Liebe Leserinnen und Leser,

Jede Organisation hat
einen ihr selbst innewoh-
nenden Selbsterhaltungs-
trieb. Ein auf Ewigkeit
ausgerichteter Zweck wie
bei Stiftungen ist fir die
Selbsterhaltung sehr hilf-
reich. Gleichzeitig aber

kann es auch lahmend sein zu wissen,
dass der eigene Zweck nie erflllt werden
muss. Ohne in eine Art Torschlusspanik
zu verfallen, und nur noch ganz kurzfris-
tig zu denken, sollten Stiftungen dem
Faktor Zeit in ihrer Forderung mehr Be-
achtung schenken. Entwicklungen und
Innovation — in Gesellschaft, Wirtschaft
oder Forschung — zu fordern gelingt am
besten, wenn die Stiftung fur sich selbst
Erwartungen und Ziele formuliert, wohin
die Reise gehen soll. Dabei sind Stiftun-
gen nicht auf sich allein gestellt, sondern
kénnen sich mit vielen anderen Akteure
in der Gesellschaft verbinden.

Was aus solchen Prozessen entstehen
kann, zeigt das Beispiel der Kick Founda-
tion in dieser Ausgabe oder auch die Age-
Stiftung, die Anfang Februar ihre neue
Strategie im Rahmen einer Veranstaltung
prasentierte. Gerade aufgrund ihrer (the-
oretischen) Unbeschranktheit koénnen
Stiftungen Gestaltungs- und Freirdume
schaffen, um neue Ldsungen zu finden
und weiterzuentwickeln.

Ich wiinsche eine anregende Lektlre.
Ihr Georg von Schnurbein

Aktuel

NPO gestalten die Zukunft

D

NPO leisten einen wertvollen Beitrag zur Zukunftsgestaltung. Forder-
stiftungen kénnen zum Beispiel Risikokapital fiir innovative Ideen ver-
geben. Die geférderten Organisationen miissen soziale und wirtschaft-
liche Aspekte gleichermassen beriicksichtigen. Von Lucca Nietlispach

Zukunftsgestaltenden Intentionen un-
terliegt vermehrt die Absicht, Systeme in
ihrer Gesamtheit zu verédndern. So sollen
gleichzeitig soziale, 6kologische und 6ko-
nomische Systeme nachhaltig verbes-
sert werden. Angestossen wurde die-
ser Ansatz unter anderem von der Kritik,
dass NPO nur Symptombekampfung be-
treiben wirden. Fir NPO stellt sich aller
dings die Frage, wie solches «Systems
Thinking» praktisch umsetzbar ist. Sozi-
ale Innovationen dauern Jahrzehnte und
deren Verlauf ist unvorhersehbar. Auch
das komplexeste Wirkungsmodell wird
nie in der Lage sein, einen solchen Pro-
zess im Voraus abzubilden.

Klar ist auf jeden Fall, dass eine Organi-
sation es nicht alleine schafft. Es braucht
breite  Kollaborationen. Verschiedene
NPO nehmen dabei unterschiedliche
Rollen ein. Stiftungen kénnen beispiels-
weise auf gesellschaftspolitischer Ebene
aktiv sein. Insbesondere Forderstiftun-
gen sind aber auch in der Lage, Risikoka-
pital an junge und innovative Organisati-
onen zu vergeben. Diese Organisationen
sind bemiht, soziale und wirtschaftliche
Aspekte gleichermassen zu berlicksichti-
gen. Durch diesen hybriden Ansatz soll
die Komplexitat von Systemen in der Or-
ganisation internalisiert werden.

Stiftungen férdern Zukunftslabore
Eine eigene Organisation zu griinden

wird immer einfacher. Die Erfindung und

Verbreitung des Internets hat dazu mass-

geblich beigetragen. Informationen sind
heute so gut wie frei zugénglich und
Kommunikationswege sind ungemein
kirzer. Eine clevere |dee und deren ge-
wiefte Umsetzung kénnen durch Hebel-
wirkungen langfristig eine einflussreiche
gesellschaftliche Veranderung herbeifiih-
ren. Nichtsdestotrotz gibt es fir fast jede
wachsende Organisation den Moment,
in dem sie einen externen Finanzierungs-
schub braucht. Besonders den Ideen, die
einer grossen Vision folgen und ein sozia-
les Problem an der Wurzel angehen, feh-
len oft die Mittel. Hier sind Forderstiftun-
gen wichtige Akteure, da sie in der Lage
sind, Risikokapital flr diese innovativen
Ideen vergeben zu kénnen. Eine Stiftung
kann sich beispielsweise erlauben, dass
die unternehmerische Tatigkeit nicht so-
fort Gewinn abwirft. Zudem koénnen Stif-
tungen im Vergleich zum politischen Sys-
tem viel agiler agieren.

