seitens der Universitat Linz Prof.
Dr. Norbert Kailer sowie Mag. Andrzej Kaczorowski,
der Generalkonsul Polens in Osterreich. Das VMI war
mit den Professoren Reinbert Schauer und Hans
Lichtsteiner vertreten.

Vizekanzler Mitterlehner lobte in seiner Laudati-
on die grossen Verdienste Christian Hofers als Binde-
glied zwischen Forschung und Wissenschaft. Insbe-
sondere hob er die jahrelangen, engen Kontakte zu
den Universitdten Linz und Freiburg/CH hervor. Als
Direktor der Kammer Oberdsterreich war er stets und
massgeblich daran beteiligt, dass neueste Erkenntnis-
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Absolventen der ersten vier Diplom-Lehrgange (DLV)

se der Betriebswirtschaftslehre durch die Kammer
aufgenommen und ins Management-System der Kam-
mer integriert wurden. Bereits in seiner Zeit als Perso-
nalverantwortlicher etablierte er u.a. ein Personalfor-
derungskonzept, das einzigartig und mustergiiltig
war. Spéter als Direktor der Kammer war er federfiih-
rend am Aufbau des Service-Centers fiir die Kammer-
mitglieder, aber auch an der Einfithrung eines moder-
nen Controlling-Systems beteiligt. Ein Hochstmass an
Kundenorientierung und Effizienz waren zwei Anlie-
gen, die seine Karriere pragten. Das Wissen und der
Erfahrungsschatz, die im Rahmen von Projekten ent-
standen, machte er in Form von Referaten an wissen-
schaftlichen Tagungen und Publikationen in wissen-
schaftlichen Zeitschriften der Forschung wieder
zuganglich. Damit {ibernahm er eine wichtige und
wertvolle Scharnierfunktion zwischen Theorie und
Praxis. Wie erfolgreich er es verstand, diese beiden
Welten zusammen zu bringen, zeigt nicht zuletzt die
Tatsache, dass die Wirtschaftskammer Oberdsterreich
die Erstzertifizierung zum NPO-Label fiir Manage-
ment Excellence mit dem besten je erreichten Resultat
abschloss. Wir gratulieren unserem Institutsratsprasi-
denten Christian Hofer zu diesem grossen Erfolg und
zur Wiirde seines Professoren-Titels.

Hans Lichtsteiner
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Prof.em. Dr. Reinbert Schauer, Prof. Alfred Waldbauer (DLV I), Dr. Reinhold Mitterlehner (DLV III),
Prof. Dr. Christian Hofer (DLV I1), Mag. Dr. Walter Bremberger (DLV [V), Prof. Dr. Hans Lichtsteiner
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Diplom-Lehrgang Verbands-/NPO-Management

33 neue Absolventinnen und
Absolventen des Diplom-Lehrgangs

Nach einem intensiven Jahr mit 4 Wochenmodulen,
einer umfangreichen Diplomarbeit und einer be-
standenen Priifung durften im November 2014 33
«diplomierte Verbands- und NPO-ManagerInnen»
ihr Diplom entgegennehmen.

Uber 750 Fiihrungskrafte aus Deutschland, Oster-
reich, Stidtirol und der Schweiz absolvierten bereits
den Diplom-Lehrgang. Im Jahr 2014 kamen 33 weitere
dazu. Ziel ist es, die neuesten Theorien, Techniken

und Instrumente des NPO-Managements kennenzu-

lernen und die Fithrungsmethoden in konkreten Pro-
blemldsungsfillen anzuwenden.

Im Rahmen der Abschlussfeier am 8. November
2014 im altherrschaftlichen Saal des Aigle Noir in
Freiburg/CH wurde das Geleistete gewtirdigt und beim
anschliessenden Essen gefeiert. Neben dem Diplom
bleibt vor allem eins: Die Erinnerung an eine dynami-
sche, interessierte und engagierte Gruppe, die viele
Freundschaften und wertvolle Kontakte hervorbrachte.

Wir gratulieren den diesjahrigen Absolventinnen
und Absolventen herzlich.

