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Editorial

Liebe Forderer, liebe Leserinnen und Leser

Am diesjahrigen Verbande-Forum in St. Moritz stand
der Umgang mit Herausforderungen der Konkurrenz
und Kooperation im Fokus mehrerer Vortrage und
Praxisbeispiele sowie der anschliessenden Podiums-
diskussion. Der Dritte Sektor unterscheidet sich tradi-
tionell von der Marktwirtschaft, wo Wettbewerb gera-
dezu selbstverstandlich ist — abgesehen von seltenen
und meist nur voriibergehenden Kartellen und Mono-
polen. Heute sehen sich NPO aber immer héufiger
Konkurrenzsituationen ausgesetzt: Staatliche Stellen
iiberpriifen und kiirzen ihre finanziellen Engagements
fir Gesundheit, Soziales oder Kultur; Subventionen
und Leistungsvertrdge sollen nicht mehr nach Bewéh-
rung, sondern in wiederholten offenen Ausschreibun-
gen vergeben werden. Spenderinnen und Spender von
Zeit und Geld emanzipieren sich aus traditionellen
Milieus; sie variieren und befristen ihre Unterstiit-
zung, ohne sich langerfristig binden zu wollen. Ar-
beitsmarkte werden horizontal durchléssig; dadurch
werden NPOs einerseits fiir Berufswechsler von staat-
lichen Stellen oder der Privatwirtschaft attraktiv,
miissen sich aber auch gegeniiber ihren eigenen
Beschiftigten an den nicht selten attraktiveren Ar-
beitsbedingungen der anderen Sektoren messen las-
sen. Das sind nur wenige Beispiele, stellvertretend fiir
eine ganz Fiille von wettbewerbsverscharfenden Ent-
wicklungen.

Verbande und andere NPO konnen sich diesen
Verdnderungen verschliessen und auf die eigenen
Starken vertrauen, sie konnen Kooperationen einge-
hen, um den dusseren Druck zu vermindern, oder sie
konnen den Druck selbst verstarken, indem sie in be-
wusste Konkurrenz zu ihren Wettbewerbern treten.
Welchen Weg eine NPO einschlagt, ergibt sich aus den

dusseren Bedingungen, ist aber auch Ausdruck ihrer
Organisationskultur: Sind wir selbstbewusst oder gar
aggressiv, oder lieber nachgiebig und defensiv? Vor
allem ist es eine wichtige Managementscheidung. Ko-
operationen einzugehen ist eine Option, die vielerorts
und mit langjahriger Erfahrung praktiziert wird. Ge-
gen andere NPOs zu konkurrieren, und das nicht nur,
weil man von aussen dazu gezwungen wird, ist noch
eher selten anzutreffen.

Mein Kollege Christoph Badelt, fritherer Universi-
tatsrektor und Griinder des NPO-Instituts der WU
Wien, hat am Verbande-Forum eine These aufgestellt:
NPO haben aufgrund ihres Selbstverstandnisses gro-
sse Miithe mit der Vorstellung offener und aktiver
Konkurrenz. Sie haben sich der gesellschaftlichen In-
tegration verschrieben, oder sie grenzen sich bewusst
gegeniiber einem marktwirtschaftlichen Weltbild ab.
Da sie gleichzeitig aber alles dafiir tun, sich auf ewig
zu erhalten und sich immer wieder neue Betatigungs-
felder suchen, wenn die bisherigen erschopft sind,
sollten sie, so Badelt, aber auch offen dazu stehen, dass
sie mehr als die Kristallisation puren Altruismus’ sei-
en. Er forderte die anwesenden Vertreterinnen und
Vertreter aus dem Dritten Sektor dazu auf, sich ent-
schiedener als bisher Wettbewerbslagen zu stellen.

Wer dies tun will, dem moge dieses Heft mit sei-
nen Beitrdgen aus Forschung und Praxis die eine oder
andere niitzliche Anregung vermitteln.

L2z

Prof. Dr. Markus Gm(ir
Direktor Verbandsmanagement Institut
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NPO zwischen Ignoranz,
Konkurrenz und Kooperation

Verbande und andere NPO haben mehrere Optionen im
Umgang mit anderen Organisationen, die ihnen in der
Ressourcenbeschaffung oder der Leistungserbringung
in die Quere kommen: Sie konnen sich erstens fiir Kon-
kurrenz entscheiden und dazu eine passende Wettbe-
werbsposition suchen. Sie kdnnen zweitens die Option
der Kooperation wahlen und sich mit anderen Organisa-
tionen verbinden. Eine dritte Alternative ist die Igno-
ranz und sich nur auf die eigene Mission konzentrieren.
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Lars Funk

Gemeinsam statt einsam:
Durch Kooperation zum Erfolg

Fragt man Verbandsmanager nach den aktuell grossten
Herausforderungen fiir ihre Organisation, so gehoren
eine sich immer schneller dndernde Erwartungshal-
tung der Mitglieder, steigende Konkurrenz und be-
grenzte Finanzen zu den am haufigsten genannten
Antworten. Um auf diese Herausforderungen zu re-
agieren, bieten sich fiir Verbande unter anderem Ko-
operationen an. Dabei kénnen diese Kooperationfor-
men unterschiedlich ausgestaltet sein, je nach Bedarf.

16

Pius Bernet

Fusion von zwei
operativen Stiftungen

Die Schweizer Paraplegiker-Stiftung (SPS) in Nottwil
hat im Mai 2018 die Stiftung «Fondation pour les Télé-
theses» kurz FST genannt, mit Sitz in Neuenburg, mit-
tels Absorptionsfusion {ibernommen. Warum integ-
riert eine Stiftung eine von ihr mitgegriindete Stiftung
nach 35 Jahren und wie wurde das Projekt realisiert
und welche Hiirden mussten dabei genommen wer-
den? Der Bericht gibt die Hintergriinde und gemach-
ten Erfahrungen wieder.

22

Martin Schunk

Fusionen: Alternative fir
existenzbedrohte Stiftungen?

Fiir gemeinniitzige Stiftungen konnen Fusionen oder
Zusammenschliisse von wachsender Bedeutung sein.
Da besonders kleine Stiftungen von der Niedrigzins-
phase betroffen sind, kénnen sie ihre Attraktivitat fiir
Sponsoren und Geldgeber durch eine Fusion mit einer
anderen Stiftung steigern. Auch konnen Fusionen
eine Alternative fiir existenzbedrohte Stiftungen dar-
stellen. Voraussetzung ist, dass sich die Zwecke der
beiden Stiftungen im Grunde dhneln, zudem sollte im
Vorfeld Bedarfspriifung durchgefiihrt werden.

30

Michaél Gonin et Philipp Erpf
Compétition ou coopération? Déve-
lopper un systéme de sens commun

Alors quune logique de marché et donc de concur-
rence commence a gagner le tiers secteur, il s'agit de
développer de nouvelles manieres d’interagir avec des
partenaires aux visions partiellement divergentes.
Nous suggérons ici que de telles collaborations vont
au-dela des définitions formelles et requierent la con-
struction d'une compréhension commune du contexte
et de l'objectif de la collaboration.

37

Jacqueline Schneider
Erfolgspotenziale der Kooperation

Kooperationen im direkten Umfeld und auch iiber
Sektorgrenzen hinweg sind ein wichtiges Erfolgspo-
tenzial fiir die Zielerreichung von Interessenverban-
den und Dienstleistungsorganisationen in politisch
sensiblen Feldern. Jacqueline Schneider, Geschifts-
fuhrerin der Frauenzentrale St. Gallen, hat das er-
kannt. Das Interview mit ihr fithrte Luisa Wagenhofer
wahrend des 50. Internationalen Verbande-Forums
im Januar 2019 in St. Moritz.
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Markus Gmiir

Bilder der Organisation
und ihre Bedeutung fiir NPO

In diesem Beitrag werden in Anlehnung an den Ansatz
«Images of Organization» von Gareth Morgan zehn
verschiedene Blickwinkel fiir die Analyse von Organi-
sationsproblemen und mogliche Losungsansétze ein-
gefiihrt: Demnach lassen sich Organisationen sowohl
als Maschinen, als auch als Organismen oder Gehirne,
als Kulturen, psychische Gefangnisse und Prozessepi-
soden, als Marktplatze oder Theaterbiihnen, als politi-
sche Arenen oder Herrschaftsinstrumente begreifen.

44

Buchbesprechungen 54

Vortrédge, Publikationen und Neuigkeiten 58

Agenda 62

Impressum

Redaktion:
Layout:
Herausgeber:

Fotomaterial:
Adresse:

Internet:
Jahrgang:
ISBN:
ISSN:

Luisa Wagenhofer
(redaktion@vmi.ch)

Luisa Wagenhofer

Paulusdruckerei Freiburg/CH
Verbandsmanagement Institut (VMI)
Universitat Freiburg/CH

Thema «Konkurrenz»: istockphoto.com

VMLI, Bd de Pérolles 90,
CH-1700 Freiburg

Tel. +41 (0)26 300 84 00
Fax +41 (0)26 300 97 55

www.vmi.ch, info@vmi.ch
45. Jahrgang
978-3-909437-54-2

1424-9189
UNI
FR W
]
UNIVERSITE DE FRIBOURG

Das VM erscheint dreimal jahrlich in den Monaten April,

August und November. Abdruck und Vervielfiltigung

von Artikeln und Bildern, auch auszugsweise oder in Ab-

schnitten, nur mit Genehmigung des Herausgebers.




Konkurrenz und Kooperation

Forschungsbeitrag

NPO zwischen Ignhoranz,
Konkurrenz und Kooperation

Markus Gmiir

Verbdnde und andere NPO haben mehrere Optionen
die
ihnen in der Ressourcenbeschaffung oder der

im Umgang mit anderen Organisationen,

Leistungserbringung in die Quere kommen: Sie
konnen sich erstens fiir Konkurrenz entscheiden
und dazu eine Wettbewerbsposition suchen, die sie
in den Augen ihrer Stakeholder besonders attraktiv
erscheinen ldsst. Sie konnen zweitens die Option der
Kooperation wihlen und sich mit anderen Organisa-
tionen verbinden oder gar mit ihnen verschmelzen.
Eine dritte Alternative ist die Ignoranz, die im We-
sentlichen darin besteht, sich nur auf die eigene Mis-
sion und die Zielgruppen zu konzentrieren und sich
dabei nicht von den Aktivititen anderer Organisati-
onen beeinflussen zu lassen. Jede dieser drei Optio-
nen hat spezifische Voraussetzungen und das ist mit
Vor- und Nachteilen verbunden. Diese werden im
vorliegenden Beitrag aus einer Managementpers-
pektive skizziert. Die abschliessende Empfehlung
lautet, dass eine NPO in jeder Konstellation iiber die
ihr zur Verfiigung stehenden Alternativen Klarheit
erlangen und auf dieser Grundlage eine selektive
Entscheidung treffen sollte.

«Eigentlich waren wir mit uns allein ganz zufrieden —
und dann war da plotzlich noch jemand anders dal»
Eine solche Erfahrung haben die meisten Menschen
mindestens einmal in jhrem Leben gemacht, namlich
als Kleinkinder, denen die Eltern eines Tages — iiber-
miidet, aber gliicklich - ein kleines Biindel unter die
Nase gehalten haben, das sie nun als ihr Briiderlein
oder Schwesterlein annehmen sollten. Uberraschung
und Skepsis oder auch Freude und Neugier, vielleicht
auch einmal Widerwille und Panik sind ebenso denk-
wie beobachtbare Reaktionen. Was aus einer solchen
neuen Konstellation in der Folge wird, kann zu Beginn
auch kaum jemand voraussagen.

Wenn Organisationen unvermutet aufeinander-
treffen, die sich zuvor nicht begegnet sind, ist das fiir

die Mitglieder zwar nicht dieselbe existenzielle Her-
ausforderung wie fiir ein Kleinkind, zumal man ein
Individuum im frithen Entwicklungsstadium nicht
einfach mit einem Kollektiv erwachsener Menschen
gleichsetzen kann. Wer als Organisationsmitglied ei-
nen solchen Entdeckungs- und Reaktionsprozess ein-
mal selbst erfahren hat, wird aber bei genauerer Be-
trachtung vielleicht die eine oder andere Parallele
entdecken. In diesem Beitrag soll es aber nicht um die
tiefenpsychologische Deutung von interorganisatio-
nalen Begegnungen gehen, sondern ein Uberblick
iiber organisationale Antworten vermittelt werden,
die sich in der Managementforschung iiber den Um-

gang mit organisationalem Nebeneinander finden.

Organisationales Nebeneinander

im Dritten Sektor

Dass NPO sich gegenseitig ins Gehege kommen und
sich fiir Konkurrenz oder Kooperation entscheiden
miissen, ist aus 6konomischer Perspektive nicht selbst-
verstandlich. Gemaéss der Theorie des Marktversagens
fiillen Organisationen des Dritten Sektors mit ihrem
Leistungsangebot Liicken, die nicht durch wirtschaft-
liches Gewinnstreben gefiillt werden konnen, etwa
weil die Zielgruppen nicht ausreichend zahlungswil-
lig oder -fahig sind, weil es eine Informationssymmet-
rie und Vertrauensprobleme zwischen den Vertrags-
parteien gibt oder weil der Kollektivgutcharakter der
Organisationsleistungen eine verldssliche Marktpreis-
bildung erschwert.! Die Theorie des Staatsversagens
ergidnzt diese Erklarung durch den Hinweis, dass
staatliches Handeln einen fehlenden Markt nur dann
kompensieren kann, wenn es dazu einen entsprechen-
den politischen Willen gibt, was in der Demokratie vor
allem entsprechende politische Mehrheiten voraus-
setzt.2 Der freie Raum zwischen staatlicher Steuerung
und marktwirtschaftlicher Aktivitat verbleibt Verban-
den und anderen NPO, soweit sie nicht gezielt in Kon-
kurrenz zu staatlicher Autoritdt und privatwirtschaft-
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lichem Gewinnstreben treten. Innerhalb des freien Geldgebern, oder sie stehen im Wettbewerb um
Raums gibt es unter wirtschaftlichen Gesichtspunkten Subventionen oder Leistungsvertrage der offent-
kaum Anlass, dass Organisationen zueinander in Kon- lichen Hand.
kurrenz treten, weil es primdr um das Ausfiillen von e  Ehrenamtliche und freiwillige Helfer: Nicht nur fi-
Liicken geht. Wenn eine Liicke bereits von einer Orga- nanzielle sondern auch zeitliche Budgetrestriktio-
nisation geschlossen wurde, fehlt der 6konomische nen konnen NPOs eine Wettbewerbslage bewusst
Anlass fiir eine weitere Organisation, ebenfalls an der- machen. Die Konkurrenten kénnen sowohl inner-
selben Stelle aktiv zu werden. Ausnahmen bestehen halb eines Sektors (z. B. zwischen Hilfswerken)
da, wo es wertgetriebene, abweichende Ansichten da- als auch zwischen Sektoren (z. B. zwischen Ein-
riiber gibt, wie eine Leistung erbracht werden soll, satzmoglichkeiten fiir Gesundheits- bzw. Um-
etwa in der historischen Konkurrenz zwischen christ- weltbelange) spiirbar werden.
lichen und sozialistischen Gewerkschaften, Freizeit- e  Mitglieder: Bei der Gewinnung von Mitgliedern
vereinen und Hilfswerken. Ausserdem ist festzuhal- bestehen ebenfalls Wettbewerbssituationen, ganz
ten, dass eine Okonomische Betrachtung zu einem unmittelbar z. B. zwischen Kirchen oder Gewerk-
idealtypischen Bild fiihrt, das immer nur einen Aus- schaften unterschiedlicher ideologischer Veran-
schnitt der empirischen Realitét reprasentiert. kerung bzw. gegeniiber Berufsverbanden; aber
Grundsitzlich anders stellt sich die Ausgangslage auch Kultur-, Sport- und Freizeitvereine konnen
dar, wenn man das organisationale Nebeneinander lokal Konkurrenzlagen wahrnehmen, wenn ihre
aus der Perspektive des Ressourcenmanagements be- Zielgruppen sich wegen Zeitknappheit zuguns-
trachtet.® Hier stehen NPO in mehrerlei Hinsicht in ten anderer Mitgliedschaften gegen einen Eintritt
Konkurrenz zueinander. Hervorzuheben sind insbe- entscheiden oder austreten.
sondere die folgenden Ressourcen: e Politische und mediale Aufmerksambkeit: Sie spielt fiir
®  Finanzmittel: Je nach Finanzierungsmix konkur- Interessenverbande eine wesentliche Rolle. Oft-
rieren NPO auf Spendenmaérkten um Zuwendun- mals stehen hier verschiedene Organisationen in
gen von Privatpersonen oder institutionellen einer direkten Gegnerschaft zueinander.
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Abbildung 1: Eindimensionale Typologie

Solche Konkurrenzlagen konnen fiir eine NPO ab
dem Zeitpunkt der eigenen Griindung bestehen, oder
sie bauen sich erst spéter durch das Autkommen an-
derer Organisationen auf. Aber auch die Entschei-
dung, den eigenen Wirkungskreis zu erweitern,
sein Leistungsspektrum zu verbreitern oder den
Finanzierungsmix zu verandern, kénnen erst dazu
fiihren, dass man anderen Organisationen in die
Quere kommt. Wenn ein blosses Nebeneinander
zwischen Organisationen aufgrund einer spiirbaren
Ressourcenknappheit offensichtlich wird, muss sich
das Management dariiber klar werden, wie es sich zu
den anderen stellen will, d. h. eine strategische Opti-

on zwischen Ignoranz, Konkurrenz und Kooperation
wiéhlen.