Soziale Mission und/oder Markt

Es besteht durchaus das Potenzial fur
eine harmonische Beziehung zwischen
Marktteilnahme und sozialer Mission —
der am Markt erwirtschaftete Gewinn
kann im Optimalfall kontinuierlich fir die
Erreichung der sozialen Zielsetzung rein-
vestiert werden. So kann die Organisa-
tion wachsen und mit mehr finanziellen
Mitteln auch zunehmend effektiv ein so-
ziales Problem |6sen. Allerdings gibt es
in der Welt des Unternehmertums viele
Hlrden, dass dies auch tatsachlich funk-
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tioniert. Es braucht sogar erhebliche An-
strengungen, um weder die sozialen,
noch die wirtschaftlichen Ziele, aus den
Augen zu verlieren.

Es gibt allerdings Wege, mit dieser Hy-
briditdt umzugehen. Zuerst gilt es zu be-
achten, dass es unterschiedliche hybride
Geschaftsmodelle gibt. Manche Organi-
sationen leisten zum Beispiel einen so-
zialen Beitrag, in dem sie ihr Produkt an
benachteiligte Zielgruppen glnstiger ver
kaufen. Andere erzielen die soziale Wir
kung nicht durch das Produkt selbst,
sondern durch einen inklusiven Herstel-
lungsprozess, wie etwa in der Arbeits-
integration. Fairphone ist ein weiteres
Beispiel flr letztere Art von Geschéfts-
modell. Das Sozialunternehmen hat den
Herstellungsprozess ihres Smartphones
transparent gemacht und verwendet
madglichst wenig Konfliktmineralien.

Unabhangig vom Geschéaftsmodell ist
es zentral, regelmassige Austausche zwi-
schen unterschiedlich orientierten Partei-
en in der Organisation zu ermdoglichen.
Solche «positiven Konfrontationen» kon-
nen allerdings nur stattfinden, wenn eine
starke gemeinsame Vision vorhanden ist,

Organisationen, die
soziale und  wirt-
schaftliche Ziele glei-
chermassen  verfol-
gen, erwartet ein
Balanceakt. Die Ext-
reme der wirtschaft-
lichen oder sozialen
Orientierung bergen
Risiken, die die orga-
nisationale Nachhal-
tigkeit gefahrden.
Quelle: Lamy, 2019

(eigene Ubersetzung)

an der man sich orientieren kann. Auch
der regelmassige Austausch mit den ex-
ternen Anspruchsgruppen beider Seiten
tragt dazu bei, keines der Ziele aus den
Augen zu verlieren.

Die Rolle der Politik

Damit diese Vorhaben 6fters gelingen
muUssen sie auch auf legislativer Ebene
unterstltzt werden. Es braucht néamlich
Rahmenbedingungen fir den Einklang
von Mission und Profit. Jingste Entwick-
lungen gehen in diese Richtung. So wird

zum Beispiel die Motion «Foérderung von
sozialen Unternehmen» im Frihling im
Sténderat besprochen. Viele Fragen blei-
ben offen. Es bleibt zu diskutieren, ob es
eine neue Rechtsform flr diese hybriden
Organisationen braucht oder wie deren
Governance gestaltet sein soll.

Lucca Nietlispach, M.A. in Business Innovation, ist wissenschaft-
licher Mitarbeiter und Doktorand am CEPS. Er beschéftigt sich in
seiner Dissertation mit Innovationsférderung und der Vereinbar-

keit von sozialen und wirtschaftlichen Zielsetzungen.

Warum es bei gesellschaftlicher Innovation um mehr geht als gute Ideen

Das Social Innovation Lab versteht sich im Prozess der gesellschaftlichen Verinderung als Intermediar
zwischen sozialen Startups und etabliertem Sektor. Dabei geht es um mehr als Kollaboration zwischen

verschiedenen Akteuren.

