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Schwerpunkt: Digitalisierung in NPO

Die grössten Treiber der heutigen Transformationen 
sind die gleichen wie bei der Arbeitswelt 4.0 – Glo-
balisierung, Digitalisierung, Automatisierung, Gig-
Economy und Generationenwandel. Für Berufsver-
bände ist es wichtig, mit diesen Treibern umgehen 
zu können und sie so zu nutzen. Mitgliederbefra-
gungen sind ein gutes Instrument, um Veränderun-
gen zu evaluieren und darauf zu reagieren. Es wer-
den nicht nur neue Geschäftsmodelle aufkommen, 
sondern auch die Bedürfnisse der Mitglieder werden 
sich verändern. Deswegen sollten Berufsverbände 
schon heute diese Themen im Fokus haben. 

In der Arbeitswelt 4.0 können ganze Wertschöpfungs-
ketten automatisiert werden, die dazu eingesetzten 
Systeme kommunizieren untereinander sowie mit der 
menschlichen Ressource. Vernetzung und neue Ge-
schäftsmodelle sind Kernelemente, entwickelt und ge-
nutzt von ortsunabhängigen, flexiblen, die Digitalisie-
rung nutzenden Generationen. 

Ungeahnte Ausmasse 
Die Globalisierung nimmt heute ungeahnte Ausmasse 
und Formen an. Globalisierung bedeutete früher vor 
allem internationalen Handel. Dieser ist heute so in-
tensiv wie noch nie, aber darüber hinaus ist die Wirt-
schaft heute zusätzlich globalisiert, etwa in Form des 
globalen (Steuer-)Wettbewerbs, der modernen Finanz-
wirtschaft, der Ströme an Arbeitsmigration, der globa-
lisierten Outsourcing-Dienstleistungen.

Die zweite Triebfeder ist die Digitalisierung. Digi-
talisierung bedeutet in der heutigen Form die Entlas-
tung von menschlichen Ressourcen durch technische 
Hilfsmittel. Beispiele für Digitalisierung sind auch 
ortsungebundene Online-Kommunikation, nicht zu-
letzt dank Cloud-Dienstleistungen und moderner 
Hardware (Laptops, Tablets, Smartphones), welche 
sich stark verändert haben. Ein gutes Beispiel für die 
Digitalisierung ist die Erfindung des Excels; mit den 

entsprechenden Formeln können diverse komplexe Be-
rechnungen durch das Programm ausgeführt werden. 
Diese Berechnungen haben davor Menschen vorge-
nommen, welche nun das digitale Hilfsmittel nutzen 
können und mehr Ressourcen zur Verfügung haben. 

Künstliche Intelligenz
Die dritte Triebfeder ist die Automatisierung. Die Auto-
matisierung ersetzt die menschliche Ressource in den 
Prozessen. Die heutige Automatisierung ist also teilwei-
se eine Roboterisierung, vor allem aber auch eine Com-
puterisierung, nicht zuletzt in Form von künstlicher 
Intelligenz. Automatisierung ermöglicht es, menschli-
che Ressourcen zu entlasten. Damit eine Automatisie-
rung im Sinne einer Roboterisierung Sinn macht, stellt 
sich jedoch auch immer die Frage nach der kritischen 
Masse, denn ohne diese lohnt sich eine Roboterisierung 
kaum. In Betracht für eine solche Roboterisierung kom-
men vor allem Routine-Arbeiten, und zwar sowohl ma-
nuelle (z. B. Spargeln stechen) wie auch «analytische» 
Routine-Arbeiten (z. B. Aktienhandel).