Strategische Optionen im Uberblick

Die strategischen Optionen fiir eine Reaktion auf orga-
nisationales Nebeneinander lassen sich zwischen den
Polen ausgepragter Konkurrenz auf der einen Seite
und ebenso ausgeprégter Kooperation auf der ande-
ren abbilden (vgl. Abbildung 1). Dazwischen steht die
Entscheidung fiir eine friedliche Koexistenz. Diese
kann von schlichter Ignoranz bis zu einem bewussten
Umgang miteinander, der durch gegenseitigen Res-
pekt gekennzeichnet ist, reichen.




Projektkooperationen sind ein erster Schritt zu ei-
ner Anndherung zwischen NPO. Dazu zdhlen
hier sowohl ein koordiniertes Handeln in der
Leistungserbringung, das Zusammenlegen oder ge-
meinsame Auslagern administrativer Funktionen, als
auch eine abgestimmte Ressourcenbeschaffung. Kenn-
zeichnend ist, dass nur ausgewéhlte Bereiche der or-
ganisationalen Aktivitit kooperativ erfolgen, wahrend
in den {ibrigen Bereichen die Unabhéngigkeit gewahrt
wird. Die Verbandsbildung wird als weitergehende
Kooperationsform eingeordnet, weil die NPO zwar
weiterhin im Kern unabhingig bleiben, aber sich ein
gemeinsames Dach geben, unter dem sie gemeinsame
Ziele verfolgen und ihr Verhalten koordinieren. Als
dusserste Form der Kooperation ist schliesslich das
Verschmelzen der Organisationen anzusehen, indem
es zu einer einseitigen Ubernahme des einen Partners
durch den anderen oder zu einer Fusion unter
Gleichen kommt. Zur anderen Seite hin betonen NPO
ihre Konkurrenzlage, indem sie sich in den Augen
ihrer Mitglieder, Klienten, Sponsoren oder anderer
Stakeholder profilieren. Leistungsdifferenzierung be-
deutet nur, dass die Organisation ihre Position im be-
treffenden Markt gegeniiber anderen Organisationen
bewusst bezieht oder verlagert, um sich in eine vorteil-
hafte Lage zu bringen. In ihrer Steigerung kann die
Positionierung darauf abzielen, die anderen Organisa-
tionen zuriickzudrangen oder gar zu vernichten. Die
beiden Extrempole der Konkurrenz und Kooperation

Kooperation

Fusion oder Ubernahme

Zone der Verbandsbildung

Konkurrenz und Kooperation

haben gemeinsam, dass nach ihrer Vollendung aus
dem organisationalen Nebeneinander wieder das Al-
leinsein steht.

Eine Beziehung kann auch durch eine Mischung
von Konkurrenz und Kooperation gekennzeichnet
sein, wie sich das am Beispiel der Verbandsbildung
zeigen lasst (vgl. Abbildung 2): Der Entschluss, einen
Verband zu griinden oder ihm beizutreten, ist erst ein-
mal ein kooperativer Akt. Innerhalb des Verbands
konnen sich die Mitgliedsorganisationen aber unterei-
nander mehr oder weniger Konkurrenz erleben. «Lau-
ter gute Freunde!» charakterisiert eine Konstellation,
wo jede Aktivitit eines Mitglieds einen Nutzen fiir
die {ibrigen Mitglieder erzeugt. Das wére z. B. der Fall,
wenn der Verband einen Informations- und Erfah-
rungsaustausch fordert, der jeden Informationsemp-
fanger stiarkt, ohne dass der Informationsgeber damit
seine eigenen Chancen zur Zielerreichung reduziert.
In der Konstellation «Trau schau wem!» konnen die
Mitglieder zwar einerseits profitieren, miissen aber
damit rechnen, dass ihre Beitrdge gegebenenfalls zu
ihrem Nachteil von anderen Mitgliedern genutzt wer-
den. Ein «Gefangenendilemma» ist schliesslich durch
eine hohe Wettbewerbsintensitit gekennzeichnet, bei
der jeder Vorteil des einen Mitglieds zu Lasten eines
anderen geht, ein kooperatives Verhalten aufwandig
und wenig ertragreich ist und ausserdem keine per-
sonliche Vertrauensbasis besteht.* Wahrend im Be-
reich des Sozialen, der Gesundheit oder der Kultur

«Lauter gute wGefangenen-
Freundel» «Trau schau wem!» dilemman»
Projektkooperation
Leistungs- Verdringung
Friedliche Koexistenz differenzierung oder Vernichtung

Ignoranz

Konkurrenz

Abbildung 2: Zweidimensionale Typologie




Konkurrenz und Kooperation

Verbéande eher durch eine geringere interne Konkur-  Ignoranz im organisationalen Nebeneinander muss
renz charakterisiert sein diirften, ist fiir Branchenver-  sich eine NPO allerdings erst leisten konnen. Ob sie
bande eher eine Lage weiter rechts zu erwarten. das kann, hangt von ihrer Legitimationsbasis gegen-
Im néchsten Schritt werden nun die wesentlichen  {iber Klienten und Sponsoren ab. Vier wesentliche Le-
strategischen Optionen nacheinander etwas naher be-  gitimationsgrundlagen sind zu unterscheiden:®

trachtet. Der Fokus liegt dabei auf den Voraussetzun- ¢ Die direkte Zwecklegitimierung einer Eigenleis-
gen fiir die jeweilige Option sowie ihre Vor- und tungs-NPO beruht auch ihrer Fahigkeit, fiir die
Nachteile. relevanten Zielgruppen einen Nutzen zu stiften,
den sie nicht anderweitig erhalten: Die NPO er-
Option 1 — Ignoranz zeugt als Verband einen unmittelbaren Member
Ignoranz bedeutet im vorliegenden Zusammenhang, Value® und schiitzt sich damit vor Abwanderung.
dass eine NPO sich in ihrer Leistungserbringung oder Gefdhrdet ist diese Basis vor allem bei verdander-
Ressourcenbeschaffung unabhangig von anderen Or- ten Praferenzen der Nutzer.
ganisationen im selben Feld breit macht, sich also so ® Die indirekte Zwecklegitimierung ist typisch fiir
verhalt, als ware sie allein ihren Klienten bzw. Sponso- Fremdleistungs-NPO, deren Ressourcengeber nicht
ren verpflichtet. Der Vorteil einer solchen Strategie identisch mit den Adressaten des Leistungsange-
liegt darin, dass sich die NPO allein auf ihre Mission bots sind. Effektivitats- und Wirkungsnachweise in
und die ihr dazu zur Verfiigung stehenden Moglich- den Zielfeldern spielen eine wichtige Rolle. Das Ri-
keiten konzentriert, dass sie durch ihr Anliegen be- siko eines Legitimitatsverlusts besteht hier ebenfalls
wegt wird. Sie benétigt keine Energien fiir taktische bei verdanderten Praferenzen, aber auch im Ausblei-
Manover gegeniiber konkurrierenden Organisationen ben steigender Wirksamkeitserwartungen.
und sie muss keine Kompromisse gegeniiber den An- ¢ Die Wertlegitimierung unterscheidet sich von
liegen von Kooperationspartnern eingehen. Ein we- den beiden erstgenannten Legitimierungsbasen
sentlicher Nachteil von Ignoranz besteht darin, dass dadurch, dass die NPO ihre Unterstiitzung nicht
die Organisation die Chance vergibt, von anderen Or- fiir die Ergebnisse ihrer Arbeit, sondern fiir die
ganisationen, die in einer vergleichbaren Lage agieren, Art und Weise der Leistungserstellung erhailt.
zu lernen. Wettbewerber zur Kenntnis zu nehmen, Die Stakeholder nehmen dabei Bezug auf die
kann ausserdem ein Leistungsanstoss sein und ver- Werte und die Arbeitsweisen der Organisation,
mindert die latente Gefahr, in organisationale Tragheit wenn diese beispielsweise durch Hilfsbereit-
oder Lethargie zu verfallen. schaft, Solidaritat, Integritét, aber auch durch Al-
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truismus oder Opferbereitschaft gekennzeichnet
sind. Hauptrisiko sind hier offensichtliche Versto-
sse gegen die eigene Wertebasis, wenn sie in der
Offentlichkeit bekannt werden.
¢ Die Traditionslegitimierung ist schliesslich das Er-
gebnis eines in aller Regel mehrjahrigen Institutio-
nalisierungsprozesses, bei dem eine Organisation
mit ihren Aktivititen zu einem festen Bestandteil
der gesellschaftlichen Realitdt wird. Die Organisa-
tion ist fiir ihre relevanten Stakeholder aus dem
Alltag nicht mehr wegzudenken; schon die Vor-
stellung ihres Verschwindens 16st Angst oder Sor-
ge aus. Gefahrdet ist diese Legitimitatsbasis, wenn
der unvermutete Tatsachenbeweis erfolgt und die
Organisation gar nicht so unersetzlich erscheint,
wie zuvor angenommen wurde.
Ignoranz ist eine Option, wenn eine NPO sich ihrer Le-
gitimierungsbasis — worauf sie auch immer beruhen
mag — sicher sein kann. Dann kann sie es sich unter
Umstanden sogar leisten, nicht von anderen, konkur-
rierenden Organisationen lernen zu miissen. Wenn die
Legitimationsbasis allerdings unvorbereitet verloren
geht, kann es fiir einen Anpassungsprozess oder Ko-

operationsofferten zu spat sein.

Konkurrenz und Kooperation

Option 2 — Konkurrenz

In Konkurrenz zu treten bedeutet im organisationalen
Nebeneinander, sich nicht nur zur eigenen Mission, zu
den Leistungsempfangern bzw. zu den Sponsoren zu
bekennen, sondern sich gegeniiber anderen Organisa-
tionen zu positionieren. Das hat zur Folge, dass ein Teil
der verfiigbaren Ressourcen fiir die Positionierung
und die dazugehorigen Marketingaktivitaten aufge-
wendet werden muss; dieser wird damit dem Kernan-
liegen der Organisation entzogen. Die Aufmerksam-
keit richtet sich vermehrt auf den Wettbewerb und
wird von der Leistungserbringung fiir die Zielgruppen
abgezogen. Diesem Nachteil steht die Chance gegen-
iiber, dass die Organisation durch die Provokation der
Konkurrenz motiviert wird, ihr Leistungsangebot und
die eigenen Prozesse kritisch zu hinterfragen, Priorita-
ten zu iiberpriifen (oder {iberhaupt erst einmal zu set-
zen) und sich weiterzuentwickeln.

Organisationen nehmen die Option der Konkur-
renz wahr, indem sie erstens eine Haltung zu Wettbe-
werbern einnehmen, was sich anhand des Konzepts
von Miles & Snow zeigen ldsst. Zweitens entscheiden
sie sich daftir, iber welche Merkmale sie sich von ih-
ren Wettbewerbern abheben, was sich anhand des
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Konzepts von Porter (1985) einordnen ladsst. Drittens
setzt eine solche Positionierung voraus, dass die NPO
ein Mindestmass an Aggressivitdt im Wettbewerb auf-
weist, eine von fiinf Komponenten einer unternehme-
rischen Fiithrung.”

Miles & Snow (1978) haben in ihrem Konzept zum
Strategischen Management herausgearbeitet, dass
Wettbewerber zwei grundlegende Alternativen zur
strategischen Positionierung haben: als Verteidiger
(«Defender») oder als Sucher («Prospector»).® Vertei-
diger richten ihre Anstrengungen darauf, bestehende
Positionen in der Leistungserbringung bzw. auf den
Ressourcenmairkten zu halten. Sie wehren den Verén-
derungsdruck so lange wie moglich ab und versuchen
andere Organisationen daran zu hindern, sich ihrer-
seits als Konkurrenten zu etablieren. Sucher priifen
fortlaufend aktuelle Entwicklungen im Umfeld, grei-
fen Veranderungen auf und versuchen, neue Chancen
als erste unter den Wettbewerbern zu ihrem Vorteil zu
nutzen. Wie die Autoren zeigen, muss jede Organisati-
on eine klare strategische Entscheidung in die eine
oder andere Richtung treffen, zumal diese auch mit
unterschiedlichen strukturellen Merkmalen verbun-
den sind.’

Porter (1985) geht in seiner Typologie generischer
Strategien vom 6konomischen Problem aus, dass eine
Organisation ihre Leistungen innerhalb eines Kosten-

rahmens bereitstellen muss, der zum einen durch die
Zahlungsfahigkeit und -bereitschaft der Zielgruppen,
zum anderen durch den Kostenrahmen der Konkur-
renten bestimmt wird. Sie kann nun entweder ihre
Kosten minimieren (Strategie der Kostenfithrung), ihre
Leistung so aufwerten, dass damit ein hoherer Preis zu
erzielen ist (Strategie der Differenzierung), oder sich
auf eine Marktnische konzentrieren, in der die Organi-
sation konkurrenzlos ist. Eine Aufwertung kann bei-
spielsweise in einer besonders hohen Qualitat der Leis-
tung bestehen oder in ihrem Innovationsgehalt. Im
Ressourcenmanagement bedeutet eine Kostenfiihrer-
strategie, dass die NPO sicherstellt, dass Spenden bzw.
Arbeitsleistungen ausschliesslich dem priméren Orga-
nisationszweck zukommen und keine Administra-
tions- oder reine Marketingkosten entstehen.'

Eine Differenzierung im Sinne des Konzepts von
Porter erfolgt in erster Linie {iber die Ausgestaltung
der Leistungen. Sie kann sich aber auch auf die Wahr-
nehmung als Institution in den Augen der Mitglieder,
Klienten oder Sponsoren beziehen. Abbildung 3 zeigt
auf Basis einer Studie von Voeth & Herbst (2008), wie
sich NPO in ihrem institutionellen Image profilieren
koénnen: Demnach koénnen sich Organisation weitge-
hend unabhéngig vom Bereich, indem sie tatig sind,
als besonders menschlich, zuverlassig, kultiviert, zu-
verldssig oder temperamentvoll positionieren und da-

abgehoben
kultiviert/anspruchsvoll
glénzend 4 gut aussehend
zeitgeméss heiter o vertrauenswiirdig
friedlich fordernd
jung solidarisch €rich
einzigartig ~ einfallsreich sozial  hicht-kommerziell
temperament- ~.vagemutig ec’;t.ge"ade menschlich
air sympathisch .
voll apenteuerich srantwortungsvoll authentisch
im Freien neutral  gpnst
international freundschattlich ,
durchsetzungs- offokti, Professionell
stark mUtIg zuver[éssig SICher
erfahren

Abbildung 3: Differenzierung tber NPO-Markenprofilierung in Deutschland (Voeth & Herbst, 2008)



mit gegeniiber ihren Konkurrenten mit einem weniger
profilierten Image abheben. Es ist ein Merkmal organi-
sationaler Aggressivitat, in welchem Masse eine NPO
die Moglichkeit, sich im Wettbewerb zu differenzieren,
dazu nutzt, andere Organisationen zuriickzudrangen.
In der Managementforschung wird sie als Teil einer un-
ternehmerischen Orientierung verstanden, neben
Innovation und Proaktivitat, Risikobereitschaft und
Autonomie." Diese Aggressivitat driickt sich als Selbst-
bewusstsein in der Verfolgung der eigenen Ziele und
Interessen aus und in der Neigung, auf externen Druck

eher angreifend als zuriickziehend zu reagieren.

Option 3 — Kooperation
Anlasse fiir Kooperationen sind vielfaltig. Sie sind
ein Weg, um zu wachsen und damit stdrkeren Ein-
fluss zu gewinnen; sie konnen eine Reaktion auf eine
schwache oder schwindende Marktposition sein; sie
kénnen dadurch motiviert sein, Kosten zu sparen;
sie erlauben einer Organisation, sich ein breites Leis-
tungsspektrum im Zusammengehen mit einer ande-
ren Organisation zu bereinigen und sich auf die
eigenen Kernkompetenzen zu konzentrieren. Koope-
rationen sind aber auch eine Option, um eine beste-
hende oder erwartete Konkurrenzsituation abzu-
schwédchen oder im Fall einer Fusion ganz zu
bereinigen. Somit bieten Kooperationsbeziehungen
eine ganze Reihe von Chancen fiir eine NPO, sind
aber auf der anderen Seite mit der Herausforderung
verbunden, sich anzupassen und damit die eigene
Mission, die Wertebasis und die vertrauten Struktu-
ren und Prozesse auf den Priifstand zu stellen.
Anders als im Fall von Ignoranz und Konkurrenz,
sind Kooperationsbeziehungen zwischen NPO ein be-
reits haufig untersuchter Aspekt in der NPO-Manage-
mentforschung. Mehrere Studien haben sich mit der
Frage beschiftigt, unter welchen Voraussetzungen
NPO eine grossere oder geringere Neigung haben,
Kooperationsbeziehungen einzugehen: Zentrale Vor-
aussetzung fiir Kooperationen ist eine intakte Vertrau-
ensbasis zwischen den Partnerorganisationen bzw.
laufende Bemiihungen zur Bestdtigung des Vertrau-
ensvorschusses.'? Partnerschaften werden wahrschein-
licher, wenn Leitungspersonen bereits anderweitig
sozial vernetzt sind.”® Dieser Befund bestatigt die vor-
genannte These, denn ein gemeinsamer Erfahrungs-
hintergrund zwischen Entscheidungstrdgern ist eine
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giinstige Voraussetzung, um Vertrauen aufzubauen.