Eine eigentlich triviale Erkenntnis der
Innovationsforschung ist, dass es fir die
gesellschaftlichen Herausforderungen im
21. Jahrhundert (von sozialer Gleichheit
Uber Klimawandel bis hin zu gerechtem
Wohlstand, Gesundheit usw.) keine ein-
fachen Losungen gibt. Es gibt nicht ein-
mal komplizierte Losungen, denn gesell-
schaftliche Entwicklungen sind komplex
und nicht in Ursache-Wirkungs-Zusam-
menhangen vorhersehbar oder planbar.
Es ist wohl einleuchtend, dass nicht ein
einzelner Akteur und auch kein Verbund
von mehreren Akteuren so gross wer
den kann, dass er mit seiner Losung (z.B.
ein inklusiv geflhrtes Café) eine gesell-
schaftliche Herausforderung (Inklusion
von Menschen mit Behinderung in den 1.
Arbeitsmarkt) l6st. Stattdessen muissen
bei komplexen Herausforderungen gleich
ganze Systeme «zum Kippen» gebracht
werden.

Trivial ist die Erkenntnis nur eigentlich,
denn viele gesellschaftliche Praktiken fol-
gen anderen Narrativen: Wir erwarten
das nachste grosse Ding, die bahnbre-
chende Kollaboration, Projektidee oder

Institution, die unsere Probleme endlich
|6st. Auch Forderpraktiken bevorzugen
soziale Einhorner (oder Einhorn-VerbUn-
de) - es werden die gesucht und gefor
dert, die glaubhaft erkléren, dass sie es
ganz anders, disruptiv, machen.

Auch wir als Intermediar sind nicht frei
von diesem Narrativ. Wir wollen soziale
Grlnder:innen (neue Akteure) erfolgreich
und Institutionen wie Wohlfahrtsorgani-
sationen und Ministerien (die bestehen-
den Strukturen) innovativer machen. So-
ziale GrUnder:innen entwickeln mit uns
Losungen flr benachteiligte Zielgruppen
— von Sportangeboten Uber Sprachkurse
mit Kinderbetreuung bis zu neuen For
men der Beteiligung. Ministerien und
Wohlfahrtsorganisationen begleiten wir
dabei, ihr Arbeiten innovativer (z.B. hie-
rarchiearmer) und ihr Angebot zielgrup-
penorientierter (z.B. individuell wahlbar)
zu gestalten. Im Idealfall werden neue
Akteure Teil der bestehenden Strukturen
und veréndern dadurch das System ge-
ringflgig.

Nach 5 Jahren Erfahrung verstehen
wir aber, dass unsere Arbeit mit beiden

Akteuren nicht vorwiegend aufgrund der
einzelnen Vorhaben oder der Ubergan-
ge in die bestehenden Strukturen wir
kungsvoll ist. Das transformative Poten-
zial unserer Arbeit liegt vielmehr in der
Gesamtheit eines Portfolios an Aktivita-
ten, die gesellschaftliche Herausforde-
rungen adressieren. Unsere Rolle ist das
Kuratieren des Portfolios, unser vernetz-
tes und systemisches Denken und Han-
deln. Denn strategische Innovationsan-
satze beschreiben Portfolios als etwas,
das Kipp-Punkte in komplexen Systemen
wahrscheinlicher macht. Ein solcher ist
erreicht, wenn Inklusion an Uberraschen-
den Stellen auftaucht oder gar nicht
mehr erwahnenswert ist, weil sie Ublich
ist. Unsere Forderpraktik sollte deshalb
mehr auf strategische Innovation in Form
von kuratierten Portfolios setzen.

Jella Riesterer

Die Autorin ist geschéftsfiihrende Vorsténdin des Social Innovati-
on Labs. Das Lab sucht Partner:innen, die experimentierfreudig
sind und Interesse haben, die Wirksamkeit von Portfolios mit zu

kuratieren und besser zu verstehen
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«Wir schaffen eine Briicke zwischen Wissenschaft und Wirtschaft»

Die Ernst Gohner Stiftung schafft es, Synergien zwischen dem Stiftungszweck und einer unternehmerischen
Tatigkeiten zu schaffen. Im Bereich der Innovationsforderung ist sie Mit-Initiatorin der Kick Foundation und
deren Forderinitative Venture Kick, die zur Férderung des Jungunternehmertums in der Schweiz beitrigt. Su-
zanne Avedik, Prisidentin der Kick Foundation, berichtet uns mehr zu den Aktivititen in diesem Bereich.

