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Editorial

Editorial
Es ist ein warmer, sonniger Tag Ende 
Mai 2019 in Hamburg. Zwischen 
zwei Terminen bei befreundeten 
Stiftungen sitze ich an der Binnen-
alster auf einer Parkbank und in 
meinem Kalender steht ein Telefo-
nat mit Dr. Philipp Erpf vom VMI. 
Vorausgegangen ist ein kurzer Mail-
verkehr mit seiner Anfrage, ob ich 
Interesse hätte, in einem neu ge-
planten Programm aus unserer 
Studie zur Digitalisierung von NPO 
zu berichten. Das Telefonat war 
mein erster direkter Kontakt zum 
VMI, das ich bis dahin nur vom 
Hörensagen und aus akademischen 
Publikationen kannte. 
Wissenschaftler sprechen in der 
rückblickenden Analyse von Ent-
wicklungen oft von «Pfadabhängig-
keiten», bei denen kleine, oft zufälli-
ge Weichenstellungen neue grössere 
Handlungsfelder erschliessen. Mit 
Blick auf die Zusammenarbeit von 
VMI und WHU war dieses Telefonat 
eine solche Weichenstellung. Es 
zeigte sich schnell, dass wir eine 
gemeinsame Sicht auf den Sektor 
teilen und die Notwendigkeit sehen, 
Themen wie Professionalisierung, 
unternehmerische Führung oder die 
Nutzung digitaler Lösungen voran-
zutreiben, um «Gutes noch besser 
zu tun». Und schliesslich: auch die 
persönliche Chemie zwischen uns 
stimmte von Anfang an. 

B’VM Fachgespräche 2019

Verbände und NPO –
Im Zeichen der digitalen 
Transformation

Die digitale Transformation stellt viele Organisationen vor neue Herausforderungen: 
WIE können wir innovative Medien für unsere Bedürfnisse nutzbar machen und weiter; 
WAS bewirkt dieser Wandel mit den Menschen, die mit und für uns arbeiten?

Erfahren Sie dazu mehr an unseren Fachgesprächen in:

Bern, Mittwoch 21. August 2019 ab 16.00 im Hotel Bellevue Palace
Berlin, Donnerstag, 26. September 2019 ab 14.00 im Haus der Land- und 
Ernährungswirtschaft 

Wir freuen uns über Ihre Anmeldung unter www.bvmberatung.net

B’VM Fachgespräch 2021

Unsere Organisation als Marke –  
wie Sie Ihre Sichtbarkeit erhöhen 
und das Profil schärfen
Die Profilierung der eigenen Organisation steht seit Jahren ganz oben bei den Verbands-
trends. Doch eine Organisation wird nicht «schnell mal» zu einer Marke, sondern es benötigt 
grundlegende Überlegungen und Entscheide.

An unserem Fachgespräch am Mittwoch, 25. August 2021 ab 16.00 im Hotel Bellevue  
Palace, Bern, geben Praktiker/innen Antworten auf wichtige Aspekte rund um die  
Schärfung des Profils, unter anderem in einer Podiumsdiskussion in der auch Ihre Fragen 
Platz finden.

Wir freuen uns über Ihre Anmeldung unter www.bvmberatung.net

Informationen zu unserem Fachgespräch in Deutschland finden Sie zu einem späteren  
Zeitpunkt auf unserer Website.
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Viele von Ihnen aus dem VMI-Netz-
werk werden ähnliche Erfahrungen 
gemacht haben und können auf eine 
viel längere organisationale oder 
persönliche Historie mit dem VMI 
zurückblicken. Wie wichtig ein 
solches Netzwerk im Sinne einer 
«trusted community of practice» ist, 
durften wir alle während der vergan-
genen Monate der Covid-19 Pande-
mie erfahren. Doch nicht nur wäh-
rend der Krise, deren Ende sich 
zumindest ein klein wenig abzeich-
net, bedarf es dieser Netzwerke. Sie 
können danach im Zuge einer ge-
meinsamen Reflektion und des 
Aufarbeitens der Erfahrungen weite-
ren wichtigen Mehrwert stiften. Die 
vielfältigen, spannenden Beiträge 
dieser Ausgabe unterstreichen dies. 
Sie beleuchten sowohl die Heraus-
forderungen, die zu meistern waren 
(und oft immer noch sind), als auch 
die daraus entstandenen Chancen 
zur Weiterentwicklung des Sektors, 
der eigenen Organisation oder der 
persönlichen Führungskultur und 
-rolle. Dies gilt besonders für die 
Digitalisierung von NPO. Hier hat die 
Covid-19 Pandemie einen neuen 
Entwicklungspfad ausgelöst, der 
beim eingangs erwähnten Telefonat 
Ende Mai 2019 überhaupt nicht 
absehbar war.