Generell findet man eine Tendenz zur organisationa-

len Homophilie: Je &hnlicher sich zwei Organisationen

sind, umso grosser ist auch die Wahrscheinlichkeit,
dass sie eine Kooperation eingehen; diese Ahnlichkeit
kann sich auf die Mission der NPO, auf ihren Status,
aber auch die Finanzierungsstruktur beziehen." Aller-
dings variiert die Bereitschaft, mit anderen NPO zu
kooperieren, auch mit der eigenen Finanzierungs-
struktur: NPO, die ihre Finanzmittel vor allem aus
staatlichen Quellen beziehen, sind offener fiir eine Ko-
operation als Organisationen, die sich starker iiber

Marktleistungen finanzieren.'> Schliesslich lasst sich

auch zeigen, dass ein hoherer Anteil von Frauen in der

Leitung einer NPO auch mit einer erhohten generellen

Kooperationsbereitschaft verbunden ist.*®

Fiir die erfolgreiche Realisierung einer Kooperati-
onsstrategie ist jedoch nicht nur das Zustandekommen
sondern auch die Stabilitdt von Bedeutung, insbesonde-
re da, wo sie nicht durch Fusion oder Ubernahme end-
giiltig ist, sondern auch wieder gelost werden kann. Die

Stabilitdt einer Kooperation kann auf mehreren Binde-

kréften beruhen, die sich mit dem Konzept des organi-

sationalen Commitments nach Allen & Meyer (1990)

beschreiben ldsst. Die beiden Forscher unterscheiden

drei Arten des Commitment:

*  Kalkulatives Commitment (im englischen Original:
«continuance commitment») ist das Ergebnis eines
rationalen Kosten-Nutzen-Vergleichs. Abgewogen
werden die Vor- und Nachteile der Kooperations-
treue im Vergleich zu den zu erwartenden Vor-
und Nachteilen eines Wechsels. Dieses Commit-
ment wird durch das Auftauchen neuer Optionen
gefahrdet.

e Affektives Commitment beruht auf positiven Emoti-
onen wie Freude, Stolz, Zuneigung oder Dankbar-
keit, die sich mit der Kooperationserfahrung ver-
binden. Vergleichemitalternativen Entscheidungen
stehen dabei im Hintergrund. Hingegen konnen
enttduschte Erwartungen oder unerwartete Irrita-
tionen dieses Commitment gefahrden.

e Normatives Commitment resultiert daraus, dass eine
moralische Bindung besteht und ein Ausstieg aus
der Kooperation mit Schuldgefiihlen verbunden
wére. Dieses Commitment ist an Normen und
Werte gekniipft und dann gefdhrdet, wenn ein Ko-
operationspartner gegen diese verstosst.




Auch wenn die Theorie des organisationalen
Commitments fiir die Beschreibung der Verpflichtung
eines Individuums gegentiber einer Organisation ent-
wickelt wurde, ldsst sie sich zumindest heuristisch
auch fiir eine Analyse von Beziehungen zwischen Or-
ganisationen und einem gemeinsamen Kooperations-
konstrukt verwenden. Kooperationen sollten dahinge-
hend gepriift werden, welche Bindungskrifte im
Vordergrund stehen und ob sie gegen die jeweils spe-
zifischen Gefahrdungen geschiitzt sind.

Schlussfolgerung

Eine NPO im organisationalen Nebeneinander zu po-

sitionieren ist eine wichtige Fithrungsaufgabe. In Aus-

einandersetzung mit relevanten Wettbewerbern sollte
eine NPO eine klare Entscheidung im Dreieck zwi-
schen Ignoranz, Konkurrenz und Kooperation finden:

* Ignoranz muss man sich leisten konnen: Verfiigt
Ihre Organisation {iber eine starke und stabile Le-
gitimationsbasis gegeniiber Ihren Mitgliedern,
Sponsoren oder Auftraggebern?

*  Konkurrenz erfordert einerseits eine Differenzie-
rungsgrundlage (Strategie und Image) und ande-
rerseits die organisationale Energie (Aggressivi-
tat), sich gegeniiber Wettbewerbern und andere
dussere Herausforderungen zur Wehr zu setzen.
Kennt Thre Organisation ihre Mdglichkeiten zur
Positionierung, und hat sie die Kraft, diese auch
einzunehmen?

®  Kooperation beruht auf einer ganzen Reihe von
Voraussetzungen, unter denen eine intakte Vertrau-
ensbeziehung besondere Bedeutung hat. Daneben
sind das Bewusstsein iiber Kooperationsvorteile
und verschiedene institutionelle Rahmenbedingun-
gen auf Seiten der Partner relevant. Hat Ihre Orga-
nisation gilinstige Voraussetzungen, um eine Ko-
operation einzugehen, und ist sie in der Lage, diese
auch auf Dauer zu erhalten?

Die passende Option zu wihlen erfordert ein klares

Bild iiber das Umfeld, in dem sich die Organisation

bewegt, und in gleichem Masse auch Klarheit {iber die

Organisation und ihren kulturellen Kern.
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Fussnoten
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Vgl. dazu Ben-Ner & Gui (2003) und Hansmann (1980).
Vgl. Weisbrod (1988).
Vgl. Lichtsteiner et al. (2015).

Das Gefangenendilemma ist ein Konzept der Spieltheorie, vgl.
Rieck (2015).

Vgl. Gmiir (2010b), aufbauend auf Suchman (1995).
Vgl. Gmiir (2015).

Vgl. zum Uberblick zur Forschung {iber unternehmerische Orien-
tierung im NPO-Sektor Gmiir & Erpf (2017).

Dazwischen siedeln die Autoren noch die Analyzer-Strategie an,
die sich aus der Kombination der beiden anderen Muster ergibt,
aber allenfalls fiir grosse Organisationen mit unabhangig vonein-
ander angebotenen Leistungsbereichen. Mit dem Begriff des Reac-
tor bezeichnen sie ausserdem Organisationen, die auf eine Profi-
lierung verzichten und sich der Marktentwicklung fortlaufend
anpassen.

Vgl. als Beispiel fiir eine empirische Studie aus dem nordamerika-
nischen NPO-Sektor Brown & Iverson (2004).

Vgl. als Beispiel fiir eine empirische Studie aus dem australischen
Bildungssektor Mazzarol & Soutar (2008).

Vgl. Gmiir & Erpf (2017).
Vgl. Lee et al. (2012) und Bunger (2013).
Vgl. Shaffer (2000).

Vgl. Atouba & Shumate (2015), Willems et al. (2015), Chen & Grad-
dy (2010).

5 Vgl. AbouAssi et al. (2016) sowie dhnlich Jang & Feiock (2007).

Vgl. AbouAssi et al. (2016).
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Praxisbeitrag

Konkurrenz und Kooperation

Gemeinsam statt einsam:
Durch Kooperation zum Erfolg

Lars Funk

Fragt man Verbandsmanager nach den aktuell
grossten Herausforderungen fiir ihre Organisation,
so gehoren eine sich immer schneller dndernde
Mitglieder,
Konkurrenz und begrenzte Finanzen zu den am

Erwartungshaltung der steigende
héufigsten genannten Antworten. Um auf diese He-
rausforderungen zu reagieren, bieten sich fiir Ver-
binde unter anderem Kooperationen an. Dabei
koénnen diese Kooperationformen unterschiedlich
ausgestaltet sein, je nach Bedarf: Lobbying durch
Interessensverbinde ist ein gutes Beispiel, wie die
Bediirfnisse einer Branche gemeinsam vertreten
werden. Auch Forderprojekte haben zum Ziel, dass
sich die Akteure vernetzen, voneinander lernen
und Synergiepotenzial sinnvoll nutzen. Bei Dienst-
leistungen an Mitglieder kann es sich fiir Verbande
anbieten, zu kooperieren, wenn beispielsweise die
finanziellen Mittel fehlen. Unabdingbar ist jedoch,
dass fiir Kooperationen geeignete Voraussetzungen
geschaffen werden. Dazu gehoren die Pflege eines
Netzwerks und eine strategische, systematische He-
rangehensweise.

In ihren Leitbildern und Statuten haben Verbande
den Willen zur Kooperation oft fest verankert. Meist
bleibt es jedoch bei allgemeinen und unverbindli-
chen Formulierungen, die wenig Auswirkung auf
Jahrespldne und auf das Tagesgeschaft der Organisa-
tion haben. Damit werden oft erhebliche Potentiale
verschenkt: Biindnisse ermdoglichen es, Ziele zu er-
reichen, die Einzelne nicht erreichen konnen. Koope-
rationen konnen auf ganz unterschiedlichen Gebie-
ten sinnvoll sein und sogar mit konkurrierenden
Organisationen einen Mehrwert verschaffen, wenn
sie sorgfaltig vorbereitet und systematisch umge-
setzt werden.

Lobbying — Paradedisziplin

fur Verbandskooperationen

Dass alleine meist gar nichts geht, liegt beim Lobbying
auf der Hand. Viele sogenannte Interessenverbande
wurden ausschliesslich fiir den Zweck gegriindet, die In-
teressen einer Gemeinschaft (z. B. einer Branche) gegen-
{iber der Politik und der Offentlichkeit zu vertreten und
auf diese Weise politisch Einfluss zu nehmen. Ein wichti-
ger Schritt, der jedoch noch lange nicht ausreicht, um
tatsachlich Gesetzesdanderungen o.4. herbeizufiihren.
Verbande mit politischen Ambitionen sind gut beraten,
frithzeitig weitere Verbiindete zu suchen und dann ab-
gestimmt gegeniiber der Politik aufzutreten. Dies wird
sofort ersichtlich, wenn man den Prozess aus Sicht eines
Politikers betrachtet: zu den sogenannten Vernehmlas-
sungsverfahren im Rahmen von Gesetzgebungsverfah-
ren erscheinen nicht selten 30 oder 50 Verbande, die alle
versuchen, detailliert ihre im jeweiligen Verband sorgfél-
tig abgestimmten Positionen zu erldutern. Selten sagen
dann zwei Verbande genau das Gleiche; in der Regel un-
terscheiden sich die Positionen, und selbst fiir Fachleute
ist es eine schwierige und haufig sogar unmogliche Auf-
gabe, die unterschiedlichen Positionierungen in der Kiir-
ze der zur Verfiigung stehenden Zeit nachzuvollziehen
und zu bewerten. Klar im Vorteil sind hier die Verbéande,
die sich im Vorfeld abgestimmt haben und dann eine ge-
meinsame Position vertreten kdnnen. Ein solches Vorge-
hen wiére in der Praxis viel 6fter moglich, als sich das
viele Verbandsvertreter vorstellen kénnen. Man muss
sich nicht einmal in allen Punkten einig sein, in einer ge-
meinsamen Stellungnahme kénnen auch nur die Punkte
aufgefiihrt werden, zu denen man Einigkeit erzielen
konnte. Dariiber hinaus steht es ja jedem Verband frei,
weitere Positionen — auch allein — zu vertreten. Welche
Positionen dann jedoch die grossten Chancen auf eine
Umsetzung haben, liegt auf der Hand.



Héufig unterschatzt wird in diesem Zusammen-
hang die Dauer von Gesetzgebungsverfahren, die sich
meist iiber mehrere Jahre erstrecken. Genug Zeit also,
Verbiindete zu suchen und gemeinsame Positionen zu
entwickeln. Und bei bestimmten Themen kann es so-
gar sinnvoll sein, eine Zusammenarbeit auf Dauer an-
zulegen: In Deutschland haben sich beispielsweise
sechs Wirtschaftsverbande zu einem Biindnis «Ener-
gieintensive Energien in Deutschland» zusammenge-
schlossen. Jeder dieser Verbande wire fiir sich genom-
men zu klein, um die Bedeutung des Themas fiir den
Wirtschaftsstandort Deutschland glaubhaft vertreten
zu kénnen. Gemeinsam vertritt man jedoch die Inter-
essen von sechs Branchen mit insgesamt fast einer Mil-
lion Beschiftigten, und hat damit eine ganz andere
Ausgangsposition fiir politische Einflussnahme.

Ein gutes Beispiel fiir eine dauerhaft angelegte
Kooperationen zur politischen Einflussnahme ist alli-
ance F in der Schweiz. Bereits 1900 als «Bund Schwei-
zerischer Frauenorganisationen» gegriindet, finden
sich unter dem Dach von alliance F heute rund 150
Organisationen wieder, die sich alle gemeinsam fiir
die wirtschaftliche Selbststandigkeit und Gleichstel-
lung der Frauen in Wirtschaft, Politik und Gesellschaft
einsetzen. Als Interessensvertretung fiir Gleichstel-
lungsanliegen, profitiert alliance F einerseits aus der
guten Vernetzung im Parlament, wie auch aus der
iiberparteilichen Zusammensetzung. Unter ihrem
Dach befinden sich von links bis rechts Politische Par-
teien. Alliance F hat vergangenes Jahr, mithilfe ihrer
Mitgliederorganisationen und weiterer Partnerinnen,
wirkungsvoll dazu beigetragen, dass zwei Frauen
mehr in den Bundesrat gewahlt wurden.

Ein jiingeres Beispiel fiir politische Kooperation
ist das Nationale MINT Forum in Deutschland. Dort
setzen sich insgesamt 30 Verbande, Stiftungen und
Wissenschaftseinrichtungen gemeinsam fiir eine bes-
sere Bildung in den Bereichen Mathematik, Informa-
tik, Naturwissenschaften und Technik (MINT) entlang
der gesamten Bildungskette ein. 2012 wurde das Nati-
onale MINT Forum zunéchst als loser Zusammen-
schluss ohne eigene Rechtsform gegriindet, die Ge-
schéftsstelle wurde in dieser Phase von einem der 30
Kooperationspartner gefiihrt. 2016 wurde dann ein
eigener Verein gegriindet, und der Geschaftsbetrieb
wurde mit zwei hauptamtlich Beschiftigten weiter
professionalisiert. Highlight ist der Nationale MINT-

Gipfel, der seit 2013 jahrlich durchgefiihrt wird und
hochste Aufmerksamkeit auf politischer Ebene ge-
niesst. Neben zahlreichen Ministern und Abgeordne-
ten hat hier auch die Bundeskanzlerin schon person-
lich teilgenommen — politische Aufmerksamkeit also,
die eine Organisation allein kaum erreichen kann.

Forderprojekte — ohne Kooperation
geht es meist nicht

Auch im Bereich der Forderprojekte geht es in der Re-
gel nicht ohne Kooperation. Geldgeber wirken schon
seit langerer Zeit bei der Vergabe von Fordermitteln
darauf hin, dass sich die Akteure vernetzen, voneinan-
der lernen und Synergiepotentiale sinnvoll nutzen.
Diese Ziele verfolgen offentliche Geldgeber ebenso
wie Forderstiftungen. Sie erwarten sich davon — zu-
recht — eine stiarkere Wirkung ihrer eingesetzten Gel-
der. «Betroffene» Verbande gehen unterschiedlich mit
diesen Anforderungen der Geldgeber um. Gut aufge-
stellt sind diejenigen, die bereits auf ein gut gepflegtes
Netzwerk zuriickgreifen konnen und sich so bereits
vor der Antragstellung geeignete Partner fiir einen ge-
meinsamen Projektvorschlag aussuchen. Der Antrag
kann dann gleich gemeinsam gestellt werden, wo-
durch die Chancen auf einen positiven Férderbescheid
in der Regel erheblich steigen.

Die Instrumente, die Geldgeber aktiv zur Vernet-
zung ihrer gefdrderten Akteure einsetzen, sind sehr
vielfaltig und reichen von Arbeitsgruppen zum
zwanglosen Erfahrungsaustausch bis zur vertragli-
chen Verpflichtung zur Zusammenarbeit. Nicht selten
ist dabei das Phanomen zu beobachten, dass diese
Massnahmen von den geforderten Verbanden zu-
néchst einmal durchaus als Zwang wahrgenommen
werden («wenn wir sonst das Geld nicht kriegen, ma-
chen wir es halt...»), im Laufe der Zeit dann jedoch
der Mehrwert der Kooperation sichtbar wird. Nicht
selten wird die Zusammenarbeit dann auch tiber das
aktuelle Forderprojekt hinaus fortgefiihrt.