Cornelia Beutler, Suva Basel

Nadja Blanchard, BVM

Petra Bolfing, zeka zentren korperbehinderte aargau

Martin Brunner, Missio

Friedrich Dallamassl, Wirtschaftskammer Oberoster-
reich

Marlen De Lorijn, Pigna

Romy Geisser, OdA Gesundheit beider Basel

Christian Hadorn, Wanderwege Schweiz

Sandy Hagenah, Niederrheinische IHK

Corinna Hauri, World Association of Girl Guides and
Girl Scouts

Karin Jordi, ATAG Wirtschaftsorganisationen AG

Thilo Klingebiel, Verband der Deutschen Auslands-
schulen

Gabriele Kniisel, Personalverband der Suva/UEPV

Kirsten Kronberg, Industrie- und Handelskammer
Stade

Heike Lorenz, Demeter e.V.

Dorothee Miyoshi, Freiwillige Schulsynode Basel-Stadt

Maja Mylaeus, Spitex Verband Schweiz

Thomas Naher, S-WIN Swiss Wood Innovation Network

Ursina Pajarola, Kalaidos AG

Judith Rohrer, Klinik Selhofen

Judith Safford, Vétérinaires Sans Frontieres - Suisse,
Stanley Thomas Johnson Foundation, npg AG

Roberto Sansossio, Fachstelle Sucht Ziirich/Foderati-
on Schweizer Psychologen

Horst Scheurenbrand, Deutsche Bibelgesellschaft

Annemarie Schiirch, Justiz-, Gemeinde- und Kir-
chendirektion des Kantons Bern

Elvira Schwegler, Hotel & Gastro Union

Simon Schweizer, Bernisches Historisches Museum

Barbara Siri, Landesrettungsverein Weisses Kreuz

Jonas Staub, Verein Blindspot

Holger Steffe, Stiftung Heilsarmee Schweiz

Bettina Tanner, Schweizerisches Rotes Kreuz, Kanton
Bern

Marion Tarrach, Tarrach Kommunikation

Jan Wenger, Forum-lichtblick.ch

Pia Zeugin, Paul Schatz Stiftung Basel und Edith
Maryon Stiftung Basel



Executive MBA
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Erfolgreicher Abschluss des
4. Executive MBA in NPO-Management

Insgesamt 15 Absolventinnen und Absolventen des
Executive MBA in NPO-Management durften am 29.
November 2014 ihr Masterdiplom entgegennehmen.
Die Ausbildung mit insgesamt 14 Lehrgangswochen
erstreckt sich iiber drei Jahre, wobei die Absolven-
tinnen und Absolventen nicht nur mit ihren Leistun-
gen, sondern auch mit einer starken Willens- und
Durchhaltekraft iiberzeugten.

Als einzig akkreditierter Schweizer EMBA fiir Fiih-
rungskréfte von Nonprofit-Organisationen bietet der
Studiengang eine fundierte Management-Weiterbil-
dung, die sowohl wissenschaftliche wie auch praxisre-
levante Anspriiche bedient. Wie praxisrelevant eine

akademisch anspruchsvolle, universitire Weiterbil-

Pius Bernet, Schweizer Paraplegiker-Stiftung
Yvonne Fischer, Blutspende SRK Schweiz AG
Verena Fliick Sas, Motion Consulting

Guido Frey, Consultinnova & Fundraising GmbH
Peter Marbet, Berner-Bildungszentrum Pflege
Udo Michel, Gewerkschaft Unia Region Bern
Frank Neumann, Lobetalarbeit e.V. Celle

Bruno Ruegge, Stiftung Contenti

dung sein kann, wird insbesondere im Rahmen der
Masterarbeiten immer wieder aufs Neue bewiesen.
Auf Basis wissenschaftlicher Analysen wurden bei-
spielsweise der Entwicklungsstand des Risikoma-
nagement in NPO, die Moglichkeiten zur gezielten
Mitgliederaktivierung in Gewerkschaften oder Fakto-
ren des Zusammenhalts in mehrsprachigen Verban-
den untersucht. Auf dem Weg zu ihren Masterarbeiten
haben die neuen Master in zahlreichen Leistungsnach-
weisen ihre fachliche und intellektuelle Weiterent-
wicklung belegen miissen.