Ihnen allen eine spannende Lektüre!

Dr. Peter Kreutter
 
 
 
 
 
Direktor, Stiftung WHU
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Forschungsbeitrag

NPO in der Corona-Pandemie

Es war eine Frage mit drei Anwort-
möglichkeiten, die im FORBES Maga-
zin Anfang April 2020 gestellt wurde: 
«Who led the digital transformation of 
your company?»1  Es waren aber 
weder «Chief Executive Officer» 
(CEO) noch «Chief Technology Offi-
cer» (CTO), die als Antwort dick und 
rot markiert waren - es war «CO-
VID-19». Viele Nonprofit-Organisatio-
nen (NPO) dürften rückblickend eine 
ähnliche Erfahrung gemacht haben. 
Covid-19 hat in NPO einen massiven 
Digitalisierungsschub ausgelöst, der 
ohne die Pandemie in diesem Umfang 
und in dieser Geschwindigkeit von 
den meisten Organisationen und 
deren Führungsmannschaften nicht 
initiert worden wäre. Mit dem vorlie-
genden Beitrag soll eine differenzier-
te Perspektive auf das Thema ge-
schaffen werden, indem die 
vorherigen Entwicklungslinien der 
Digitaliserung von NPO skizziert, die 
stattgefundenen Reflexe auf den 
exogenen Schock analysiert und sich 
aktuell abzeichnende Handlungsfel-
der diskutiert werden. 

Erste Studien und Beiträge zur Frage 
der Digitalisierung von NPO finden sich 
im deutschsprachigen Raum ab etwa 
2016/2017 mit einer kontinuierlich 
steigenden Anzahl von Veröffentli-
chungen in den Folgejahren 2018 und 
2019.2 Auch an den Titeln von Veran-
staltungen lässt sich ein steigendes 
Interesse an diesem Thema festma-
chen. So stand der Deutsche Stif-
tungstag im Sommer 2018 unter dem 

Motto «Update! Stiftungen und Digita-
lisierung»3 und Swiss Foundations lud 
im Dezember desselben Jahres zu 
«Der dritte Presidential Day – ein 
Plädoyer für die Digitalisierung der 
Stiftungswelt»4 ein. Es soll nicht 
unerwähnt bleiben, dass Stiftungen in 
der Vergangenheit natürlich z. B. im 
Rahmen von MINT-Aktivitäten för-
dernd bei Digitalthemen aktiv waren. 
Der Brückenschlag zur eigenen Arbeit 
und zum NPO-Sektor war selten auf 
der Agenda. Dies kam erst ab ca. 2017. 
Neben der Frage, wie Stiftungen und 
NPO die ethisch-moralischen Gestal-
tungsfragen von Digitalisierung in der 
Gesellschaft aktiv begleiten können – 
beispielshaft sei die Initiative der 
ZEIT-Stiftung zu einer Charta der 
Digitalen Grundrechte der Europäi-
schen Union genannt5 – entstand ein 
zweiter zentraler Forschungs- und 
Diskussionspfad. Dieser verläuft 
entlang der Frage, wie sich Strategie 
und Organisation von NPO selbst 
durch den Digitalisierungstrend verän-
dern. In diesen Bereich ist der vorlie-
gende Beitrag einzuordnen. 
Fasst man die wesentlichen Erkennt-
nisse der frühen Studien und Beiträge 
zusammen, lässst sich der damalige 
Status quo auf die folgenden drei 
Punkte verdichten: 

1. In vielen NPO wurde zu diesem 
Zeitpunkt die Relevanz der Digtali-
sierung vom Grundsatz her zu-
meist erkannt, jedoch war das 
Thema in den wenigsten Fällen 
strategisch bereits verankert. 