Die vierte Triebfeder der Arbeitswelt 4.0 ist das Ent-
stehen neuer Geschäftsmodelle und -formen, die soge-
nannte Gig-Economy. Die Gig-Economy ist dank  
Mega-Unternehmen wie Uber oder Airbnb zum All-
tagsbegriff geworden: Neue Business-Modelle, welche 
bestehende Industrien fundamental unterwandern und 
noch nie dagewesene Dienstleistungen bieten, aber 
gleichzeitig auch neue und ungelöste Probleme schaf-
fen. Kernelement der Gig-Economy ist oft die Vernet-
zung, wie es auch bei Uber und Airbnb der Fall ist; zur 
Verfügung gestellt werden Plattformen, die Angebot 
und Nachfrage vernetzen. Die Arbeitnehmenden dieser 
Plattformen befinden sich in einer «Scheinselbstständig-
keit», diese bringt gerade Millennials die erwünschte Fle-
xibilität, aber auch eine gewisse Planungsunsicherheit1. 

Die fünfte Triebfeder schliesslich ist der Generati-
onenwandel. Die jüngeren Generationen der Millenni-
als (ca. zwischen 1980 und 2000 Geborene) und der 
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Generation Z (ca. ab 2000 Geborene) sind geprägt 
durch Werte rund um Selbstverwirklichung. Das be-
deutet, sie verinnerlichen nicht ohne Weiteres die Zie-
le und Werte eines Arbeitgebers – entsprechend sind 
sie relativ weniger loyal. Die typische Organisations-
form von Unternehmen, aber auch von Behörden und 
NPO, sind starke und starre Hierarchien. Hierarchien 
bereiten diesen Generationen Mühe. Millennials sind 
nicht daran interessiert, sich an Regeln zu halten, die 
für sie keinen Sinn machen – sie wollen Ziele, an wel-
che sie intrinsisch glauben, erreichen.²  Die Ergebnisse 
einer Studie belegen: Die jüngeren Generationen ha-
ben zwar nicht dieselben Einstellungen wie ältere, 
aber sie sind nicht egozentrischer. So zeigt sich etwa, 
dass jüngere Generationen gegenüber aktivem Enga-
gement wie z. B. der Freiwilligenarbeit gleich offen 
sind wie ältere. Auch können sich jüngere Generatio-
nen durchaus vorstellen, einem Berufsverband als 
Mitglied beizutreten.³ 

Aufschlussreiche Mitgliederbefragungen
Für Berufsverbände ist es wichtig, mit diesen Treibern 
umgehen zu können, sie zu nutzen und entsprechend 
Transformationen zu erkennen, zu gestalten, zu füh-

ren und umzusetzen. Ein mögliches Instrument, das 
hilft, Transformationen zu erkennen, sind Mitglieder-
befragungen. Mitgliederbefragungen dienen einer-
seits dazu, die Zufriedenheit und Bedürfnisse der Mit-
glieder zu evaluieren, andererseits zeigen die Ergeb- 
nisse bei regelmässiger Durchführung die Verände-
rung der Bedürfnisse und Vorlieben der Mitglieder 
selbst auf. Zugleich ist jedes Mitglied eines Berufsver-
bandes selbst mit der Arbeitswelt 4.0 konfrontiert und 
spiegelt dem Berufsverband somit auch, welche Trei-
ber besonders stark beeinflussen. Erfahrungsgemäss 
variiert die Stärke der Beeinflussung der Treiber je 
nach Beruf.

Die Gründe für die Mitgliedschaft in einem Be-
rufsverband sind in den vergangenen vier Jahren kon-
stant geblieben. Die wichtigsten Motivatoren: das 
Fachwissen aktuell halten und Weiterbildungsange-
bote. Ebenfalls von Bedeutung sind die Stärkung des 
Berufsimages sowie das Networking und der Erfah-
rungsaustausch (vgl. Abbildung 1). Das Alter hat 
keinerlei Einfluss auf die Motivation der Mitglied-
schaft in einem Berufsverband; die Motivatoren sind 
für die verschiedenen Altersgruppen identisch. Eben-
falls konstant geblieben ist in den letzten vier Jahren 
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Abbildung 1: Motivation für Mitgliedschaft (Beispiel aus einer Befragung)
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die Ansicht der Mitglieder, wonach sich die Berufsver-
bände zukünftig stärker in den Bereichen Öffentlich-
keitsarbeit, Bildung (Grund- und Weiterbildung) so-
wie Beratung engagieren sollen. Aus dieser Konstanz 
lässt sich folgern, dass die Treiber der Arbeitswelt 4.0 
die Motivation für eine Mitgliedschaft bei einem Be-
rufsverband sowie das gewünschte künftige Engage-
ment des Verbandes nicht verändert haben. Auch zei-
gen sich keine Generationenunterschiede.