CEPS: Die Ernst Gohner Stiftung ist nicht
nur eine Forderstiftung, sondern auch
eine Unternehmensstiftung. Wie wirkt
sich das in den Stiftungsaktivitdten aus?

S.A.: Die Ernst Gohner Stiftung hat so-
wohl unternehmerischen als auch phil-
anthropischen Charakter und verfolgt zu-
dem die Zwecke einer Familienstiftung.
Das Stiftungsvermdgen besteht aus Un-
ternehmensbeteiligungen,  Immobilien
und Finanzanlagen. Die Stiftung schittet
jedes Jahr einen beachtlichen Teil ihres
erwirtschafteten Gewinns flir gemein-
nutzige Zwecke in den Bereichen Kul-
tur, Umwelt, Soziales sowie Bildung und
Wissenschaft aus.

Dr.iur. Suzanne Avedik betreute bei
der Ernst Gohner Stiftung die Bereiche
Wissenschaft & Bildung sowie Sozia-
les und war stv. Geschaftsflhrerin bis
2022. Seither widmet sie sich weiter-
hin den Projekten im Startup-Bereich
als Prasidentin der Kick Foundation
und im Strategierat von Venture Kick
Zusatzlich ist sie im SwissFoundations
Vorstand und im CEPS Advisory Board

|

Als Forderstiftung erflillt sie die eher
traditionelle Rolle als «\Wohltaterin» im
Dienste der Gesellschaft, wahrend sie
als Unternehmensstiftung ihr Engage-
ment durch wirtschaftliche Aktivitaten
und Unternehmensbeteiligungen erflllt.
Durch diese Doppelrolle werden Syn-
ergien geschaffen, die Uber das traditi-
onelle Fordermodell hinausgehen: Das
unternehmerische Handeln generiert fi-
nanzielle Mittel, welche wiederum in die
Forderprojekte der Stiftung fliessen und
bewirkt letztlich eine nachhaltigere Wir
kung der Tatigkeiten der Stiftung.

Diese kombinierte Stiftungsform ist je-
doch auch eine Herausforderung und be-
dingt klare und effektive Schnittstellen
zwischen den gemeinnltzigen und den
unternehmerischen Aktivitaten durch de-
finierte Ziele, unabhangige Kontrolle und
strategische Planung.

CEPS: Die Stiftung ist auch an der Star
tup-Forderinitiative «Venture Kick» betei-
ligt. Welche Strategie steckt hinter der
Forderung von Jungunternehmertum?

S.A.: Venture Kick ist eine der von der

Ernst Gohner Stiftung mitfinanzierten
Fordererinitiativen im Bereich der Jung-
unternehmer-Forderung, welche von der
gemeinnltzigen Stiftung Kick Foundation
getragen wird. Ausschlaggebend fir die
Entwicklung des Programmes zusam-
men mit der Gebert RUf Stiftung, und
die seit der Griindung im Jahr 2007 an-
dauernde Finanzierung zusammen mit
weiteren Partnern, ist der Glaube an
das grosse geschaftliche Potential der
Wissenschaft an Schweizer Hochschu-
len. Die Mission ist, mit dem kompetiti-
ven Prozess bei Venture Kick die Llcke
in der Innovationskette durch friihzeitige
Identifizierung und Forderung von risiko-
reichen, jedoch hochpotenten Geschafts-
ideen zu schliessen.

Mit Venture Kick schaffen wir eine Bri-
cke zwischen Wissenschaft und Wirt-
schaft, verbinden Hochschulforschende
mit Unternehmen und Investoren, for
dern die Entwicklung von zukunftswei-
senden Technologien und das Unter
nehmertum, schaffen Arbeitsplatze und
tragen dazu bei, die dynamische Ent-
wicklung einer nachhaltigen, global wett-
bewerbsfahigen Schweizer Wirtschaft zu
unterstitzen.

Als private Stiftung hat sie —im Gegen-
satz zu staatlichen Strukturen — dank Ri-
sikobereitschaft und Flexibilitat die Mog-
lichkeit, in solche Forderinitiativen zu
investieren.

CEPS: Was sollten Stiftungen beachten,
die in der Innovationsférderung tatig sein
wollen?