Peter Kreutter, Patrizia Rezzoli und Jan Philipp Schewe 

Covid-19 als Turboboost bei der  
Digitalisierung von NPO!?
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Digitalisierung wurde häufig primär 
auf Kommunikations- und Social 
Media Aspekte reduziert. Ein deut-
lich geringerer Fokus lag auf Themen 
wie z. B. digitale Organisationssteue-
rung oder Überlegungen, wie mit 
Hilfe von Digitalisierung die eigene 
Mission effektiver und mit mehr 
Impact umgesetzt werden kann. 

2. Technologie- und Toolfragestellun-
gen standen vielfach deutlich weiter 
oben auf der Diskussionsagenda als 
damit eng verbundene Themen des 
notwendigen Wandels von Organisa-
tionskultur oder die Schaffung eines 
Digital Mindset.

3. Schliesslich wurden oft als zentrale 
Hemmnisse fehlende Budgets zur 
Planung, Einführung und Betrieb 
entsprechender technologische 
Lösungen genannt sowie nicht in 
ausreichendem Mass vorhandene 
Fähigkeiten zu deren Nutzung 
angeführt.

Dufft et al. (2017, S. 22) kamen zusam-
menfassend zur Einschätzung, dass es 
zwar keine generelle Digitalisie-
rungs-Skepsis oder Orientierungslosig-
keit im Nonprofit-Sektor gäbe, jedoch 
Digitalisierung in vielen Organisationen 
noch nicht die notwendige Priorität 
eingeräumt würde, um ausreichende 
finanzielle, personelle und zeitliche 
Ressourcen zur Verfügung zu stellen. 
Die möglichen positiven Effekte von 
Digitalisierungsprojekten in NPO 
standen dabei ausser Frage, wie die 
Erfolgsbeispiele in Antes et al. (2019) 
oder in Stiftung Neue Verantwortung 
(2019) zeigen. Dennoch waren sie zu 
diesem Zeitpunkt eher die Ausnahme 
als die Regel. 
Um im Sektor mehr Momentum für 
Digitalisierungsaktivitäten in der Breite 
aufzubauen, empfahlen Dufft et al. 
(2017, S. 40ff.) den NPO u.a.
• das Thema Digitalisierung strate-

gisch zu verankern, ganzheitlich zu 
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Abbildung 1 : Übersicht der Veränderungsfelder der Digitalisierung (Dufft et al. 2017, S. 7).

adressieren und die hierfür not-
wendige Veränderungsfähigkeit zu 
stärken sowie 

• das Bewusstsein in der Organisa-
tion für Veränderungsdruck zu 
schärfen.

Gleichzeitig ist von wesentlicher 
Bedeutung die digitale Transformation 
als systemischen Prozess zu verste-
hen, der fünf zentrale Veränderungs-
felder tangiert, wie Abbildung 1 zeigt. 
Diese sind jedoch nicht isoliert von 
einander zu betrachten, sondern 
bedingen sich gegenseitig. Zudem 
können sie in unterschiedlichen Ent-
wicklungsphasen der Organisation und 

des Digitalisierungsprozesses unter-
schiedliche Relevanz und Gewichtung 
haben.