Wandel in der Kommunikation
Generationenunterschiede sind hingegen im Bereich 
der gewünschten Kommunikationsmittel deutlich er-
kennbar. Werden die Mitglieder nach ihrem bevor-
zugten Kommunikationsmittel gefragt, ergibt sich das 
Bild.   

Auf Abbildung 2 ist deutlich zu erkennen, dass 
der elektronische Newsletter und die Verbandszeit-
schrift die bevorzugten Kommunikationsmittel zur 
Vermittlung von Informationen sind. Im Hinblick auf 
die Digitalisierung mag es im ersten Moment verwun-
derlich erscheinen, dass die gedruckte Verbandszeit-
schrift einen so hohen Wert erzielt. Dieser hohe Wert 

lässt sich durch den Generationenunterschied begrün-
den. Mitglieder unter 30 Jahren sowie Mitglieder zwi-
schen 31 und 40 Jahren bevorzugen den elektroni-
schen Newsletter signifikant (1 % Niveau) häufiger  
als bevorzugtes Kommunikationsmittel als die über 
41-Jährigen (Alterskategorie 41-50 Jahre und über 
50 Jahre). Umgekehrt wählen die über 41-Jährigen die 
Verbandszeitschrift signifikant (5 % Niveau) häufiger 
als bevorzugtes Kommunikationsmittel als die unter 
30-Jährigen. Der Effekt bei den 31-40-Jährigen ist 
knapp nicht signifikant.

Für Berufsverbände bedeutet dies sicherlich, dass 
jüngere Generationen wie Millennials und die Genera-
tion Z über den elektronischen Newsletter informiert 
werden sollten. Ungünstig wäre jedoch die Schlussfol-
gerung, dass die Verbandszeitschrift eingestellt wer-
den könne, da die nachkommenden Generationen den 
elektronischen Newsletter bevorzugten. Sicherlich ist 
es für Berufsverbände wichtig, ein Bewusstsein zu ha-
ben, welche Kommunikationsmittel von welcher Al-
tersgruppe bevorzugt werden. Genauso wichtig ist es 
aber zu wissen, welchen Altersgruppen der Berufsver-
band am meisten Nutzen bringt (s. Anhang).
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Veranstaltungen
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Verbandszeitschrift
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Abbildung 2: Bevorzugte Kommunikationsmittel
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Positionierung im Internet
Die Digitalisierung hat nicht nur Auswirkungen auf 
die Kommunikation mit den Mitgliedern, sondern 
auch auf die Positionierung der Berufsverbände. Wie 
erwähnt haben sich bezüglich des gewünschten künf-
tigen Engagements von Berufsverbänden in den letz-
ten Jahren keine grossen Veränderungen ergeben. 
Wird aber beispielsweise der Bereich Öffentlichkeits-
arbeit unter dem Aspekt der Digitalisierung näher be-
trachtet, ergibt sich ein differenzierteres Bild. Ein Be-
rufsverband legt in seiner Strategie und der daraus 
resultierenden Positionierung fest, welche Themen er 
in der Öffentlichkeit besetzen möchte. Tauchen diese 
Themen in der Politik und / oder den Medien auf, 
wird idealerweise der Berufsverband kontaktiert. Er-
fahrungsgemäss sind Berufsverbände aber nicht im-
mer gleich die ersten, mit denen Kontakt aufgenom-
men wird.