S.A.: Durch gezielte finanzielle Unterstt-
zung tragen Stiftungen dazu bei, neue
Ideen zu fordern, den wissenschaftlichen
Fortschritt voranzutreiben und einen
nachhaltigen Beitrag zur gesellschaftli-
chen Entwicklung in verschiedenen Be-
reichen wie Technologie, Umweltschutz
oder Sozialwesen zu ermaoglichen.

Dabei sind von Forderern eine Rei-
he von Erfolgsfaktoren zu beachten. Die
wichtigsten sind meines Erachtens einer
seits eine klare Vision, das heisst welche
Arten von Innovationen in welchem Sta-
dium ihrer Entwicklung gefoérdert werden
sollen, und andererseits strategische und
finanzielle Kooperationen mit verschiede-
nen Akteuren im Okosystem. Dazu ge-
héren etwa Forschungseinrichtungen,

Unternehmen und Startups — immer mit
dem Ziel des Wissensaustausches und
der Nutzung der intellektuellen Ressour
cen.

Innovationsprozesse brauchen Zeit, da-
her sollten Stiftungen auch eine langfris-
tige Perspektive verfolgen und regelmés-
sig die Fdrdermassnahmen quantitativ
und qualitativ beurteilen. Neben Geduld
ist zudem auch Flexibilitat gefragt, da-
mit Stiftungen ihre Férdermassnahmen
rasch dem dynamischen Innovationsum-
feld, neuen Trends und Rahmenbedin-
gungen sowie den eigenen Evaluations-
ergebnissen anpassen kdnnen.

CEPS: Vielen Dank und alles Gute fur die
Zukunft!

Neues Stiftungskonsortium

Mit der Unterzeichnung einer Forderver
einbarung zwischen SwissFoundations
und der Universitdt Basel wurde Anfang
2024 die fortgesetzte Unterstlitzung des
CEPS durch Schweizer Stiftungen besté-
tigt. Ein Konsortium von 11 Stiftungen
unterstitzt in den nachsten funf Jahren
die Forschungsarbeit des CEPS mit 1,95
Mio. CHFE

Unter dem Schlagwort «Die NPO der
Zukunft» sind flr die kommenden Jahre
drei Forschungsbereiche definiert wor-
den, mit denen die Inputs und Ergebnis-
se des Sektors sowie das Management
der NPO und Stiftungen abgedeckt wer-
den. Insgesamt soll die ©konomische
und soziokulturelle Bedeutung der Phil-
anthropie untersucht und die philanthro-
pischen Leistungen fir die Gesellschaft
besser dargestellt werden. Ebenso wich-
tig ist der Wissenstransfer in die Praxis
Uber Weiterbildungsangebote sowie Pu-
blikationen und Datenauswertungen.
Dem inzwischen vierten Konsortium ge-
hoéren folgende Stiftungen an: Age Stif-
tung, Asuera Stiftung, Christoph Merian
Stiftung, Gebert RUf Stiftung, Ria und
Arthur Dietschweiler Stiftung, Stiftung
far Kunst, Kultur und Geschichte (SKKG),
Stiftung Mercator Schweiz, Stanley Tho-
mas Johnson Stiftung, Swiss Life Stif-
tung Perspektiven, Thomi-Hopf-Stiftung,
VELUX Stiftung.

https://ceps.unibas.ch/de/ueberuns/foerderer/
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Die Frage nach der Wirkung beschiftigt jede NPO. Im CAS Wir-
kungsmanagement in NPO geht es nicht nur darum, wie Wirkung
gemessen werden kann, sondern um ein umfassendes Wirkungsma-

nagement.

Wirkungsmessung konzentriert sich auf
die Quantifizierung von Ergebnissen, sei
es in Form von Zahlen, Statistiken oder
Berichten. Sie beantwortet Fragen wie
«Wie viele Menschen haben von einem
Projekt profitiert?» oder «Welche messba-
ren Veranderungen haben wir bewirkt?».
Messbar sind in der Regel unmittelbare
Auswirkungen nicht aber der langfristige
Impact von Projekten oder Programmen.

Wirkungsmanagement hingegen geht
Uber die reine Messung von Auswirkun-
gen hinaus und bezieht sich auf die Vi-
sion, die strategische Planung und die
Umsetzung von Massnahmen, um die
gewdlnschten Ergebnisse zu erzielen. Es
geht darum, Ressourcen effektiv zu nut-
zen, Prozesse zu optimieren und Hinder
nisse zu Uberwinden. Das bedeutet einen
kontinuierlichen Prozess der Reflexion,
Anpassung und Innovation.