Covid-19 als «Turboboost» für die 
Digitialisierung von NPO!?
Es wird wohl für immer eine unbeant-
wortete Frage bleiben, wann und wie 
schnell der Zug der Digitalisierung im 
Nonprofit-Bereich ohne Covid-19 Fahrt 
aufgenommen hätte. Mit dem Aus-
bruch der Pandemie – konkret mit 
dem damit verbundenen Lock-down 
– änderte sich das bisherige Hand-
lungs- und Entscheidungsfeld schlag-
artig. Von heute auf morgen bestand 
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die Herausforderung, im Lock-down 
handlungsfähig zu bleiben bzw. verlo-
rene Handlungsfähigkeit schnell 
wieder herzustellen. Es ist leicht 
verständlich, dass die früher geforder-
te Schaffung von ‘Bewusstsein für 
Veränderungsdruck’ in einer solchen 
Krise nicht mehr nötig war. 
Für viele NPO bedeutete dies einen 
kriseninduzierten Adhoc-Digitalisie-
rungssprung verbunden mit mehr oder 
weniger stark veränderten, dezentra-
len Kommunikationsstrukturen, Ar-
beitsprozessen und Aktivitätenportfo-
lios: Homeoffice und 
Video-Conferencing statt Schreibtisch 
im Grossraumbüro und Diskussion im 
Besprechungsraum. Slack-Channel 
und Miro-Board statt Klebezettel und 
Flipchart. Streamings, Webinare und 
digitale Kochevents statt physischen 
Konferenzen und dem gemeinsamen 
Plausch an der Kaffeebar zwischen 
zwei Vorträgen. Diese Liste liesse sich 
sicherlich noch beliebig verlängern.
Wesentlich waren jedoch zwei zentrale 
Aspekte: Erstens, das Arbeiten im 
Homeoffice war nun die ‘Default 
Option’. Die vorher oft kontrovers 
geführten Diskussionen, um die prinzi-
pielle Machbarkeit oder Sinnhaftigkeit 
dieses Modells wurden weggefegt von 
der faktischen Notwendigkeit - teils 
sogar gefordert durch explizite gesetz-
liche Bestimmungen. Um in der Situa-
tion des Social Distancing handlungs-
fähig zu bleiben, wurden zweitens 
digitale Kommunikationstools wie 
Zoom oder GoToMeeting binnen 
kürzester Zeit zum Kommunikations- 
und Backbone eines ganzen Sektors. 
Die Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter 
mussten bei den Tools, die einige 
Wochen vorher bestensfalls den 
IT-Nerds der NPO-Szene bekannt 
waren, eine steile Lernkurve bewälti-
gen. Dies galt ebenso für die Gestal-
tung ihres eigenen Aktitivätenspek-