Im Zeitalter der Digitalisierung ist es üblich, 
Schlagwörter in Suchmaschinen wie Google einzuge-
ben. Erscheint der Berufsverband unter den Resulta-
ten, erhöht sich somit die Chance, dass er kontaktiert 
bzw. überhaupt wahrgenommen wird. Eine klar 
strukturierte Webseite, die laufend Suchmaschinen 
optimiert (SEO) wird, ist für Berufsverbände heute ein 
sehr wichtiges Instrument. Ein Berufsverband muss 
sich im Internet genauso klar und vor allem gut auf-
findbar zu seinen Themen positionieren wie in der 
analogen Welt. 

Welche Dienstleistungen sind gefragt?
Die Mitglieder wünschen sich weiter ein verstärktes 
Engagement im Bereich Beratung. Dies ist einerseits 
typisch für die Generation der Millennials. Anderer-
seits gilt es auch zu beachten, dass gerade für Mitglie-
der der Berufsverbände, welche ihren Beruf selbst-
ständigerwerbend ausüben, der Treiber der ver- 
änderten Geschäftsmodelle (Beispiel Gig-Economy) 
relevant ist. Wie eingangs erwähnt, verändern neue 
Geschäftsmodelle aktuell die Arbeitswelt 4.0; dies ist 
sowohl für die erwähnten Mitglieder als auch für den 
Berufsverband selbst ein wichtiges Thema.

Die Mitgliederbefragungen verschiedener Berufs-
verbände über die letzten Jahre hinweg zeigen, dass 
aktuell noch die richtigen Dienstleistungen – also Leis-
tungen, die für die Mitglieder wichtig sind und mit 
denen sie zufrieden sind – angeboten werden. Die 
Treiber der Arbeitswelt 4.0 weisen aber wie bereits be-
schrieben auch darauf hin, dass sich die Geschäftsmo-
delle in Zukunft verändern werden. Für Berufsverbän-
de ist es daher wichtig, sich frühzeitig damit zu 
befassen, welche Veränderungen möglicherweise 
neue Geschäftsmodelle hervorrufen können. 

Neue Geschäftsmodelle 
Geschäftsmodelle bestehen aus vier verschiedenen Di-
mensionen: Die erste Dimension ist das Mitglied (für 
wen wird Leistung erbracht?), die zweite Dimension 
befasst sich mit dem Nutzenversprechen (welchen 
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Nutzen bringt der Berufsverband dem Mitglied?), die 
dritte Dimension behandelt die Wertschöpfung (wel-
che Ressourcen werden wie eingesetzt, um die Leis-
tung zu erbringen?), und die vierte Dimension 
schliesslich fragt nach dem Wieso (wieso ist dies für 
den Berufsverband lohnenswert?). Verändern sich 
mindestens zwei der vier Dimensionen, so wird von 
einem neuen Geschäftsmodell gesprochen.

Studien belegen, dass es insgesamt 55 verschiede-
ne Muster oder Typen von Geschäftsmodellen gibt. 
Ein Beispiel ist Crowdsourcing: Ein Berufsverband 
fragt über das Internet seine Berufsangehörigen, wie 
das neue Logo und der damit verbundene Auftritt des 
Berufsverbandes aussehen soll. Die Berufsangehöri-
gen reichen Vorschläge ein und der Gewinner erhält 
einen kleinen Preis. Ein weiteres Beispiel ist das Mo-
dell Open Source: Ein Berufsverband entwickelt eine 
Plattform, welche Anbieter und Endkunden verknüpft 
und über welche sich direkt Termine vereinbaren las-
sen. Diese Plattform stellt der Berufsverband allen sei-
nen Mitgliedern zur Verfügung. Die Mitglieder kön-
nen die Plattform selbst weiter für ihre Bedürfnisse 
anpassen. Ebenfalls in diese Richtung geht das Modell 
Peer to Peer: der Berufsverband bietet seinen Mitglie-
dern eine Online-Plattform an, über welche sich die 
Mitglieder vernetzen können. Auf der Plattform kön-
nen sie beispielsweise gegenseitig Produkte ausleihen, 
vermieten oder sich mittels Benchmark-Berechnungen 
anzeigen lassen, wo sie im Vergleich zu anderen Mit-
gliedern stehen –  zum Beispiel bezüglich Ausgaben 
für gewisse Produkte und / oder Lohnkosten.⁴ 