Die Stiftung Mercator in Deutschland hat in den
vergangenen Jahren gute Erfahrung damit gesammelt,
Verbande, NGOs, Politik und Wissenschaft zu soge-
nannten Round-Table-Gesprichen einzuladen. Dabei
wird immer wieder festgestellt, dass sich die Akteure
haufig nicht kennen, jedoch sehr von einem gemeinsa-
men Erfahrungsaustausch profitieren kénnen. Das
moderierte Format der Stiftung wird gerne genutzt

Konkurrenz und Kooperation



und ist so beliebt, dass die Round-Table-Gesprache

mittlerweile regelmassig stattfinden und so zum fes-
ten Bestandteil der Forderaktivitidten geworden sind.

Gemeinsame Dienstleistungen

Deutlich schwieriger wird es, wenn es um gemeinsa-
me Dienstleitungen z. B. fiir Mitglieder geht. Ist der
Nutzen von Kooperationen bei den bisher genannten
Beispielen aus den Bereichen Lobbying und Projekt-
forderung offensichtlich, so ist das Thema im Bereich
der Dienstleistungserbringung von Verbdnden we-
sentlich differenzierter zu betrachten. Zunichst ein-
mal befinden sich Verbande hier in der Regel in einem
direkten Konkurrenzverhaltnis um Mitglieder, man
umwirbt schliesslich die gleichen Personen oder Orga-
nisationen und mochte diese von den Vorteilen einer
Mitgliedschaft im eigenen Verband iiberzeugen. Auf
den ersten Blick kein Feld fiir Kooperationen, im Ge-
genteil, man mochte sich ja vom Wettbewerb absetzen
und besser sein. Dennoch lassen sich auch in diesem
Bereich immer mehr Verbande auf Kooperationen ein.
Woran liegt das?

Der «Druck von aussen» wird auch fiir Verbande
immer grosser. Das wurde noch einmal deutlich bei
einer Umfrage, die B'VM 2018 unter 80 Verbandsver-
tretern im gesamten deutschsprachigen Raum durch-
gefiihrt hat: Veranderungen kommen immer schneller
und werden zunehmend komplexer, man denke nur
an gednderte gesellschaftliche Gewohnheiten auf-
grund der Digitalisierung. Auch die Erwartungen der
Mitglieder an ihre Verbéande steigen stetig. Verbande
miissen auf diese Verdnderungen reagieren, wenn sie
langfristig iiberleben wollen. Sie sind mit der Situation
jedoch héufig tiberfordert. Als grosster Engpass erwei-
sen sich dabei meist die fehlenden finanziellen Mittel,

um gute Ideen umzusetzen. Aus dieser Situation her-
aus macht es sehr viel Sinn, {iber gemeinsame Aktivi-
taten auch mit der (vermeintlichen) Konkurrenz nach-
zudenken: Eine gemeinsame, grosse Veranstaltung
erzeugt in der Regel mehr offentliche Wahrnehmung
und hinterldsst einen positiveren Eindruck bei den
Teilnehmenden als viele kleine Veranstaltungen. Das
gleiche gilt fiir eine gemeinsame Mitgliederzeitschrift.
Komplizierter wird es, wenn z. B. gemeinsame Bera-
tungsangebote geschaffen werden sollen. Hier erweist
es sich oft als sinnvoll, externe Unterstiitzung hinzu-
zuziehen. Schliesslich handelt es sich um einen Pro-
zess, der fiir die Beteiligten in der Regel neu und des-
halb moglicherweise auch riskant ist. Ein erfahrener
Berater kann hier sicher durch den Prozess fithren und
helfen, die Stolpersteine aus dem Weg zu rdumen.

Ein gutes Beispiel fiir eine gelungene Kooperation
im Dienstleistungsbereich ist die Zusammenarbeit der
Schweizerischen Gesellschaft fiir Cystische Fibrose
(CFCH) mit «Inclusion Handicap»: Die CFCH verfiigt
als relativ kleine Fachgesellschaft nicht iiber ausrei-
chend Ressourcen, um ihren Mitgliedern eine eigene
Rechtsberatung anbieten zu konnen. Inclusion Handi-
cap dagegen hat einen eigenen Rechtsdienst, der auf
Basis einer Kooperationsvereinbarung nun auch den
CFCH-Mitgliedern niederschwellig zur Verfiigung
steht. Eine klassische Win-Win-Situation: Fiir den ei-
nen Partner der privilegierte Zugang zur Rechtsbera-
tung fiir Mitglieder, fiir den anderen Partner eine ver-
lassliche Einnahmequelle zur Mitfinanzierung der
eigenen Dienstleistungen.

Auch beim Aufbau digitaler Angebote kooperie-
ren Verbande immer hdufiger miteinander, um sich
die - meist erheblichen - Investitionen teilen zu kon-
nen. Zundchst einmal ist die Versuchung gross, es al-



leine zu probieren und sich dann mit einem besonders
guten und innovativen Angebot von allen anderen ab-
zusetzen. Spatestens im Laufe des Projektes wird dann
jedoch schnell klar, dass ein solches Vorgehen die vor-
handenen Ressourcen des Verbandes bei weitem {iber-
steigen wiirde und ein Umdenken erforderlich ist.
«Gemeinsam statt einsam» kann hier durchaus iiberle-
benswichtig sein.

Strategische Ansatze

fur Kooperationen

Kooperationen fallen nicht vom Himmel: Eine konti-
nuierliche und vor allem systematische Netzwerkpfle-
ge ist eine wesentliche Voraussetzung dafiir, um im
entscheidenden Moment kooperieren zu kénnen. Ob-
wohl der Wille zur Kooperation hédufig in den strategi-
schen Instrumenten wie Statuten und Leitbildern fest
verankert ist («Zur Erreichung unserer Ziele suchen
wir auch aktiv die Kooperation mit anderen Organisa-
tionen ...»), finden sich in den konkreten Jahresplanen
haufig keine systematischen Ansitze zu diesem Punkt.
Entsprechend findet ein systematischer und geplanter
Netzwerkaufbau im Tagesgeschaft hdufig nicht statt.
Um die doch erheblichen Potentiale nicht einfach un-
genutzt liegen zu lassen, kann es sinnvoll sein, externe
Unterstiitzung hinzuzuziehen. Am Anfang steht in
der Regel eine Umfeldanalyse, bei der die im unmittel-
baren Umfeld des Verbandes tatigen Organisationen
erfasst und in einer Stakeholdermatrix (Abbildung 1)
zusammengetragen werden. Verbdande, die dies be-
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reits getan haben, waren haufig iiberrascht, wie viele
Organisationen dies tatsdchlich sind.

In einem zweiten Schritt geht es dann darum, die
gefunden Organisationen bzgl. ihres Kooperationspo-
tentials zu bewerten. Dies kann beispielsweise anhand
der Kriterien «Grosse und Einfluss» sowie «Uber-
schneidungsgrad mit den eigenen Organisationszie-
len» geschehen (siehe Abbildung 2 auf der folgenden
Seite). Die so priorisierten Ergebnisse fliessen dann in
einen konkreten Marketingplan. In einem weiteren
Schritt erfolgt anschliessend die Kontaktaufnahme mit
potentiellen Partnern.

Werden Kooperationen wie beschrieben strate-
gisch vorbereitet und systematisch umgesetzt, konnen
sie eine bedeutende zusétzliche Ressource fiir die Or-
ganisation darstellen. Neue Dienstleistungen miissen
dann nicht mehr vollstdndig durch eigenes Personal
und eigene Finanzen erbracht werden, vielmehr kon-
nen solche Ressourcen durch sorgfiltig ausgesuchte
Partner ersetzt werden (siehe auch die Tabelle S. 21).

Fusionen

Eher selten miinden Kooperationen sogar in einem
Zusammenschluss der einzelnen Organisationen, wo-
bei die Partner ihre rechtliche Eigenstandigkeit aufge-
ben. Insgesamt hat die Anzahl an Verbandsfusionen in
den letzten Jahren standig zugenommen, die Griinde
sind vielfaltig. Haufig geht der Druck von den Mit-
gliedern aus, die sich von einer Fusion gleichartiger
Verbiande entweder Kosteneinsparungen oder bessere

Dachverbande

unterschiedliche
Zielgruppen

unterschiedliche
Markte

Abbildung 1: Schematischer Aufbau einer Stakeholder-Matrix
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Abbildung 2: Priorisierung potentieller
Kooperationspartner

Angebote versprechen. Der fusionierte Verband kann
dann idealerweise Dinge tun, die sich die einzelnen
Verbénde nicht leisten konnten. Ebenso ist es denkbar,
durch eine Fusion eine hohere Reprasentativitat und
damit mehr Gewicht in der Interessenvertretung zu
bekommen. Schwieriger ist es hingegen, wenn die Fu-
sion aus reinem Machtstreben des Fithrungspersonals
betrieben wird. Fusionsprozesse, die mit diesem Mo-
tiv betrieben werden, scheitern haufig schon daran,
alle betroffenen Kreise von der Sinnhaftigkeit der Fu-
sion zu iiberzeugen.

Fusionen sind dusserst komplexe Vorgiange und
mit zahlreichen Risiken behaftet. Sie miissen entspre-
chend prézise vorbereitet werden. Die zu involvieren-
den Anspruchsgruppen sind zahlreich (Mitglieder,
Ehrenamt, Hauptamt ...) und haben bei einer Fusion
héufig sehr unterschiedliche Interessen. Insofern ist
bei einem Fusionsprozess auch mit zahlreichen und
teils erheblichen Widerstinden zu rechnen. Haupt-
amtliche sorgen sich in erster Linie um den Erhalt
ihres Arbeitsplatzes und ihren zukiinftigen Dienstort.
Auch Ehrenamtliche denken entsprechend an das
Fortbestehen ihres Amtes und an ggf. schwindende
Autonomie. Mitglieder hingegen bewerten solche
Zusammenschliisse eher niichtern aus Kosten- und
Nutzeniiberlegungen.

Erfolgsentscheidend ist es, die Sorgen und Erwar-
tungen aller Anspruchsgruppen sorgfiltig zu eruieren
und im Prozess zu beriicksichtigen. In der Regel lau-
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fen solche Prozesse iiber mehrere Jahre und werden
aufgrund ihrer Komplexitit und Einzigartigkeit ex-
tern begleitet. Es liegt auf der Hand, dass der Kommu-
nikation in Fusionsprozessen eine ganz besondere Be-
deutung zukommt. Aber auch wenn alle rationalen
Uberlegungen eindeutig fiir eine Fusion sprechen,
kann dies aus unterschiedlichsten Griinden scheitern:
Es gibt Geschichten aus der Vergangenheit, die mogli-
cherweise schon Jahrzehnte zuriickliegen aber eine
vermeintlich uniiberbriickbare emotionale Hiirde bil-
den. Auch eine ungleiche finanzielle Ausstattung der
beteiligten Verbande kann zu einem uniiberbriickba-
ren Widerstand werden.

Beispielhaft fiir eine gelungene Verbandsfusion
kann hier der Zusammenschluss von insgesamt vier
Verbanden aus dem dt. Strom-, Gas- und Wassermarkt
genannt werden, die sich zum Bundesverband Ener-
gie- und Wasserwirtschaft zusammengeschlossen ha-
ben. Ausgeldst wurde diese Fusion durch die Liberali-
sierung des Energiemarktes in Deutschland: Die vier
Verbéande sahen sich plotzlich vollig veranderten Rah-
menbedingungen ausgesetzt. Und dies nicht nur auf
politischer Seite, sondern auch — und gerade — auf Sei-
ten der Mitglieder. Viele Unternehmen fusionierten,
haufig iibergreifend iiber die bis zu diesem Zeitpunkt
geltenden Marktgrenzen fiir die einzelnen Energietra-
ger hinweg. Die vier Verbande trafen damals eine sehr
weitgehende Entscheidung. Durch ihre Fusion pass-
ten sie sich den veranderten Marktbedingungen an,
mit allen Konsequenzen. Heute steht der BDEW fiir
die gesamte Energiebranche; zu seinen Mitgliedern
zdhlen kommunale und private Unternehmen jeder
Grosse. Es ist leicht nachzuvollziehen, dass die Mei-
nungsbildung in einem solchen Verband wesentlich
anspruchsvoller und komplexer geworden ist. Gerade
dies verschafft dem BDEW jedoch einen enormen Le-
gitimitatsgewinn, so dass er sich als rundum aner-
kannter und einflussreicher Partner der Politik etablie-

ren konnte.

Fazit

Kooperationen bieten grosses Potential und kénnen
eine bedeutende zusétzliche Ressource fiir Verbande
darstellen. Obwohl es bereits zahlreiche Erfolgsbei-
spiele fiir gelungene Kooperationen auf unterschiedli-
chen Gebieten des Verbandsmanagements gibt, wer-
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Tabelle: Ressourcen einer Nonprofit-Organisation (nach: Lichtsteiner et al. 2015)

Human Resources | Finanzmittel | Sachmittel | Kooperationen
*  Hauptamtliche » Beitrage +  Gebaude +  Dachverbande (national
«  Ehrenamtliche * Spenden *  Hard- und Software und international)
«  Mitglieder * Entgelte *  Arbeitsgemeinschaften
* Indiv. Kooperationspartner
Ziel: Ziel: Ziel: Ziel:
Menschen zur Teilnah- | Die fiir die Die fur die Zusammen mit anderen

me und zur Mitwirkung
in festgelegten Aufga-
benfeldern motivieren

Aufgabenerfillung
erforderlichen Finanzmit-
tel bei Mitgliedern und auf
Markten beschaffen und

Aufgabenerfillung
erforderlichen Sachmittel
kostengiinstig beschaffen,
effizient einsetzen und

Organisationen gleiche Interes-
sen und gleiche Teilaufgaben
effektiver und effizienter
bearbeiten

effizient verwalten verwalten

Literatur
Falk, F. (2018). Das Grofie Ganze, Verbindereport 5/2018, S. 24-29.

den diese immer noch viel zu selten strategisch geplant
und systematisch betrieben. Haufig gibt es auch Vor-

behalte, mit der vermeintlichen Konkurrenz zu koope— Gitz, C. (2007). Kooperationen von Verbanden und weiteren NPO,

rieren. In Zeiten, in denen der Druck von Seiten der  Verbandsmanagement 33(2), S. 22-29.

Mitglieder und von aussen immer grdsser wird und  Koch, H. (2015). Strategische Allianzen, Verbindereport 3/2015,

Verbande mit ihren begrenzten Ressourcen immer —S-16-22.

Lichtsteiner, H., Gmiir, M., Giroud, C. & Schauer, R. (2015). Das
Freiburger ~ Management-Modell ~ fiir ~ Nonprofit-Organisationen.
8. Auflage, Haupt-Verlag, Bern.

mehr Leistungen erbringen sollen, fiihrt jedoch haufig
kein Weg an Kooperationen vorbei. Verbande sollten

dieses Potential nutzen. . . L .
Lichtsteiner, H. & Purtschert, R. (2014). Marketing fiir Verbinde und

weitere Nonprofit-Organisationen. 3. Auflage, Haupt-Verlag, Bern

Schroeder, W. & WeSels, B. (2017). Handbuch Arbeitgeber- und Wirt-
schaftsverbinde in Deutschland. 2. Auflage, Springer VS, Wiesbaden.

Schwarz, P. (2007) Effektivitits- und Effizienzsteigerungen durch Ko-
operationen. Verbandsmanagement 33(2), S. 16-21.

Von Winter, T. & Willems, U. (2007). Interessenverbinde in Deutsch-
land. Verlag flir Sozialwissenschaften, Wiesbaden.

Der Autor

@ Lars Funk / lars.funk@bvmberatung.net
Lars Funk studierte Maschinenbau an der Fachhochschule Bochum. Er war insgesamt

23 Jahre in verschiedenen Positionen fiir den Verein Deutscher Ingenieure (VDI) tatig und
dort zuletzt innerhalb der Geschaftsleitung fiir den Bereich Berufs- und Bildungspolitik
verantwortlich. Seit 2018 ist er fiir die Beratergruppe fiir Verbands-Management (B"VM)
in Koln tdtig. Schwerpunkte seiner Tatigkeit sind Strategieberatung und Organisations-
entwicklung.




Konkurrenz und Kooperation

Praxisbeitrag

Fusion von zwel operativen

Stiftungen

Pius Bernet

Die Schweizer Paraplegiker-Stiftung (SPS) in Nott-
wil hat im Mai 2018 die Stiftung «Fondation pour les
Téléthéses» kurz FST genannt, mit Sitz in Neuen-
burg, mittels Absorptionsfusion iibernommen. Die
FST wurde durch die SPS und die Schweizerische
Stiftung fiir das cerebral gelihmte Kind (cerebral) zu
Beginn der PC-Revolution 1983 gegriindet. Durch
Managementfehler kam es bei der Fondation pour
les Téléthéses zu einer Uberschuldung. Daraufhin
wurde die Absorbtionsfusion beschlossen, durch die
beispielsweise die Versorgung resp. Aufrechterhal-
tung der Entwicklung neuer elektronischer Hilfs-
mittel weiter finanziert werden konnte. Eine wichti-
ge Erkenntnis aus dem Fusionsprozess ist, dass bei
Fusionen operative Grundsitze immer schriftlich
vereinbart werden sollten und ein besonderes Au-
genmerk auf die Anpassung oder gar vollstindige
Neudefinition der Stiftungsstatuten gerichtet wer-
den sollte.