trums und Tagesablaufes.
Jede Organisation machte – natürlich 
in Abhängigkeit vom vorherigen digita-
len Entwicklungsstand und Typus der 
gemeinnützigen Arbeit – in den ver-
gangenen 15 Monaten entsprechende 
Erfahrungen in unterschiedlichen 
Ausprägungen. Eine Förderstiftung für 
wissenschaftliche Forschung war 
anders betroffen als bespielsweise ein 
gemeinnütziger Verein, der sich vor 
Ort mit Projekten um Obdachlose 
kümmert. Gerade dort, wo die Mission 
und der Impact der NPO von engem 
persönlich-physischen Kontakt ab-
hängt, waren die Herausforderungen 
zwangsläufig am grössten. Gleichzeitig 
kam erschwerend hinzu, dass die 
Massnahmen zur Krisenbewältigung 
bestehende, bereits laufende Organi-
sationsentwicklungs- und Digitalisie-
rungsmassnahmen verdrängten bzw. 
überlagerten. 
Es ist im Rückblick jedoch bezeichend 
für die gelebte Kollegialität und den 
grossartigen Zusammenhalt im 
NPO-Sektor, wie schnell sich informel-
le Netzwerke und Austauschformate 
bildeten, um gemeinsam diese Her-
ausforderungen zu diskutieren und 
digitale Lösungsansätze zu entwickeln. 
Exemplarisch für viele weitere Initiati-
ven sei hier «Plötzlich digital. Die 
Sprechstunde» genannt.6  Dieses von 
der Stiftung Bürgermut in Berlin 
initiierte Format bietet seit Ende März 
2020 einen virtuellen Raum, um per 
geteiltem Bildschirm gemeinsam mit 
anderen neue Tools kennenzulernen 
und best practices zu teilen. Die 
Sprechstunde wird realisiert von 
verschiedenen gemeinnützigen Orga-
nisationen und vielen einzelnen Ex-
pert:innen, die kostenlos ihr Wissen 
zur Verfügung stellen.
Der Name des Formates ‘Plötzlich 
digital’ beschreibt sehr treffend die 
Ungeplantheit des Digitalisierungs-
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sprungs und die Notwendigkeit zum 
schnellen pragmatischen Handeln und 
Entscheiden unter einem hohen Mass 
an Unsicherheit. Mit einer gehörigen 
Portion Pragmatismus mussten Not-
prozesse und Work-arounds etabliert 
werden, ohne dass viel Zeit für umfas-
sende Vorab-Analysen blieb oder 
grössere vorbereitende Schulungspro-
zesse möglich waren. Nicht das ‘ob’ 
sondern das ‘wie’ und ‘wie schnell’ 
waren die Maximen. Heute, rund 15 
Monate nach Beginn der Covid-19 
Pandemie kann aus unserer Sicht 
konstatiert werden, dass der Sektor 
das digitale Krisenmanagement relativ 
gut bewältigt hat. 
Dennoch stellt sich gerade mit Blick 
auf die steigende Impfquote, sinkende 
Inzidenz und damit der sich damit 
abzeichnenden Normalisierung der 
Stituation eine Reihe von Fragen: Wo 
stehen wir heute? Ist mit den Ad-
hoc-Digitalisierungsmassnahmen ein 
stabiles Fundament gelegt? Was bleibt 
im ‘New Normal’? Was verschwindet 
so schnell wieder wie es eingeführt 
wurde? 
Oder sehr pointiert formuliert: Hat die 
Krise tatsächlich zu einer digitalen 
Reform an Haupt und Gliedern geführt 
oder besteht ein Risiko, dass wir bei 
Stückwerk und Flickschusterei stehen 
bleiben und damit vielleicht sogar 
einen Schritt zurück machen?

Der neue Status quo – NPO und 
Digitalisierung im Mai 2021
Um eine wichtige Information gleich 
vorweg zu schicken: Wir sind über-
zeugt von den Möglichkeiten der 
Digitalisierung und keinesfalls pessi-
mistisch was deren weitere Entwick-
lung in der Zukunft angeht. Doch wir 
sind uns auch sicher, dass sich die 
Nutzung der Digitalisierungspotenziale 
und vorallem deren nachhaltige Veran-
kerung nicht von alleine einstellt. 