Das VMI gratuliert allen Absolventinnen und Absol-
venten des Executive MBA in NPO-Management zu ih-
rem erfolgreichen Abschluss ganz herzlich und wiinscht
ihnen fiir die Zukunft alles Gute und viel Erfolg.

Pia Schatzmann, Aha! Allergiezentrum Schweiz
Barbara Schiesser, Baukader Schweiz

Annette Schifferli, Sekundarstufe Uster
Jean-Paul Schnegg, Stiftung MBF

Carla Schuler, ZPK/ASP]I, flexo suisse

Eva Thomi, Schweizerische Bibelgesellschaft
René Will, Plusport Behindertensport Schweiz
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18. bis 19. Mai 2015 Intensiv-Lehrgang Wege zu Management Excellence
Lehrgangsleitung: Prof. Dr. Hans Lichtsteiner

20. bis 25. September 2015 Intensiv-Lehrgang Freiburger Management-Modell fiir NPO
Lehrgangsleitung: Dr. Kurt Walser

4. bis 9. Oktober 2015 Intensiv-Lehrgang Rechnungswesen & Controlling in NPO
Lehrgangsleitung: Prof. Dr. Reinbert Schauer

26. bis 30. Oktober 2015 Intensiv-Lehrgang Strategie und Leadership
Lehrgangsleitung: Prof. Dr. Hans Lichtsteiner

15. bis 20. November 2015 Diplom-Lehrgang (erstes Modul)
Lehrgangsleitung: Prof. Dr. Hans Lichtsteiner
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Der Inhalt

Der Diplom-Lehrgang Verbands-/NPO-Management eignet sich fiir einen systematischen und umfassenden Einstieg in das

Management von Nonprofit-Organisationen. In vier einwdchigen Modulen, einer Diplomarbeit und einer Diplompriifung

m erhalten Sie einen Gesamtiiberblick iiber das moderne NPO-Management und verstehen eine NPO als Gesamtsystem;

m lernen Sie die wesentlichen Instrumente und Techniken des NPO-Managements nach dem Freiburger Management-
Modell (FMM) kennen und konnen lhr Wissen in konkreten Problemlosungsfallen anwenden;

m lernen Sie die Besonderheiten der Struktur, der Leistungen, der Entscheidungsablaufe und der angepassten
Fuhrungsmethoden kennen.

Die Zielgruppe

Der Lehrgang eignet sich fiir:

m Direktoren, (Haupt-)Geschaftsfihrer, Zentralsekretare sowie Aufsichtsrate von NPO;

m Dienst-, Abteilungs- und Referatsleiter, Assistenten sowie zur Beforderung vorgesehene Mitarbeitende;
m Fihrungskrafte aus nicht gewinnorientierten Organisationen des privaten und o6ffentlichen Sektors.

Start Modul 1
m 15. bis 20. November 2015 in Saanenmoser/CH

Weitere Informationen zum VMI finden Sie unter www.vmi.ch oder kontaktieren Sie uns direkt unter
+41 (0)26 300 84 00 oder info@vmi.ch




WALKER Management AG (s teneoe
Telefon 041 926 07 70 ’
www.walker-management.ch

office@walker-management.ch

WALKER Management AG -
das Kompetenzzentrum fiir NPO in der Schweiz

Fitnesskur fiir lhre Organisation?

Wie schlank sind Ihre Prozesse und Strukturen?
Wie ticken Ihre Stakeholder?
Tun Sie das Richtige richtig?

Wir messen den BMI |hrer Organisation, fundiert, kompetent und
unverbindlich. Sie entscheiden danach, mit uns durchzustarten!

WALKER Management AG

Beratung und Coaching, Analysen, Konzeption und Umsetzung,
Projektmanagement und Organisationsentwicklung. Wir beraten Sie
fundiert und mit langjahriger Erfahrung, da wo Sie es brauchen.
Individuell und personlich.
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