Auch NPO miissen sich laufend an veranderte Rah-
menbedingungen ausrichten. Insbesondere bei leis-
tungserbringenden NPO mit Leistungsvertragen resp.
Tarifregulierungen gehort es zum Alltag, die Leis-
tungserstellungsprozesse und die Kostenstruktur den
Vorgaben und Tarifen laufend anzupassen. Auch NPO
unterstehen in ihrer Leistungserbringung der Be-
triebswirtschaftslehre, insbesondere der Skaleneffekte
(economies of scale), der Dichtevorteile (economies of
density) sowie der Verbundvorteile (economies of
scope). Daraus ergibt sich ein zu beobachtender stetig
steigender Konzentrationsprozess bei NPO mit glei-
chen Leistungsfeldern z. B. bei Spitex, Pflegeheimen,
Spitélern, Auslandhilfe. Fusionen von leistungserbrin-
genden Stiftungen werden darum immer mehr zu be-
obachten sein, auch getrieben durch die Kostensen-
kungsbemiihungen der offentlichen Hand. Bei der
Gestaltung des Fusionsgesetzes (FusG) wurden die
zukiinftigen Bed{irfnisse des NPO-Sektors offensicht-

lich nicht in geniigendem Mass beriicksichtigt, so dass
sich zuerst eine Praxis bei der kantonalen wie bei der
eidgendssischen Stiftungsaufsicht sowie bei den Han-
delsregisteramtern entwickeln muss. Diese Aussage
basiert auf den gemachten Erfahrungen aus dem nach-
folgenden Bericht der Fusion zweier Stiftungen, wel-
che sich um Menschen mit Behinderungen kiimmern.

Grundlagen fiir Stiftungsfusionen

Das FusG (siehe fusg.ch) regelt die Anpassung der
rechtlichen Strukturen verschiedener Rechtstrager im
Zusammenhang mit Fusion, Spaltung, Umwandlung
und Vermogensiibertragung. Damit ist das FusG zent-
rale Rechtsquelle fiir Transaktionen, unabhéngig der
Rechtsform.

Ausnahmen davon sind kirchliche und offentlich-
rechtliche Stiftungen. Da das Gesetz keine Definition
der kirchlichen Stiftung enthalt, geht der Gesetzgeber
davon aus, dass bei Vorliegen einer ausschliesslich
kirchlichen Zwecksetzung mit organischer Verbin-
dung zur entsprechenden Religionsgemeinschaft, die
Aufsicht der betreffenden Religionsgemeinschaft un-
terstellt ist. Somit sind kirchliche Stiftungen weder im
Handelsregister eingetragen noch einer kantonalen
oder der eidgendssischen Stiftungsaufsicht unterstellt.
Von einer offentlich-rechtlichen Stiftung spricht man,
wenn ein Gemeinwesen z. B. ein Kanton Stifter ist. Der
Stifter kann in diesem Fall {iber die Stiftung verfiigen,
d. h. jederzeit die Statuten dndern oder die Stiftung di-
rekt auftheben.

Im FusG werden alle Arten von Fusionen, sei es
horizontal, vertikal, innerhalb von Konzernen, mit
ausldandischen Gesellschaften, sachbezogen wie Sanie-
rung, oder aufgrund Abfindung, Abspaltungen und
Aufspaltungen geregelt. Ebenfalls beinhaltet das
Gesetz die Umwandlung von Rechtsformen, Vermo-
gensiibertragungen (inner- und ausserhalb von Kon-
zernen), grenziiberschreitenden Transaktionen und
Transaktionen mit Instituten des 6ffentlichen Rechts.



Fiir privatrechtliche Stiftungen sind nebst dem
FusG zudem die einschldgigen Artikel des ZGBs so-
wie die Verordnungen der zustandigen Handelsregis-
ter sowie der kantonalen resp. eidg. Stiftungsaufsicht

anwendbar.

«Konsolidierungsmoglichkeiten»

bei privatrechtlichen Stiftungen

Unter «Konsolidierung» ist im NPO-Sektor die Veran-
derung von bestehenden Strukturen zu verstehen,
bestenfalls durch Zusammenfiihrung von Mitteln, um
hierdurch die Wirkung der Mittel zu steigern und die
Zweckverfolgung effizienter zu gestalten. Unter «Auf-
16sung» ist die Aufhebung einer Stiftung mittels Verfii-
gung der Stiftungsaufsicht zu verstehen. Dies erfolgt
auf Antrag des Stiftungsrats oder aus aufsichtsrechtli-
cher Pflichterfiillung, wenn der statutarische Zweck
unerreichbar, widerrechtlich oder unsittlich geworden
ist und eine Anderung der Stiftungsurkunde nicht
zielfithrend wiére (Art. 88 ZGB). Von «Fusion» spricht
man, analog des profitorientierten (PO) Sektors, wenn
eine wirtschaftliche und rechtliche Zusammenlegung
zweier Stiftungen mit gleichen oder ahnlichen Zweck-
bestimmungen (Art. 86 ZGB) entweder in Form einer
Absorptionsfusion oder einer Kombinationsfusion
(FusG Art. 78) nur zwischen Stiftungen moglich) erfol-
gen soll. Wichtig ist die Feststellung, dass eine privat-
rechtliche Stiftung nicht mit einer Organisation mit
einer anderen Rechtsform fusioniert werden kann.
Von einer «Vermogensiibertragung» spricht man,
wenn die Ubertragung eines Teils oder eines ganzen
Stiftungsvermogens auf einen anderen Rechtstrager
im Wege der Universalsukzession iibertragen wird.
Gemadss FusG Art. 86 ist dies auch zwischen diversen
Rechtsformen moglich. Von «Kooperation» spricht
man, wenn zwei oder mehrere NPOs, seien es Stiftun-
gen, Vereine, gemeinniitzige AGs oder staatliche Insti-
tutionen zur Optimierung der Zweckerfiillungen und
somit zur Erzielung von starkerer Wirkung durch ge-
meinsames Handeln Zusammenarbeitsvertrage (ge-
mass OR) abschliessen.
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Einschrankungen der Anpassungs-
moglichkeit des Zweckartikels
bei Stiftungen
Eine Statutendnderung kann bei der Aufsichtsbehérde
beantragt werden, wenn an Organisation und Zweck
Anderungen vorgenommen werden sollen (Art. 85,
86, 86a und 86b ZGB). Im vorliegenden Fall basiert je-
doch die Anpassung der Statuten der iibernehmenden
Gesellschaft nicht nach Art. 86a ZGB, sondern nach
Art. 78 Abs. 2 FusG in Verbindung mit Art. 86b ZGB.
Seit 2006 hat der Stifter das Recht, selber alle 10
Jahre den Stiftungszweck nach Art. 86a ZGB zu an-
dern, falls in der Urkunde ein entsprechender Vorbe-
halt gemacht wurde und die Stiftungsgriindung 2006
oder jiinger ist. Zweckanderungen unterliegen jedoch
dem anspruchsvollen Nachweis, dass die Destinatérs-
rechte nicht tangiert werden. Die Stiftungsaufsicht
weist nach der Genehmigung das Handelsregister ent-
sprechend an. Soll eine Stiftung, welche bis dato nur
deren Ertrége fiir den Stiftungszweck verwenden darf,
im Lauf ihres Bestehens vom Vermdgenserhalt auf Ver-
brauch (Abbau des Grundvermogens) umgestellt wer-
den, kénnte es sich je nach Fall um eine Organisations-
anderung nach Art. 85 ZGB handeln. Es empfiehlt sich,
rechtzeitig eine Vorabklarung bei der Eidg. Stiftungs-
aufsicht fiir eine solche Umstellung einzureichen.

FST wird zum Sanierungsfall

Die 1983 gegriindete Stiftung fiir elektronische Hilfs-
mittel (Fondation Suisse pour les Télétheses, kurz FST
genannt) hat zum Ziel, elektronische Hilfsmittel fiir
Menschen mit Einschrankungen zu entwickeln und
zuganglich zu machen. Die Versorgung fiir elektroni-
sche Hilfsmittel erfolgt im Rahmen des IVG (Invali-
dengesetzes). Die IV-Stellen des BSVs erstellen die
Kostengutsprachen. Die Leistungsvertrage zwischen
dem BSV und der FST wurden 2011 mit dem Wechsel
zu einem Fallpauschalen-Regime angepasst und 2014
wurden die Leistungsvertrage durch eine allgemein
giiltige Tarifverordnung des BSV (Einfiihrung Kosten-
satz pro geleistete Stunde) ersetzt.

Das Management der FST reagierte ungeniigend
auf die neuen Rahmenbedingungen, und anstelle der
Optimierung von Prozessen und Kostenstrukturen
auf die tieferen Abgeltungen wurde der Rechtsweg
eingeschlagen. Dies fiihrte sehr schnell zu einer
Uberschuldung der FST (31.12.2014), so dass die Fidg.




Stiftungsaufsicht einen Verwalter (Kommissar) bestel-

len musste. Das Ziel der Stiftungsaufsicht war, die

Versorgung mit elektronischen Hilfsmitteln von jahr-

lich fast 1000 Menschen mit Behinderungen aufrecht

zu erhalten, jedoch unter den neuen Rahmenbedin-
gungen des BSV. Die vorgeschlagenen Sanierungs-
massnahmen des Kommissars waren:

1. Liquiditatszufithrung zur Aufrechterhaltung der
Versorgung mittels zusétzlichen a fonds perdu
Beitrdgen der Griinder und zusétzlichen Spen-
deneinnahmen;

2. Forderungsverzichte der Gldaubiger, u.a. BSV,
Banken, Kanton Neuenburg;

3. Griinderstiftungen zwecks Bilanzsanierung;

4. Operative Zusammenlegung der beiden grossen
nationalen Versorger (FST und Active Communi-
cation), um mittels Skalierungseffekte, Prozess-
optimierungen und Abbau von Overhead die
Kostenvorgaben des BSV erreichen zu kénnen;

5. Reorganisation der Entwicklungsabteilung der
FST und Sicherstellung der Entwicklungskosten
durch eine vorschiissige Finanzierung aus-
schliesslich durch Spenden.

Erfolgreiche Erhaltung der Versorgung
von elektronischen Hilfsmitteln

in der Schweiz

2015 sicherte die Schweizer Paraplegiker-Stiftung und
ein namhafter Spender aus der Westschweiz die not-
wendige Liquiditdt zu, um den Betrieb der FST bis zu
einer nachhaltigen Losung aufrecht zu erhalten. Auf-
grund der vielen Stakeholder dauerte es bis zum Som-
mer 2016, bis eine Grundsatzerklarung zwischen den
involvierten Parteien abgeschlossen werden konnte.
Dabei kam dem Management der Active Communica-
tion AG (AC) und der Schweizer Paraplegiker-Stiftung
(SPS) als einer der zwei Griinder der FST eine Schliis-
selfunktion zu. Einerseits musste sich das Manage-
ment der AC dazu durchringen, die Selbststandigkeit
aufzugeben und die Verantwortung fiir die Integrati-
on der Versorgungsprozesse der FST zu iibernehmen,
und andererseits musste die SPS nach den Gesprachen
mit den iibrigen Betroffenenorganisationen cerebral,
MS und pro infirmis sich bereit erkldren, die notweni-
gen Finanzmittel grossmehrheitlich sowie die notwen-
digen Managementkapazititen zur Begleitung des
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Sanierungsprozesses bereit zu stellen. Aufgrund der

Erkenntnis, dass FST inskiinftig zu klein ist, um tiber-

leben zu koénnen, wurden folgende Szenarien erwo-

gen:

e Konkurs der FST: Allféllige Versorgung der FST-
Kunden wird der AC {iberlassen mit der Konse-
quenz, dass sdmtliches Know-how verloren geht
und die Versorgung unterbrochen wird;

¢ Konkurs der FST: Bildung einer neuen Auffang-
gesellschaft resp. Vermdgensiibertrag aus Kon-
kurs an die AC, mit der gleichen Konsequenz,
wobei Akten aus dem Konkurs iibernommen
werden konnten;

¢ Nachlassstundung der FST: Vermogensiibertrag
an AC aus Nachlassstundung mit der gleichen
Konsequenz;

e Stille Sanierung mit Sanierungsbeitrdgen der
wichtigsten Stakeholder und Formierung einer
nationalen Versorgungseinheit, d. h. Zusammen-
legung der operativen Versorgung von FST und
AC, unter dem Management der AC, mit der
Konsequenz, dass die Versorgung aufrecht erhal-
ten und das Know-how gesichert werden kann.

Bei allen Involvierten hatte die unterbruchslose Wei-

terfithrung der Versorgung der Menschen mit Behin-

derungen mit elektronischen Hilfsmitteln oberste Pri-
oritat. Dies war nur moglich, wenn die ausgewiesenen

Versorgungsspezialisten der FST in die zukiinftige

Losung iibernommen und gehalten werden kénnen.

Dies fithrte zum Beschluss einer stillen Sanierung,

welche in folgenden Schritten vollzogen wurde:

2016 konnte der erfolgreiche Abschluss Bilanzsa-
nierung der FST mit Hilfe von Glaubigern, Bundesamt
fiir Sozialversicherungen (BSV) und Griindern ver-
zeichnet werden. Dank der Finanzierung der SPS
iibernimmt die FST per Ende 2016 die gemeinniitzige
Active Communication AG als Tochtergesellschaft
und legt ihr Versorgungsgeschift mittels Vermdgens-
iibertrag (Betriebsspaltung / Sacheinlage) in die neue
Tochtergesellschaft ein. Das Management der AC
iibernimmt die Gesamtleitung und zeichnet fiir den
Integrationsprozess verantwortlich. Die FST {iber-
nimmt per Ende 2016 zusétzlich noch Active Solutions
AG (AS) fiir die Versorgung von elektronischen Hilfs-
mitteln von nicht-tarifierten Versorgungen zwecks
Verbesserung der Ertragslage.
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[ Reduktion vcnjuriéﬁschen Strukturen bis zur Fusion FST - SPS ]

| Ende 2015 | Ende 2016 | | Ende 2017 |
| Schwetzer Paraplegiker Schweizer Paraplegiker | Schwelzer Paraplegiker
Stiftung Stiftung Stiftung
FST FST durch Fusion Active Communication AG
absorblert | (aus AC AS . RM] |
| Active Communication AG _| Active Communication AG
{AC) (AC)
Active Solution AG | Active Solution AG I durch Fusion
(AS) (AS) absorbiert
Rednet AG Rednet AG durch Fusion
(RN} (RN) absorbeirt

Abbildung 1: Aufhebung von drei juristischen Einheiten mittels Fusionen

Im ersten Betriebsjahr 2017 zeigte sich sehr schnell,
dass die R&D Abteilung der FST fiir die Neuentwick-
lung von Hilfsmitteln nicht nachhaltig mit Spenden
finanziert werden kann. Zudem miissen die kosten-
treibenden juristischen Strukturen reduziert werden.
Die Schweizer Paraplegiker-Stiftung erklart sich in
Abstimmung mit den iibrigen Betroffenen-Organisati-
onen (MS, cerebral, pro infirmis) bereit, die Versor-
gung sowie die Aufrechterhaltung der Entwicklung
von neuen elektronischen Hilfsmitteln langfristig zu
finanzieren. Dabei soll die FST durch Fusion mit der
SPS absorbiert, die R&D Entwicklung der FST in das
SPS Innovationszentrum fiir assistive Technologien
(IAT) tiberfiihrt und zusatzlich die AC operativ mit ei-
ner Hilfsmittel-Handelsgesellschaft zusdtzlich ver-
starkt werden. Die Meilensteine waren:

Active Communication AG

el

-

e Fusion FST-SPS per 31.08.2017; Uberfﬁhrung der
R&D Abteilung FST in die IAT der SPS;

e Kauf Rednet AG (RN) per 1.11.2017; internationa-
le Hilfsmittelversorgung und Zugang zu welt-
weiten Hilfsmittel-Produzenten;

e Zusammenlegung von drei operativen Gesell-
schaften AC, AS, RN in die neue AC;

¢ per 31.12.2017 dreifache horizontale Fusion unter
dem Dach der SPS (HR-Eintrag im Mai 2018 nach
Genehmigung der Fusion FST-SPS).