Wenn der externe Pandemie-Druck 
gefühlt nachlässt, sich an der einen 
oder anderen Stelle vielleicht die 
ersten grösseren Schwierigkeiten bei 
der Implementierung zeigen und sich 
die Organisation gleichzeitig über das 
‘Zurück’ zu physischen Treffen und 
analogen Formaten freut, ist mehr 
denn je Führung gefragt und Change 
Agents sind erforderlich. Auch gilt es 
gegen den Eindruck zu arbeiten, ‘das 
war es jetzt mit der Digitalisierung‘ 
und es nun klar sei, worauf es ankom-
me und was bei einer erneuten Krise 
zu tun ist. Es darf mithin nicht zu einer 
Verwechselung zwischen der bisheri-
gen Adaption digitaler Helfer als 
Krisentools und klassischer Organisa-
tionsentwicklung stattfinden, die in 
Reichweite und Zeitdauer zwangsläu-
fig eine andere Qualität hat. 
Gleichzeitig wäre es aus unserer Sicht 
zu früh, zu diesem Zeitpunkt bereits 
visionäre Strategieempfehlungen 
abzugeben oder neue Handlungsre-
geln zu postulieren, wie das ‘Updated 
Old’ bzw. das ‘New Normal’ aussehen 
wird und wie man sich dafür rüstet. 
Dafür fehlen zum einen noch die 
notwendigen umfassenderen Analysen 
und Studien.7  Zum anderen ist viel-
fach noch gar nicht im gesamten 
Umfang erkennbar, welche tieferlie-
genden Effekte seit Frühjahr 2020 z. B. 
beim Thema Kulturveränderung in 
NPO und psychischen Belastungen 
von Mitarbeitenden und Teams ausge-
löst wurden. Hier bedarf es in den 
kommenden Wochen und Monaten 
sorgfältiger Beobachtung und des 
engen Austauschs innerhalb des 
Sektors, um frühzeitig relevante Ent-
wicklungslinien identifizieren zu 
können. Drei erste Beobachtungen 
unsererseits bzw. von KollegInnen aus 
unseren Netzwerken möchten wir in 
diesem Sinne in die Diskussion ein-
bringen. 
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Beobachtung 1: Heterogenität im 
Entwicklungsstand der IT- und Digi-
tal-Infrastruktur
Bisherige Studien kamen häufig zum 
Ergebnis, dass es um die technologi-
sche Infrastruktur von NPO eigentlich 
gut bestellt ist. In der Corona-Krise 
konnte vielfach auf eine gut funktio-
nierende Basis-IT-Landschaft zurück-
griffen werden. Dies scheint aber eher 
für mittlere und grössere Organisatio-
nen der Fall zu sein. Wie anekdotische 
Evidenz vermuten lässt, ist die Lage 
bei kleinen NPO wie z. B. Vereinen oder 
rein ehrenamtlich geführten Stiftun-
gen eine andere. Es scheint hier in 
grösserem Umfang eine gewisse 
Infrastrukturlücke zu geben, die noch 
geschlossen werden muss. 
Entsprechende Belege lieferte das 
Förderprogramm ‘Gemeinsam wirken 
in Zeiten von Corona’ der Deutschen 

Stiftung für Engagement und Ehren-
amt und die dafür gestellten Förderan-
träge.8 Ein Ziel des Förderprogramms 
war es, die digitale Teilhabe in der 
Zivilgesellschaft und die digitale 
Infrastruktur im bürgerschaftlichen 
Engagement und Ehrenamt zu stärken. 
Überraschend war insbesondere die 
grosse Anzahl und der Fokus der 
Anträge, der häufig in der Beschaffung 
sehr grundlegender Hard- und Soft-
ware lag. Dies führte die Stiftung zu 
dem Schluss, dass «der digitale Wan-
del stagniert in vielen Vereinen auf-
grund der mangelnden technischen 
Ausstattung vor Ort. […] Deswegen 
nutzen sie häufig ihre privaten Geräte, 
was nicht nur datenschutzrechtlich 
problematisch ist.»9  Auch wenn man 
Digitalisierung als systemischen 
Prozess begreift, der sich nicht auf 
Technologie allein reduzieren lässt, ist 
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die adäquate technologische Basis 
trotzdem conditio sine qua non.

Beobachtung 2: Change Management 
als Führungsaufgabe rückt noch 
stärker in den Fokus
Betrachtet man die Effekte der Co-
vid-19 Pandemie aus Sicht der fünf 
Handlungsfelder der digitalen Trans-
formation war insbesondere das 
Dreieck von Faktoren ‘Organisation & 
Prozesse’, ‘Kommunikation’ sowie 
‘Kultur & Arbeitsweise’ massiv von den 
Veränderungen tangiert. Je mehr NPO 
nun wieder von einem Krisenmodus in 
einen Modus der langsamen ‚Rückkehr 
zum Normalbetrieb‘ umschalten, 