Zusammenfassung 
Jede Organisation muss sich fragen, wo sie in dieser 
Welt steht. Langfristig werden neue Geschäftsmodelle 
und die Anpassung der internen Strukturen (auch) für 
Berufsverbände eine wichtige Rolle spielen. Regelmä-
ssige Mitgliederbefragungen sind ein gutes Instru-
ment, um Veränderungen zu evaluieren und entspre-
chend darauf zu reagieren. In Anbetracht der 
Digitalisierung spielt die klare Positionierung der Be-
rufsverbände mittelfristig auch im Online-Bereich 
eine immer grössere Rolle.

Der Generationenwandel verlangt zudem nach 
unterschiedlichen Kommunikationsmitteln für die 
Generationen – dies immer im Bewusstsein, dass die 
Mitglieder ab 41 Jahren jene sind, die den Nutzen des 

Berufsverbandes am stärksten wahrnehmen und auch 
jene sind, welche die Höhe des Mitgliederbeitrages als 
angemessen (und nicht zu hoch) empfinden. Das Po-
tenzial der Digitalisierung, der Generationenwandel 
und die Gig-Economy sind Treiber, die neue Ge-
schäftsmodelle hervorbringen und auch die Bedürf-
nisse der Mitglieder mittel- bis langfristig verändern 
werden. Berufsverbände tun gut daran, sich bereits 
heute mit diesen Themen zu befassen und ihren Mit-
gliedern zu signalisieren, dass sie am Puls der Zeit 
sind. 

Fussnoten
1 Vgl. Autor et al. 2003; Hyacinth 2017; Pinsof 2015.

2 Vgl. Anderson et al. 2017.

3 Vgl. Kovic & Hänsli 2017.

4 Vgl. Gassmann et al. 2014.

5 Vgl. Hänsli 2018. Der Report wurde nicht veröffentlicht, eine Kurz-
zusammenfassung findet sich unter: https://us10.campaign-
archive.com/?u=f8de4e5239c2ebf07e39b3aad&id=9f4c7d9b37# 
Befragung.
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Anhang: Relevanz der Berufsverbände
Die Relevanz eines Berufsverbandes wird von Mitgliedern erst ab einem gewissen Alter erkannt. So sind Mit-
glieder zwischen 31 und 40 Jahren signifikant (1 % Niveau) zufriedener mit den Verbänden bzw. mit deren 
Angebot als unter 30-Jährige. Ebenso sind 41 – 50-Jährige signifikant (5 % Niveau) zufriedener mit dem An-
gebot insgesamt, verglichen mit den unter 30-Jährigen. Fragen nach der Zufriedenheit und Attraktivität des 
Angebotes wurden in den verschiedenen Befragungen jeweils als gut bis sehr gut bewertet, ohne Generatio-
nenunterschied. Dies legt die Schlussfolgerung nahe, dass die Relevanz der Berufsverbände erst ab rund 
41 Jahren erkannt wird. Die über 41-Jährigen bewerten auch den persönlichen Nutzen eines Berufsverbandes 
als signifikant (Niveau 1 %) höher als die unter 30-Jährigen. Zudem wird die Zustimmung für die Höhe des 
Mitgliederbeitrages signifikant höher, je älter das Mitglied ist. (Bei den 31 – 40-Jährigen gegenüber den unter 
30-Jährigen auf einem Signifikanzniveau von 5%. Bei den 41 – 50-Jährigen gegenüber den unter 30-Jährigen 
auf einem Signifikanzniveau von 1% und gegenüber den 31 – 40-Jährigen auf einem 5 % Signifikanzniveau. 
Bei den über 50-Jährigen liegt das Signifikanzniveau bei 1% gegenüber den unter 30-Jährigen und den 
31 – 40-Jährigen.) Das Einkommen der Mitglieder zeigt hingegen keinen Effekt bezüglich Zustimmung zu der 
Höhe des Mitgliederbeitrages.⁵
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