Nun ist 2018 die Versorgung von elektronischen Hilfs-
mitteln in der Schweiz dank der erreichten Skalenef-
fekte, Prozessoptimierungen und Abbau von juristi-
schen Strukturen auf Break-even und unter dem Dach
der Schweizer Paraplegiker-Stiftung nun langfristig si-
chergestellt. Die Entwicklung von neuen Hilfsmitteln

S8888
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Beredch; Beraich: Beraich: asesaan
ae8e &8 L ]
L]
Tarifiens mibchl tarifierme Internationale
Versorgung Versoagang Wersorgung
Marken: Marken: Mearken:
Active Funding - Acivg Educahion Rednet
ipendernt) = Aive Care
- Aciive Acadeny

Abbildung 2: Organigramm und Standorte der Active Communication AG
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Tabelle: Die einzelnen Schritte der Fusion

Juni 2016 *  Grundsatzentscheid Stiftungsrat FST und SPS aus wirtschaftlichen Griinden
die Fusion anzustreben
Juli 2017 »  Administrative und operationalle Vorarbeiten flr die Erstellung des Fusionsge-
suchs, Einbezug aller Stakeholder
August 2017 »  Vorprifungsgesuch an Eidg. Stiftungsaufsicht (ESA)
»  Zwischenabschluss 31.8.2017 ist Fusionsstichtag
September 2017 »  Zwischenabschluss FST (untergehende Stiftung) und SPS (ibernehmende

Stiftung) durch Revisionsgesellschaft gepruft
*  Fusionsbilanz und -bericht erstellt
»  Personal beider Stiftungen geméass FusG Uber geplante Fusion informiert
(vor Beschluss der Fusion)
»  Einholung Einverstandnis Mitgriinder der FST fiir Fusion
Oktober 2017 *  Genehmigung Fusionsvertrag durch die beiden Stiftungsrate
* Antrag an ESA zur Genehmigung der Fusion, vorbehaltlich dass Stiftungsstatuten
der SPS um den Zweckartikel der FST erweitert werden, so dass die Destinatéars-
rechte gewahrt bleiben
November 2017 .
»  Erweiterter Zweckartikel SPS durch Stiftungsrat beschlossen
* Eingabe an das ESA Genehmigung Anpassung Zweckartikel

Anpassung Zweckartikel der SPS mit ESA vereinbart

Dezember 2017 +  ESA genehmigt Zweckartikel und verlangt, dass Fusionsvertrag formell nochmals
mit aktualisierten Statuten unterschrieben wird

Januar 2018 »  Zweckartikeldnderung der SPS wird nach 30-tagiger Wartefrist ins HR
eingetragen

Februar 2018 *  Genehmigung des aktualisierten Fusionsvertrags durch beide Stiftungsrate,
nochmalige Eingabe Fusionsgesuch an ESA

April 2018 *  Genehmigung der Fusion durch ESA, Publikation der Fusion

Mai 2018 »  Eintrag der Fusion nach 30-tagiger Wartefrist nach Aktivbestatigung des Eidg.

Verwaltungsgerichts, dass keine Klage eingegangen ist durch Anweisung

des ESA

*  Losung der FST im HR durch Anweisung des ESA
*  Genehmigung der konsolidierten Jahresrechnung 2017 der Schweizer
Paraplegiker-Gruppe inkl. Fusion FST per 31.8.2017

Juni 2018 .

Prufung und Bestéatigung ordentlicher Vollzug der Fusion durch Revisionsstelle

und Berichterstattung an Stiftungsaufsicht

wird gemass der Zweckbestimmung der Statuten der
FST im SPS-eigenen Innovationszentrum IAT weiter-
gefiihrt. Abbildung 1 (S. 25) zeigt die Aufhebung von
drei juristischen Einheiten mittels Fusionen, was zur
erfolgreichen Neuorganisation der Versorgung von
elektronischen Hilfsmitteln in der Schweiz fiihrte.

Die auf 2018 formierte gemeinniitzige Aktienge-
sellschaft Active Communication AG, Steinhausen,
nun 100 % Tochtergesellschaft der Schweizer Paraple-

giker-Stiftung, versorgt 2018 schweizweit mit 30 Mit-
arbeitenden an 15 Standorten rund 1800 Menschen mit
Beeintrachtigungen mit rund 4500 Hilfsmitteln (siehe
Abbildung 2 auf S. 25).

Die Gliederung und der Inhalt des Fusionsver-
trags orientieren sich an der jeweiligen speziellen Situ-
ation der beiden Fusionspartner und des Umfeldes.
Im vorliegenden Fall wurde aufgrund der Vorpriifung
mit der Stiftungsaufsicht folgender Inhalt vereinbart:
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Ausgangslage, Zweck und Folgen der Fusion
Beteiligte Stiftungen mit Zweckartikel

Fusion nach Art. 78 ff FusG: Absorptionsfusion;
Wahrung Destinatdrsrechte, Zeitpunkt der Wir-
kung, Priifbericht Revision; Orientierung der
Kunden und Destinatédre, Gldubigerschutz, Ar-
beitnehmerschutz Art. 85 Abs. 1 FusG, Bestéti-
gung BSV (Kostentréger)

Fusionsbeschluss Art. 79 Abs. 1 FusG

Vollzug und Kontrolle der erfolgten Fusion
Gerichtsstand / anwendbares Recht
Schlussbestimmungen: Zustimmungen der Par-
teien, Handelsregisteranmeldung durch ESA
(Art. 83 Abs. 3 FusG) Rechtswirksamkeit, Ge-
schéftsunterlagen, Kosten, Ausfertigungen

Dazu kam eine umfassende Liste von Beilagen wie

Einverstandniserklarungen der Mitgriinderin der FST

und anderen Stakeholdern, Protollausziige aus den

Stiftungsratssitzungen, Bericht des Fusionspriifers

mit Fusionsbilanz, Informationsschreiben an die Mit-

arbeitenden beider Stiftungen, Bestatigung des Leis-

tungsauftraggebers, Jahresberichte per Fusionszeit-

punkt, neue, erweiterte Statuten der tibernehmenden
Stiftung.

Schlussfolgerungen und Empfehlungen
Die gemachten Erfahrungen kénnen wie folgt zusam-

mengefasst werden:

nonprofit goes digita

Die Wahl der stillen Sanierung der FST mit an-
schliessender Fusion war richtig. Das Ziel, die
Versorgung jederzeit sicherzustellen, wurde er-
reicht. Das qualifizierte Beraterpersonal, wenigs-
tens fiir die kritische Zeit der Integrationsprozes-
se, konnte gehalten werden.

Die miindliche und alsdann schriftliche Abstim-
mung zwischen allen Stakeholdern und das Ein-
raumen von geniigend Zeit fiir die Meinungsbil-
dung in den diversen Gremien braucht viel Zeit

nonprofit goes professional

wamag

ah

MANAGEMENT | BERATUNG | TREUHAND | KOMMUNIKATION |

Die Digitalisierung verandert die Strategie und Positionierung einer Organisation radikal und er6ffnet unbegrenzte,
neue Moglichkeiten in der Kommunikation —auch fiir Nonprofit-Organisationen.
Wir beraten und unterstiitzen Sie auf diesem Weg — fundiert, praxisnah und l6sungsorientiert.

Unser Beratungsangebot «Cross-Channel»

Analyse, Strategie und kommunikativer Handlungsbedarf

L]

e Konzept und Umsetzung von off- und online Kommunikationsmassnahmen
e Anpassung Ihrer Website fiir eine optimale Auffindbarkeit im Web (SEO)
L]

Wirkungsvolles online Marketing

wamag | Walker Management AG | Stadthof | Bahnhofstrasse 7b | 6210 Sursee
041926 07 70 | info@wamag.ch | www.wamag.ch

Redaktion und Produktion von Texten
Entwicklung von Layoutkonzepten
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und ist Grundlage fiir eine friktionslose Umset-

zung. Auch die Mitgriinder (falls nicht verstor-
ben) sind einzubeziehen und miissen ihr Einver-
standnis geben.

Zu Beginn der Planungsphase vor Fusion sollten
bereits die wichtigsten operativen Grundsatze
nach Fusion schriftlich vereinbart werden: Beset-
zung strategischer und operativer Gremien, zu-
kiinftiges Organisationsreglement und Kompe-
tenz-Ordnung, ERP- und CRM-Migrationen,
Harmonisierung der Lohne, Spesenregelungen,
PK-Plane und Anstellungsbedingungen etc.
Grosstes Augenmerk ist auf die Anpassung resp.
Erganzung oder vollstindige Neudefinition der
Stiftungsstatuten zu richten, damit der Stifterwille
der untergehenden Stiftung resp. der Destinatars-
rechte gewahrt bleiben. Dabei ist mit der Stiftungs-
aufsicht der Wortlaut prézis abzusprechen, bevor
die Fusionsakten erstellt werden. Die Zweckédnde-
rungen von Stiftungsstatuten diirfen nur alle 10 Jah-
re erfolgen. Diese Auflage konnte gliicklicherweise
erfiillt werden (letzte Anpassung 11 Jahre zuvor).
Zusammenarbeit mit Stiftungsaufsicht und ge-
genseitige Abstimmung ist zentral fiir die Ein-
haltung des Fahrplans. Dabei kann (muss) das
ESA auf miindliche oder schriftliche Aussagen
zurlickkommen (kénnen), nachdem die Unterla-
gen eingereicht sind. Die zweimalige Unterzeich-
nung des Fusionsvertrags aufgrund formeller
Anpassungen wére vermeidbar gewesen.

Staatliche Leistungsvertragsgeber (Kostentrager)
sind ab Projektstart einzubeziehen. Das Einver-
standnis des Transfers der Leistungsvertrage auf
die neue Stiftung ist sicherzustellen und ist ein
sehr wichtiger Bestandteil der Fusionsunterla-
gen. Damit muss der Businessplan der fusionier-
ten Stiftungen entsprechend untermauert wer-
den konnen.

Betriebszusammenlegungen (Wechsel von Ar-
beitsprozessen, IT-Systemen, Firmennamen u. a.)
verbunden mit Rationalisierungen (Abbau von
administrativen Funktionen) sind anspruchsvoll
und fiihren zu einer grossen Uberbelastung des
Kaders. Eine Entschirfung dieser Uberbelastung
durch gestaffelte Umstellung, guter Planung und
stufengerechter laufender Informationen ist sehr
wichtig. Dazu sind auch die unterschiedlichen
Kulturen mittels geeigneter Massnahmen zusam-
menzufiihren.

Die Trennung von Mitarbeitenden schlagt auf
die Moral der Verbliebenen. Die iibernehmende
Organisation muss mit Taktgefithl integrieren.
Trotzdem sind ungewiinschte Abginge resp.
Know-how-Verluste nicht immer vermeidbar, weil
Mitarbeitende die Veranderungen zum Anlass fiir
eine personliche Neuorientierung nehmen.

Die Wartefristen zwischen Entscheid der Stif-
tungsaufsicht und dem Eintrag ins Handelsregis-
ter sind in der Terminplanung grossziigig zu be-
rlicksichtigen.
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¢ Die Revision testiert den Jahresabschluss ohne tungen mit grossem Engagement und Wohlwollen un-
Vorbehalt erst, wenn die Fusion im Handelsre-  terstiitzt. Aus Sicht des Projektleiters war dies auch
gister eingetragen ist, d.h. nicht aufgrund vor allem auf die Tatsache zuriickzufiihren, dass der
von Vertragen oder Bewilligungen der Stif- gemeinniitzige Charakter der involvierten Stiftungen
tungsaufsicht. sowie die Zielsetzung, unter neuen betriebswirtschaft-
lichen Rahmenbedingungen die Versorgung von elek-
Intrinsische Motivation erleichtert Fusi- tronischen Hilfsmitteln in der Schweiz aufrecht zu er-
onen zwischen operativen Stiftungen halten, dazu fiihrte, dass alle ihren Beitrag dazu gerne
Das beschriebene Projekt wurde von allen Amtsstellen  leisteten und somit zum Gelingen des Projektes beige-
und von den involvierten Organen der diversen Stif-  tragen haben. Herzlichen Dank!

Der Autor

Pius Bernet / pius.bernet@ssbl.ch

Pius Bernet (Jg. 1957) ist seit Juli 2018 Direktor der Stiftung fiir Schwerbehinderte Luzern
SSBL, eine soziale Institution, welche an 11 Standorten im Kanton Luzern mit 560 Vollzeit-
stellen 310 Menschen mit mehrfachen geistigen und korperlichen Beeintrachtigungen be-
treut und zusatzlich rund 50 Tagesbeschaftigungsplatze anbietet.

Er ist VR-Prasident der Active Communication AG, Verwaltungsrat der Zentrum Eymatt
AG (Pflegeheim), Prasident des NPO Finanzforums sowie Mitglied der Fachkommission

Swiss GAAP FER. Er arbeitete neun Jahre lang als Finanzchef der Schweizer Paraplegiker-
Stiftung (SPS) und {iber 20 Jahre in diversen CFO-Positionen in der internationalen Ferti-
gungsindustrie. Als Finanzchef der SPS war er Projektverantwortlicher fiir die Fusion der
FST mit der SPS. Er ist ausgebildeter Betriebsokonom FH, dipl. Controlller SIB, dipl. NPO
Manager VMI und hat einen MBA in Nonprofit-Management der Universitat Freiburg/
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Forschungsbeitrag

Fusionen: Alternative fur
existenzbedrohte Stiftungen?

Martin Schunk

Mergers and Acquisitions, Fusionen und Zusam-
menschliisse: Begriffe die uns regelmissig bei der
Durchsicht von Wirtschaftsmagazinen begegnen.
Auch fiir gemeinniitzige Stiftungen konnen Fusio-
nen oder Zusammenschliisse von wachsender Be-
deutung sein. Da besonders kleine Stiftungen von
der Niedrigzinsphase betroffen sind, konnen sie
ihre Attraktivitit fiir Sponsoren und Geldgeber
durch eine Fusion mit einer anderen Stiftung stei-
gern. Auch konnen Fusionen eine Alternative fiir
existenzbedrohte Stiftungen darstellen. Vorausset-
zung fiir einen Zusammenschluss ist, dass sich die
Zwecke der beiden Stiftungen im Grunde dhneln.
Weiterhin sollte im Vorfeld eine Bedarfspriifung
durchgefiihrt werden, um die giinstigste Kooperati-
onsform zu ermitteln.

Der Anglizismus Mergers and Acquisitions (M&A) mu-
tet kompliziert an; auch auf den zweiten Blick. Er
kommt vor allem im gewerblichen Bereich vor und
bewegt sich wellenformig. Sein zyklisches Auftreten
hat, insbesondere in den USA, seit Ende des 19. Jahr-
hunderts zu sechs sog. M&A-Wellen gefiihrt. Es exis-
tiert kein deutschsprachiges Aquivalent fiir das
Begriffspaar. Generell spricht man von Unterneh-
menszusammenschliissen und -kaufen.

Der Begriff bezieht sich in seinem Kern, der Be-
zeichnung entsprechend, auf Zusammenschliisse
bzw. Verschmelzungen sowie Akquisitionen bzw.
Kadufe und Verkdufe von Unternehmen. Im weiteren
Sinne werden auch andere Kooperationsformen wie
strategische Allianzen und Joint Ventures unter dem
Terminus subsumiert. Mergers and Acquisitions stel-
len allerdings kein allgemeingiiltiges Synonym fiir
Unternehmenskooperationen dar; sie bilden nach ih-
rem Grundverstandnis vielmehr die letzte und engste
Form der Zusammenarbeit zwischen Unternehmen.

Die Internationalisierung der Wirtschaft hat dazu
gefiihrt, dass der M&A-Ablauf in Deutschland von

der anglo-amerikanischen Praxis diktiert wird. Im
Vorfeld sollte stets gepriift werden, ob das strategi-
sche Ziel auch mit geringeren Mitteln, etwa weniger
bindungsintensiven Kooperationen wie Joint Ven-
tures, erreicht werden kann. Der Prozess selbst ver-
lauft dann schrittweise von der Planungs- iiber die
Durchfiihrungs- bis zur Integrations- bzw. Implemen-
tierungsphase.

Bedeutung von Mergers and Acquisi-
tions im Nonprofit-Sektor

Ein Hauptgrund fiir Mergers & Acquisitions liegt im
zeitsparenden, anorganischen Wachstum durch Zu-
kauf oder Zusammenschluss mit branchengleichen
oder -verwandten Unternehmen. Diese Motivation
gilt auch fiir den Nonprofit-Sektor. Es konnen in kur-
zer Zeit gemeinniitzige Tatigkeitsfelder (z. B. soziale
Dienstleistungen im Zweckbetrieb oder Geschiéftsfel-
der im wirtschaftlichen Geschaftsbetrieb) erweitert
oder neu erschlossen werden. Dariiber hinaus fiihrt
ein breiterer Marktauftritt regelméssig zu Vorteilen
im Fundraising und bei der Gewinnung von Ehren-
amtlichen.

Viele Vertreter/innen gemeinndiitziger Organisati-
onen befiirchten, dass sie ihre Werte im Transforma-
tionsprozess zur Sozialwirtschaft verlieren konnten.
Oltmann formuliert dies in seiner Rezension des Bu-
ches «Sozialwirtschaft und soziale Arbeit im Wohl-
fahrtsverband» von Brinkmann wie folgt: «Die Sorge
um und die Verantwortung fiir die Schwéchsten in
unserer Gesellschaft sollte ziel- und handlungslei-
tend fiir die Soziale Arbeit sein und nicht main-
stream-orientierte und effekthaschende Rechenex-
empel.»! Eines darf an dieser Stelle allerdings nicht
vergessen werden: Gemeinwohlorientierung und
betriebswirtschaftliche Optimierung stellen nicht
zwangslaufig einen Widerspruch dar, ganz im Ge-
genteil: Betriebswirtschaftlich effiziente gemeinniit-
zige Organisationen kénnen sogar in hoherem Masse



nach innen (z. B. faire Entlohnung des Personals) so-
wie nach aussen (Forderung der Wohlfahrtspflege)
missionsentsprechend und selbstbewusst agieren.
Ein Optimierungswerkzeug konnen Mergers and Ac-
quisitions bilden.