desto stärker enstehen neue Heraus-
forderungen. 
Hier gilt es die damit verbundenen 
Veränderungen und Unsicherheiten 
aktiv zu begleiten, Erwartungen zu 
identifizieren sowie diese zu managen. 
Ein Thema, das viele in diesem Zusam-
menhang beschäftigt, ist die Frage 
was wird aus dem Homeoffice nach 
Corona. Die wenigsten NPO werden 
diese Frage heute schon so klar und 
weitreichend beantwortet können wie 
das deutsche Softwarehaus SAP. 
Dieses hatte jüngst angekündigt, dass 
die Mitarbeitenden zukünftig die freie 
Wahl haben, wann sie von zu Hause 
arbeiten wollen und wann nicht.10  
Dem vorausgegangen war eine Befra-
gung der Mitarbeitenden und gelebte 
Erfahrung mit flexiblen und vertrau-
ensbasierten Arbeitszeitmodellen.
Wo eine solch klare, hoch flexible 
Regelung nicht möglich oder sinnvoll 
ist oder wo die kulturellen Vorausset-
zungen fehlen, wird es ein Mehr an 
Kommunikation, Konzeption und 
Erfahrungsaufbaus bedürfen, bis man 
zu einem neuen eingeschwungenen 
Zustand kommt. Unabhängig davon 
besteht in vielen weiteren Themen 
und Bereichen die Herausfoderung die 
guten Erfahrungen, die erreichten 
Erfolge und Innovationen zu konsoli-
dieren und zu stabilisieren. Die 
NPO-Führungskräfte  sind hier mit 
ihren grundlegenden Change Manage-
ment Fähigkeiten gefragt, wie auch die 
Diskussionen und Ergebnisse eines 
Workshops beim Digital Social Summit 
2021 gezeigt haben (siehe hierzu Abbil-
dung 2).11 

Beobachtung 3: Digitalisierung ist und 
bleibt für viele nach wie vor ein abs-
traktes Konstrukt
Während der Pandemie hat sich im 
NPO-Bereich gefühlt vieles, wenn nicht 
sogar fast alles um Digitalisierung 
gedreht. Dennoch sollte man sich Abbildung 2 : Change Management: Einführung von IT-Systemen in Stiftungen (Kreutter et 

al. 2021).
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letztendlich darüber im Klaren sein, 
dass Digitalisierung gerade kleine 
Organisationen nach wie vor ein 
schwer zu greifendes, abstraktes 
Konstrukt ist.12 
In deren täglichen Stiftungs- oder 
Vereinsarbeit ging und geht es dort 
nicht primär um Digitalisierungsüber-
legungen und -entscheidungen son-
dern um konkrete Fragen, z. B. 
• wie können wir das Museum oder 

das Theater (wieder) öffnen,
• wie den Sport mit Jugendlichen 

durchführen,
• wie den Obdachlosen unserer 

Stadt helfen oder 
• wie die Ausflüge des Rentnerver-

eins gestalten. 
Was an Digitalmassnahmen unternom-
men wurde, war häufig Mittel zum 
Zweck und «Workaround» zur Krisen-
bewältigung. Hier für die Zukunft 
dezidierte Digitalstrategien zu fordern 
oder vorantreiben zu wollen, würde 
diese Situation verkennen. Insofern 
plädieren wir dafür, diese Organisatio-
nen genau an diesem Punkt abzuho-
len, der richtigerweise für sie die 
höchste Priorität hat: Mission und 
Zweckerfüllung. 

Wenn wir die Zivilgesellschaft in der 
Bereite nicht nur digitaler, sondern 
auch agiler, professioneller und etwas 
unternehmerischer machen wollen, ist 
nach der Covid-19 Pandemie ein guter 
Zeitpunkt sich nochmals neu die 
grundlegenden Fragen nach dem ‚Was‘ 
und dem ‚Wie‘ zu stellen. Was ist 
unsere Mission? Was ist unsere Theo-
rie of Change? Und ‚wie‘ wollen wir 
diese Mission umsetzen und dadurch 
Wirkung initiieren und Wandel errei-
chen. Und vielleicht kommt im Zuge 
dieser Überlegungen dann die eine 
oder andere Organisation zum Ergeb-
nis, dass ‚Gutes‘ mit digitalen Lösun-
gen vielleicht noch besser erreicht 
werden kann und macht sich auf den 
Weg. 

Fazit
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