Ein wichtiger Aspekt ist dabei der Ein-
bezug von Stakeholderbedlrfnissen und
-Feedback. Durch den Dialog mit Stakehol-
dern koénnen Organisationen potenzielle
Risiken und unerwiinschte Nebenwirkun-
gen identifizieren und proaktiv angehen.

DarUber hinaus spielt Wirkungsmanage-
ment eine entscheidende Rolle bei der
Forderung von Lernprozessen innerhalb
der Organisation. Die kontinuierliche Be-
schéaftigung damit, was funktioniert und

CAS Nonprofit Governance & Leadership

3 Module — Sigriswil & Basel
Start: 8. April 2024

CAS Wirkungsmanagement in NPO
3 Module —Wilen & Basel
Start: 19. August 2024

IL Finanzmanagement in NPO
Gunten
4. - 8. November 2024

Philanthropie am Morgen
Basel — 13. Juni 2024
ZUrich = 18. Juni 2024

MAS/DAS in Nonprofit Management &
Law

Start jederzeit moglich

Jetzt anmelden -> CEPS Weiterbildung

was nicht, hilft Organisationen, sich an
sich verandernde Umsténde anpassen.

Insgesamt ist Wirkungsmanagement
ein dynamischer Prozess, der weit (ber
die blosse Messung von Ergebnissen
hinausgeht. Es geht darum, Veranderun-
gen bewusst zu gestalten, indem man
Daten nutzt, Stakeholder einbezieht,
Lernprozesse fordert und kontinuierlich
nach Verbesserungen strebt. Wahrend
Wirkungsmessung uns sagt, wo wir ste-
hen, zeigt uns Wirkungsmanagement
den Weg, wie wir unsere Ziele erreichen
kdnnen.

Or. Elisabeth Hasse

QUARTALSZAHL
91

Wir freuen uns, dass das CEPS erneut
Country Expert fir den Global Philanth-
ropy Environment Index (GPEI) ist. Der
GPEI ist ein globaler Bericht, der von
mehr als 100 Experten auf Landerebene
erstellt wird. Darin wird das Umfeld flr
Philanthropie in 91 Landern bewertet.
Herausgegeben wird der GPEI von der
U Lilly Family School of Philanthropy.

https://globalindices.iupui.edu/environment-index/index.html

WEITERE TERMINE

PPCmetrics AG
14. Mai 2024, ZUrich

Bundesverband Deutscher Stiftun-
gen
14. -15. Mai 2024, Hannover

Stiftungsstadt Basel
27 August 2024, Basel

Europa Institut der Uni Ziirich
27. August 2024, Zirich & online

SwissFoundations
12. September 2024, Sursee

Ein Standardwerk in neuem Kleid
— Das Freiburger Management-
Modell fiir NPO erscheint in der
10. Auflage.

Das Freiburger Ma-
nagement-Modell far
Nonprofit-Organisationen
— kurz FMM - war mei-
ne Einstiegslekture in die
NPO-Welt als Student.
Nun liegt es in 10. Aufla-
ge vor und wurde nicht

nur grafisch, sondern auch inhaltlich
massgeblich weiterentwickelt. Die an
der System-Theorie der St. Galler Schule
ausgelegte Grundstruktur mit System-,
Marketing- und Ressourcen-Manage-
ment ist erhalten geblieben, jedoch wur
den zum einen vorausgehend die Span-
nungsfelder in NPO Uberarbeitet sowie
mit abschliessenden Trends auch The-
men wie Digitalisierung und Nachhaltig-
keit aufgenommen, die im eigentlichen
Modell noch nicht vollstandig integriert
sind. Inhaltlich bietet das FMM nach wie
vor einen umfassenden und logisch ab-
gestimmten Uberblick zu allen Manage-
mentbereichen in NPO. Damit ist es
auch fur heutige Studierende — wie auch
fUr Praktiker:innen — eine sehr gute Ein-
stiegslektlire zum NPO-Management!

Georg von Schnurbein

https://www.haupt.ch/buecher/soziales-wirtschaft/das-freiburgerma-
nagement-modell-fuernonprofit-organisationen.htm
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