Bedeutung fur Stiftungen

Die anhaltende Niedrigzinsphase trifft insbesondere
kleine Stiftungen. Ursachlich hierfiir ist, dass die durch-
schnittlichen Renditen dem Stiftungsvermogen bergauf
wie bergab folgen: «Grosses Geld macht grosses Geld.»
Dies liegt weniger an der weitreichenderen Risikobe-
reitschaft vermdgender Stiftungen, als vielmehr an der
Professionalitdt ihrer Vermogensverwaltung und der
Moglichkeit zu diversifizierten Anlagestrategien.? Fiir
die iiber 70 % der deutschen rechtsfahigen Stiftungen
mit einem Kapital unter 1 000 000 Euro konnten Mé&As
also eine Option darstellen.® Hiittemann und Rawert
weisen in ihrem Aufsatz {iber «Die notleidende
Stiftung»* zwar zu Recht daraufhin, dass die Vereini-
gung zweier sehr Kkleiner Stiftungen (z.B. jeweils
100 000 Euro Grundstockvermogen) wohl noch nicht
direkt zu den angesprochenen Grosseneffekten fiihrt,
und sich eine nachhaltige Zweckerfiillung aus den Er-
tragen weiterhin schwierig gestaltet. Sie zeigen aber
auch hier indirekte Vorteile wie den Anstieg der Attrak-
tivitat fiir kiinftige Zustifter und weitere Geldgeber
(Spender, Sponsoren) auf.

Rechtliche Besonderheiten

von Zusammenschliissen

im deutschen Stiftungsrecht

Bei Verschmelzungen im Sinne des Umwandlungs-
gesetzes geht das gesamte Vermogen im Wege der
Gesamtrechtsnachfolge auf einen bereits bestehen-
den oder aufgrund der Verschmelzung neu gegriin-
deten Rechtstrager iiber. Fiir gemeinniitzige Orga-
nisationen sieht das deutsche Umwandlungsgesetz
lediglich die Verschmelzung von Kapitalgesell-
schaften auf eine andere Kapitalgesellschaft sowie
von rechtsfdhigen Vereinen auf einen anderen
rechtsfdhigen Verein oder eine andere Kapitalgesell-
schaft vor.

Zusammenlegung oder Zulegung

Rechtsfdahige Stiftungen sind modisch stilfest, denn
ihr «Rechtskleid» ist angesichts des Ewigkeitsge-
dankens — auf dem die Rechtsform beruht — immer
en vogue. Das Umwandlungsgesetz (§ 3 UmwG)
sieht Stiftungen daher und aufgrund des Fehlens
von Anteilseignern oder Mitgliedern nicht als ver-
schmelzungsfahigen Rechtstrager an. Eine Ver-
schmelzung von Stiftungen kann indessen in Form
der Zu- und Zusammenlegung erfolgen. So ist es
moglich, dass mehrere Stiftungen mit dhnlicher
Zwecksetzung unter Erloschen ihrer Rechtsperson-
lichkeit auf eine neu entstehende Stiftung tiberfiihrt




werden (Zusammenlegung) oder eine oder mehrere
Stiftungen unter Erldschen ihrer Rechtspersonlich-
keit auf eine bestehende und fortbestehende Stif-
tung tiberfithrt werden (Zulegung).

Als Rechtsgrundlage fiir Stiftungen und Stiftungs-
behorden kommen hierzu die Bestimmungen des
Bundesstiftungsrechts (§§ 80 bis 88 BGB) und die inso-
weit stark divergierenden Landesstiftungsgesetze in
Betracht. Bislang greifen Stiftungen und Stiftungsbe-
hérden noch verhéltnismaéssig selten zur Zu- und Zu-
sammenlegung. «Angesichts der positiven Ergebnisse,
die in der Praxis mit einer Zu- oder Zusammenlegung
fiir die beteiligten Stiftungen erreicht werden koénnen,
sollte diese Moglichkeit gerade dann grossere Beach-
tung finden, wenn eine oder mehrere Stiftungen
fiir sich alleine nicht (mehr) in der Lage sind, eine
nachhaltige Zweckverwirklichung zu gewéhrleisten»,
gibt Dr. Dirk Schauer (Rechtsanwalt bei CMS Hasche
Sigle), der sich mit der Thematik in seiner Doktorar-
beit® befasst hat, zu bedenken. Er weist fortfithrend
darauf hin, dass «die gegenwértige Rechtslage ohne
einheitliche bundesgesetzliche Regelung und ohne
geordnete Gesamtrechtsnachfolge reformbediirftig
ist». Diese Punkte sind unter anderem Gegenstand
einer Bund-Lander-Arbeitsgruppe zur Reform des

Stiftungsrechts.
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Bund-Lander-Arbeitsgruppe
Stiftungsrecht

Der Bericht der Bund-Lander-Arbeitsgruppe Stif-
tungsrecht vom 9. September 2016 betonte u.a. das
wachsende Bediirfnis von Stiftungen nach Fusionen
und Zusammenfithrungen und die diesbeziiglich un-
befriedigende Rechtslage im Moment. Die Arbeits-
gruppe schldgt eine umfangreiche bundesgesetzliche
Regelung in Anlehnung an die Bestimmungen des
UmwG und des Schweizer Fusionsgesetzes® vor, die
auch eine Gesamtrechtsnachfolge ermdglichen soll.”
Weitere Schwerpunkte der Reform bilden Regelungen
zu Zweck- und anderen Satzungsdnderungen sowie
zur Auflosung und Aufhebung von Stiftungen.

Am 4. und 5. April 2017 fithrte die Arbeitsgruppe
eine Anhoérung zu ihrem Bericht durch, an der Vertre-
ter der Verbande von Stiftern und Stiftungen, der Kir-
chen und der Rechtswissenschaft teilnahmen. Vor und
nach der Anhoérung wurden der Arbeitsgruppe von
den Verbanden, Kirchen und Wissenschaftlern zahl-
reiche schriftliche Stellungnahmen zu dem Bericht
tibermittelt. Auf der Grundlage des Berichts, der An-
hérung und der eingegangenen Stellungnahmen ver-
offentlichte die Arbeitsgruppe am 27. Februar 2018
einen Diskussionsentwurf zur Neufassung des Stif-
tungsrechts der §§ 80 ff. BGB.




Die Zulegung und die Zusammenlegung von Stif-
tungen, die bisher besondere Formen der Aufldsung
und Aufhebung der Stiftung sind, werden — dem Dis-
kussionsentwurf zufolge® — kiinftig als eigenstandige
Verfahren zur Vermdogensiibertragung zwischen Stif-
tungen ausgestaltet. Eine Liquidation der Stiftung, de-
ren Vermdgen iibertragen werden soll, ist dabei nicht
erforderlich. Zulegung und Zusammenlegung wer-
den so ausgestaltet, dass nach der Ubertragung des
Vermogens einer Stiftung (iibertragende Stiftung) auf
eine andere Stiftung (libernehmende Stiftung) das
iibertragene Stiftungsvermogen in der aufnehmenden
Stiftung weiterhin der Erfiillung des im Wesentlichen
gleichen Zwecks dient wie bei der {ibertragenden Stif-
tung. Die neuen Vorschriften iiber die Zulegung und
Zusammenlegung orientieren sich an den Vorschrif-
ten zu Verschmelzungen im Umwandlungsgesetz.
Anders als Umwandlungen nach dem Umwandlungs-
gesetz sind Zulegungen oder Zusammenlegungen
von Stiftungen nur moglich, wenn bei den beteiligten
Stiftungen die in den §§ 86 und 86a BGB-neu geregel-
ten inhaltlichen Voraussetzungen vorliegen.

Eine Stiftung kann einer anderen Stiftung laut § 86
BGB-neu nur zugelegt werden, wenn sich die Verhalt-
nisse fiir die Stiftung wesentlich verandert haben und
sie durch Anderung der Satzung nicht an die veréan-
derten Verhaltnisse angepasst werden kann. Dariiber
hinaus muss der Zweck der {ibertragenden Stiftung
im Wesentlichen dem Zweck der iibernehmenden Stif-
tung entsprechen. Dies gewdhrleistet, dass die von
den Stiftern der {ibertragenden Stiftung geschaffene
Zweck-Vermogens-Bindung bei der {ibernehmenden
Stiftung erhalten bleibt. Dasselbe gilt fiir die Zusam-
menlegung von zwei oder mehreren Stiftungen zu ei-
ner neuen Stiftung (§ 86a BGB-neu).

Die Innenministerkonferenz hat in ihrer Sitzung
vom 6. bis 8. Juni 2018 das Justizministerium ersucht,
gemdss dem von der Bund-Lénder-Arbeitsgruppe
vorgelegten Diskussionsentwurf einen Gesetzesent-

wurf zu erarbeiten.

Verlauf eines M&A-Prozesses

und Impact Due Diligence

In der Vorphase von Mergers and Acquisitions sollte
eine Bedarfspriifung durchgefiihrt werden, um die
giinstigste Kooperationsform zu ermitteln. In vielen
Féllen kénnen die angestrebten Ziele auch mit milde-

ren Mitteln, etwa durch die Auslagerung auf gemein-
same Betriebsgesellschaften, erreicht werden.

Der M&A-Prozess selbst beginnt mit der Suche
nach geeigneten Unternehmen (hier Stiftungen). Im
Anschluss erfolgt die Evaluation potenzieller Zielge-
sellschaften (Due Diligence), gefolgt von Verhandlun-
gen mit dem Management der ausgewéahlten Organi-
sation. Der Vorgang wird von Unternehmensberatern,
Steuerberatern, Anwaltskanzleien, Wirtschaftspriifern
oder Investmentbanken begleitet.’

Impact Due Diligence als Besonderheit
fur gemeinniitzige Organisationen

Due Diligence (DD) bezeichnet eine mit «gebotener
Sorgfalt» durchgefiihrte Risikopriifung, die grund-
satzlich durch den Kéufer im Rahmen von M&A-
Transaktionen erfolgt.

Neben vergangenheitsbezogenen Priifungen wie
der Financial Due Diligence (Analyse der Ertrags-
kraft), Tax Due Diligence (Analyse der steuerlichen
Risiken) und Legal Due Diligence (Analyse zu rechtli-
chen Themen) werden in den letzten Jahren auch
Analysen zur Zukunftsfihigkeit umgesetzt. Hier
kommt insbesondere die Commercial Due Diligence
in Betracht, die eine auf die Zukunft gerichtete Ge-
schaftsmodell-, Kunden- und Wettbewerbsanalyse
durchfiihrt.!

Gemeinniitzige Organisationen verfolgen mit ih-
ren gemeinwohldienlichen Satzungszwecken nicht in
erster Linie eine Gewinnmaximierungs-Strategie, son-
dern sie intendieren eine grdssere Projektwirkung fiir
die Allgemeinheit. Férderinitiativen wie etwa die Ska-
la-Initiative der Unternehmerin Susanne Klatten neh-
men diesen Gedanken auf und statuieren ihn als Maxi-
me fiir die Gewahrung von Unterstiitzungsleistungen.
Aber nicht nur Mazene und Forderstiftungen achten
auf die Wirkung und deren transparente Darstellung.
Auch Behorden und Unternehmen sowie andere ex-
terne Stakeholder wie Politik und Medien setzen eine
Wirkungsmessung zunehmend voraus.

Angesichts der Wichtigkeit der Wirkungsorientie-
rung muss diese auch in einem eigenen zukunftsge-
richteten Priifungsprozess bertiicksichtigt werden: ei-
ner Impact Due Diligence. Hier steht die Frage im
Vordergrund, ob nach dem Zusammenschluss die bis-
herigen Wirkungsziele der beteiligten Stiftungen auf-
rechterhalten und erwartungsgemadss auch optimiert

Konkurrenz und Kooperation
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werden konnen. Die reine Zusammenlegung der bis- Fussnoten

herigen Ressourcen hat nicht automatisch zur Folge, 1 Frank-Peter Oltmann. Rezension vom 18.07.2014 zu: Volker Brink-
dass sich auch die Wirkung der gemeinniitzigen Pro- mann (Hrsg.): Sozialwirtschaft und soziale Arbeit im Wohlfahrts-

verband. Tradition, Okonomisierung und Professionalisierung,
jekte in gleicher Weise erhoht. Dariiber hinaus kann Miinster 2014.

auch ein laufendes Projekt dieSbeZﬁghCh bewertet 2 Hierzu Thomas Piketty, Das Kapital im 21 Jahrhundert, Kapitel 12,

werden. Am Ende der Priifung sollte ein Impact Para- Miinchen 2016.

meter ermittelt werden. Dieser liegt zwischen 0 und * Naher zu Stiftungen und Stiftungskapital: Bundesverband deut-
scher Stiftungen, Statistik Stiftungskapital, http://www.stiftungen.
org/fileadmin/bvds/de/Forschung_und_Statistik/Statistik_2016/
Einschatzung des geplanten bzw. laufenden Koopera- Stiftungskapital_2015.pdf.

1. Er erfillt zwei Zwecke: Zum einen erlaubt er die

tionsprojektes in toto; zum anderen erweitert er die  + Hiittemann/Rawert, Die notleidende Stiftung, ZIP, Heft 45 2013.

Perspektlve der einzelnen KOOPeratlonSPal"tner- ® Dirk Schauer, Dissertation, Zu- und Zusammenlegung von rechts-

fahigen Stiftungen, Hamburg 2017.

Zusammenfassu ng ¢ Vgl. Beitrag von Pius Bernet in derselben Ausgabe, S. 22-29.
Mergers and Acquisitions erweitern, als engste und

~

Zur Stiftungsrechtsreform auch Burgard, ZStV 2016, 81; Ganten-
brink/Plottek, ZStV 2017, 211; Neuhoff, ZStV 2017, 217; Sachs,
ZStV 2017, 198; Strachwitz, ZStV 2017, 161; Winkler, ZStV 2017,
Organisationen die Handlungsoptionen. Neben dem 165.

letzte Form der Kooperation, auch fiir Nonprofit-

schnellen, anorganischen Wachstum von gemeinniit- s Anlage zum Zweiten Bericht der Bund-Lander-Arbeitsgruppe
zigen und gewerblichen Tétigkeitsfeldern bilden sie «Stiftungsrecht> vom 27. Februar 2018, S. 23.

insbesondere fiir existenzbedrohte Stiftungen eine Al- * Vgl. Wolfgang Meyer-Sparenberg, Beck'sches M&A-Handbuch:
Planung, Gestaltung, Sonderformen, regulatorische Rahmenbe-

ternative. dingungen, Kapitel 1 § 1, 1. Aufl., Miinchen 2017.

Die deutschen Stiftungsaufsichtsbehérden haben 10 Néaher hierzu Ralph Niederdenk, Commercial Due Diligence - Die
von der Moglichkeit zur Zu- und Zusammenlegung Konigsdisziplin, 1. Aufl., Freiburg 2017.
von Stiftungen in der Vergangenheit jedoch wenig Ge-

brauch gemacht. Dies liegt nicht zuletzt an der diesbe-

ziiglich uneinheitlichen Rechtslage, deren Reformbe-

diirftigkeit folgerichtig im Moment auf Bund-Lander-

Ebene diskutiert wird. Im Rahmen der Risikopriifung

(Due Diligence) sollte bei Beteiligung gemeinniitziger

Organisationen zusatzlich eine Impact Due Diligence

hinsichtlich der kiinftigen Wirkung der gemeinniitzi-

gen Zielsetzungen durchgefiihrt werden.
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Martin Schunk / m.schunk@kooperationsinstitut.de

Dr. Martin Schunk hat zu Kooperationen im Nonprofit-Bereich promoviert und beschaf-
tigt sich weiterhin wissenschaftlich mit dieser Thematik. Er leitet das «Institut fiir Koope-
rationen im Nonprofit-Bereich» in Leipzig und arbeitet als Dozent im Public und Nonpro-
fit Management fiir die IUBH. Als Unternehmensberater ist er auf die ganzheitliche
Beratung von Nonprofit-Organisationen und Kultureinrichtungen sowie die Koopera-
tions- und M&A-Beratung spezialisiert.
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Compétition ou coopération? Déve-
lopper un systeme de sens commun’

Michaél Gonin et Philipp Erpf

Alors qu’une logique de marché et donc de concur-
rence commence a gagner le tiers secteur, il s’agit de
développer de nouvelles maniéres d’interagir avec
des partenaires aux visions partiellement divergen-
tes. Nous suggérons ici que de telles collaborations
vont au-dela des définitions formelles et requiérent
la construction d'une compréhension commune du
contexte et de I'objectif de la collaboration. Une telle
construction nécessite la capacité de se positionner
soi-méme clairement dans un univers mouvant et de
développer un langage commun entre partenaires
impliqués dans un projet ou une collaboration.

Toute décision demande une interprétation du con-
texte et des enjeux en fonction des objectifs poursuivis
et des valeurs choisies. Entre autres, il s’agit
d’interpréter et d’évaluer le contexte ainsi que les au-
tres acteurs impliqués a la lumiere de notre propre
vision du monde afin de pouvoir porter un jugement
et ainsi décider de la meilleure option a suivre. Ce
processus d’interprétation permet de dégager le sens a
donner a son propre role dans la situation, a celui de
l'autre (qui est-il pour moi?) et au contexte (quels
facteurs prendre en compte? quels objectifs poursuiv-
re dans cette situation?).

Ainsi, avant méme de pouvoir se positionner soi-
méme, de catégoriser les autres, d’évaluer un contexte
et de prendre une décision, il est nécessaire de dévelop-
per des processus individuels et collectifs de création et de
communication d'un sens commun.

La création du sens et le systéme

de sens

La création de sens est le processus par lequel un indivi-
du ou une organisation cherche a confronter une situ-
ation, un événement ou un autre acteur a sa propre
compréhension du monde afin de pouvoir lui donner
du sens.?

Par le passé, l'appartenance a un secteur spéci-
fique impliquait souvent que I'on partageait, avec les
autres acteurs du secteur, une vision commune du
monde ainsi qu'une maniere de raisonner et d'interagir
spécifique au secteur. L'état, le monde économique et
le tiers secteur ont ainsi chacun développé leurs lo-
giques propres, leurs langages particuliers ainsi que
leurs manieres d’interagir spécifiques. Nous propo-
sons de nommer un tel ensemble cohérent un systéme
de sens. Ces systémes de sens sont transmis au sein
d’institutions spécifiques (p.ex. les écoles de manage-
ment, les facultés de sciences sociales ou celles de sci-
ences politiques) puis renforcés par les interactions au
sein d'un secteur. Ils permettent aux acteurs d’un sys-
teme d’interpréter la plupart des situations qu’ils ren-
contrent et donc d’y apporter une réponse en cohé-
rence avec leur compréhension du monde.

De plus, un systéme de sens ne clarifie pas seule-
ment une maniére particuliere de penser a l'interne,
mais expose également les différences avec la maniere
de voir et de penser des autres systemes de sens. Par
exemple, les tenants des économies alternatives, com-
me leur nom l'indique, développent souvent un sys-
téeme de sens en contraste avec le systeme existant. De
méme, capitalisme et communisme se sont souvent
opposés I'un a 'autre, rendant impossible I'intégration
d’éléments de l'autre dans son propre systeme.

Lhybrité et les nouveaux systémes

de sens

L’hybridisation des logiques dans les divers secteurs?
ébranle néanmoins fortement ces systémes de sens
établis et cloisonnés. Les entrepreneurs sociaux no-
tamment, qui se positionnent a cheval entre deux
secteurs et donc deux systémes de sens, remettent en
question tant le systéme de sens de 'économie que ce-
lui du tiers secteur en combinant des éléments que
chacun de ces systemes considérait comme inconcilia-



bles (notamment la logique économique de compétiti-
on avec les objectifs sociaux et de coopération).

Face a cette réalité, il s'agit de créer de nouveaux sys-
témes de sens qui dépassent les frontieres habituelles des
secteurs. Entre autres, face a 'affaiblissement des critéres
formels qui définissaient auparavant les secteurs (no-
tamment les formes juridiques et les finalités lucratives /
non lucratives), il s’agit de redéfinir ce qu'est exactement
le tiers secteur. En lien avec la notion de sens développée
dans cet article, nous proposons que le tiers secteur soit
moins défini par des critéres structurels formels que par
un état d’esprit et un systéeme de valeurs.

Dans ce nouveau systéeme de sens, ce n'est pas
I'appartenance formelle d’un acteur a un secteur qui
permet en premier lieu de le comprendre / d’en faire
sens, mais plutot sa maniére de penser et de raisonner
sur certains points caractéristiques de 1'état d’esprit du
tiers secteur. C'est cet état d'esprit, plutot que les frontieres
formelles du secteur, qui doit étre soutenu et défendu par le
tiers secteur. Celui-ci peut se trouver dans des projets
ou acteurs venant d’horizons tres divers et appar-
tenant a de nombreux réseaux différents.

L’illustration suivante permet de visualiser cette
nouvelle approche. Auparavant chaque secteur, ici ce-
lui de I'économie et celui du tiers-secteur, avait un sys-
teme de sens unique et homogene (illustré ici par le
fait que chaque élément au sein d’un systeme de sens
partage tant la forme que la couleur). Les acteurs
hybrides par contre croisent ces deux mondes en re-
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prenant la forme d’un des secteurs et la couleur de
l'autre. Leur systeme de sens recherche en effet moins
une homogénéité complete qu'une hybridité fonction-
nelle qui permet de collaborer avec des acteurs des
deux secteurs, pour autant qu’ils aient au moins une
caractéristique essentielle en commun (dans notre il-
lustration, soit la forme, soit la couleur). Ces collabora-
tions sont représentées dans le graphique par des lig-
nes traitillées. Les caractéristiques divergentes, pour
autant qu’elles ne détériorent pas la collaboration, sont
ignorées ou minimisées par les acteurs.

Pour que de telles collaborations puissent voir le
jour, les acteurs des secteurs traditionnels doivent éga-
lement adapter leur systeme de sens pour y inclure la
possibilité de collaborer avec des partenaires qui ne
partagent pas tous les éléments de leur systéme de
sens d’origine, mais uniquement les caractéristiques
essentielles a la collaboration sur un point précis. Une
telle adaptation peut étre facilitée par un processus de
transmission de sens. La transmission de sens décrit le
processus par lequel un acteur partage avec d’autres
certains éléments de son systeme de sens afin de cons-
truire une compréhension commune de certains points
essentiels a la collaboration: en d’autres termes, const-
ruire un systeme de sens (partiellement) commun. I
s’ensuit un processus de co-création de sens propre a
la collaboration qui définira une maniere commune
d’interpréter les éléments essentiels a I'identité et a la

collaboration des acteurs impliqués.

Le systéme de sens
de 'économie

lllustration: Visualisation de la nouvelle approche

Le systéme de sens
des acteurs hybrides

Le systéme de sens
du tiers-secteur
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Création et transmission de sens

dans la pratique

Cette co-création et transmission de sens est essentielle

dans une organisation. Comme indiqué en introduc-

tion, elle permet la prise de décision ainsi que

I'explication et 'argumentation d’une décision ou visi-

on a d’autres. Ceci permet ensuite un positionnement

clair de l'organisation face aux collaborateurs et aux
autres parties prenantes. Finalement, la transmission
d’'un sens partagé permet aux collaborateurs une iden-
tification accrue a I'organisation ou au projet — ce qui
augmente leur motivation. Le sens percu par les autres

a un effet bien plus marquant sur notre positionne-

ment que le contenu objectif de notre politique de

communication.

La définition d"une vision ainsi que sa communica-
tion représentent, depuis plusieurs années, une partie
importante du travail des leaders de NPO. La création
d’un sens commun, plus profonde que la simple trans-
mission d’une vision, exige néanmoins de nouvelles
capacités ainsi qu'une nouvelle méthodologie. Nous
proposons ici une telle méthodologie en cinq étapes
qui découle des modeéles de Gioia & Chittipeddi (1991)
ainsi que de Sharma & Good (2013), que nous illust-
rons avec les notions de coopération et compétition.

1. Création de sens: 11 s’agit avant tout, pour le leader
d’une ONG, de définir le sens d"une organisation
ou d’une situation dans son propre cadre de réfé-
rence. Par exemple: En quoi la vision de
I’organisation fait-elle «sens» dans un systeme de
sens plus large? Comment 1'organisation devrait-
elle concevoir les notions de collaboration et de
coopération dans son contexte spécifique?

2. Développement d'un systeme de sens commun: Le sys-
tétme de sens doit ensuite étre partagé avec
I'ensemble des membres de I'organisation qui le ré-
interpréteront puis 'appliqueront dans le quotidien
des affaires. Ce sont ainsi ces membres qui vivront
les dynamiques de ‘collaboration’ et de ‘compétiti-
on’. Ce faisant, ils en renforceront ou transforme-
ront le sens initial. Le systéme de sens est ainsi sou-
vent davantage marqué par la pratique que par des
définitions dans des documents formels.

3. Transmission de sens: Une fois le systéme de sens
internalisé, il s’agit de le transmettre a l'extérieur,
notamment aux financeurs et aux parties prenan-
tes de l'organisation. Il est en effet préférable que
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ceux-ci adoptent notre systeme de sens plutot
qu’ils nous évaluent sur la base de leur propre sys-
teme de sens. Le développement d'un systéeme de
sens (partiellement) commun permettra de plus
d’avancer rapidement sur des projets communs
sans avoir a redéfinir les modalités en permanence.
Une telle transmission est d’autant plus efficace
que nous comprenons suffisamment le systéeme de
sens de notre partenaire pour co-construire ce sens
commun. Typiquement, dans les collaborations de
type business-NPO, il s’agit de développer une
compréhension commune des questions telles que
la recherche et la distribution d’éventuels bénéfices
financiers (ou leur réinvestissement social) ou la
collaboration avec d’autres partenaires.

4. Construction du réseau: Un positionnement clair
autour d’un systeme de sens bien défini permet
également une extension relativement aisée des
collaborations tout en assurant une unité dans
I'’équipe de collaboration autour d'une compré-
hension commune des objectifs et des méthodes
de collaboration.* Le systeme de sens n’a pas be-
soin d’étre commun sur l'ensemble des activités
et visions de chacun des partenaires. Au contraire,
une définition précise des éléments essentiels a la
collaboration, couplée a un accord concernant la
liste des éléments laissés a la libre interprétation
des partenaires, permet de se focaliser sur la visi-
on partagée plutot que sur les différences.

5. Création réflexive de sens: Finalement, comme indi-
qué au point 2, le sens se construit et se transmet
avant tout dans la pratique. Il s’agit donc de régu-
lierement se remettre explicitement en question et
de réadapter, le cas échéant, sa pratique (respecti-
vement son systeme de sens), tant au niveau de
I’organisation qu’au niveau des réseaux d’acteurs.

Conclusion

En conclusion, dans un univers changeant, le recentre-
ment sur des systémes de sens (partiellement) com-
muns permet un positionnement clair et des
collaborations avec de nombreux acteurs au-dela des
conceptions que chacun peut avoir sur les notions de
responsabilité sociale des entreprises, volontariat
d’entreprise, entrepreneuriat social, New Public Ma-

Konkurrenz und Kooperation

nagement ou professionnalisation des NPO. De plus,
il permet de sauvegarder et valoriser I'état d’esprit spé-
cifique du tiers secteur dans un contexte ou les
frontiéres formelles s’érodent.

Ce recentrement nécessite néanmoins pour chaque
organisation de développer des systéemes de sens cer-
tes cohérents, mais parfois multiples et complémen-
taires afin de naviguer dans divers réseaux en paralle-
le sans pour autant perdre de vue ses propres objectifs
et son positionnement spécifique. Les leaders doivent
faire preuve de capacités réflexives aigués sur le sens
de leurs activités ainsi que d'une capacité a interagir
avec des partenaires dont les systemes de sens diver-
gent (partiellement) du leur pour co-créer des sys-
temes communs au-dela des catégories formelles qui
ont prévalu jusqu’a ces derniéres années.

Note

! Cet article est une version adaptée de l'article paru en allemand sous:

Gonin, Michaél & Erpf, Philipp, «Sinnfindung und Sinngebung jen-
seits von Sektorendenken», dans Wohin entwickelt sich der Dritte
Sektor. Konzeptionelle und empirische Beitrdge aus der Forschung,
sous dir. Markus Gmiir et al., Fribourg, Verbandsmanagement Insti-
tut VMI, 2018, p. 135-140. Nous remercions Susanne Sigrist pour la
relecture attentive de l'article.

2 cf. Sonenshein 2007; Weick 1995.
3 cf. Gonin, 2017.
* cf. Drayton & Budinich 2010.
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Konkurrenz und Kooperation

Das Wichtigste in Kiirze

Weg von abgrenzenden und konkurrenzférdernden Sektorengrenzen, hin zu sektorentiibergreifenden Koope-
rationen. Dieser Beitrag fiihrt die Begriffe Sinnfindung, Sinngebung und Sinnwelt ein und schldgt damit vor,
dass das starre Denken in Sektorenlogiken ergéanzt oder gar ersetzt werden kann, ohne aber den Geist des
Dritten Sektors aufzugeben. Das Verstandnis von sektoreniibergreifenden Netzwerken, Zusammenschliissen
und Projekten wird iiber gemeinsame Sinnfindungsprozesse beschrieben. Daraus lassen sich konkrete Praxis-
implikationen fiir die Zusammenarbeit der Akteure verschiedener Sektoren ableiten, die in einem fiinfstufi-
gen Ablauf beschrieben werden.

1. Sinnstiftung: Fiir den Leiter einer NPO geht es in erster Linie darum, die Bedeutung einer Organisation oder
einer Situation im eigenen Bezugssystem zu definieren.

2. Entwicklung eines gemeinsamen Bedeutungssystems: Das Bedeutungssystem muss mit allen Mitgliedern der Or-
ganisation geteilt werden, die es anwenden, neu interpretieren und im Geschéftsalltag in die Praxis umsetzen.
3. Ubertragung von Bedeutung: Sobald das Sinnsystem internalisiert ist, wird es nach aussen vermittelt, insbe-
sondere an Geldgeber und andere Stakeholder der Organisation.

4. Aufbau des Netzwerks: Eine klare Positionierung um ein klar definiertes Bedeutungssystem ermdglicht auch
eine relativ einfache Erweiterung der Zusammenarbeit und fordert gleichzeitig das Zusammengehorigkeits-
gefiihl durch ein gemeinsames Verstiandnis der Ziele und Methoden

5. Reflektierende Sinnbildung: Letztlich muss regelmassig die Sinnwelt mit der Praxis verglichen und gegebe-
nenfalls die Sinnwelt und/oder die angewandten Praktiken angepasst werden.

Die Autoren
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Vier Fragen an...

Konkurrenz und Kooperation

Jacqueline Schneider von der
Frauenzentrale St. Gallen uber
Erfolgspotenziale der Kooperation

Kooperationen im direkten Umfeld und auch iiber
Sektorgrenzen hinweg sind ein wichtiges Erfolgs-
potenzial fiir die Zielerreichung von Interessenver-
binden und Dienstleistungsorganisationen in po-
litisch sensiblen Feldern. Jacqueline Schneider,
Geschiftsfithrerin der Frauenzentrale St. Gallen,
hat das erkannt. Das Interview mit ihr fithrte Luisa
Wagenhofer wihrend des 50. Internationalen Ver-
binde-Forums im Januar 2019 in St. Moritz.

Fiir welche Bereiche der Frauenzentrale St. Gallen
bieten sich Kooperationen an?

Die Frauenzentrale hat zwei Standbeine. Zum einen
fithren wir unter der Trégerschaft des Vereines fiinf Be-
ratungsstellen. Zudem engagieren wir uns als Verein
fiir die effektive Gleichstellung von Frauen und Man-
nern, in Beruf, Familie und Politik. In beiden Bereichen

haben wir kleinere und grossere Kooperationen. So gibt
es beispielsweise Partnerorganisationen mit welchen
wir flir bestimmte Projekte, Themen, Veranstaltungen
und das politische Lobbying gemeinsam auftreten,
oder von den gegenseitigen Netzwerken profitieren.

Auf welchen Erfolgsfaktoren beruht fiir die Frauen-
zentrale St. Gallen eine erfolgreiche Kooperation?

Fiir unsere Organisation ist wichtig, dass alle Betei-
ligten gewinnen in einer Kooperation. Gleichzeitig
muss man sich aber auch alleine weiterentwickeln
konnen. Kooperationen entstehen nicht von heute
auf morgen. Es braucht Zeit, Vertrauen, Klarheit,
Offenheit und Transparenz. Ich darf sagen, dass
wenn alle sich an diese Grundsatze halten, eine
Kooperationen eine grosse Aussenwirkung haben

kann, gleichzeitig aber auch hilft sich intern klar zu




positionieren, weil man sich Fragen wie: was machen
wir? Wo wollen wir hin und was ist uns wichtig? immer
wieder stellen muss.

Welches sind die Fallstricke? Gab oder gibt es Mo-
mente, in denen Sie die Kooperation am liebsten
aufgelost hitten?

Ich denke es kann einem zum Verhdngnis werden,
wenn man zu viel auf einmal will. Hier helfen sicher
ein regelmassiger Austausch und schriftliche Verein-
barungen oder ein gemeinsames Positionspapier.
Gliicklicherweise standen wir noch nicht vor der Fra-
ge einer Auflosung. Das liegt sicher daran, dass eine
vertieftere Zusammenarbeit sehr genau gepriift und
abgewogen wird, bevor wir sie eingehen.

Die Interviewpartnerin

Konkurrenz und Kooperation

Welche Empfehlungen wiirden Sie anderen Organi-
sationen geben?

Personlich bin ich iiberzeugt, dass in den nachsten
Jahren eine Marktbereinigung im NPO Sektor passie-
ren wird. Zu viele Organisationen «bewirtschaften»
heute dieselben Anspruchs- und Zielgruppen. Es
lohnt sich darum, mit offenen Augen im Umfeld un-
terwegs zu sein. Wer bewegt sich auf dem gleichen
Feld mit dhnlichen Themen? Wer beschaftigt sich mit
gleichen Fragestellungen? Aber auch wo und warum
bekunden wir Miihe? Wir haben die sehr positive Er-
fahrung gemacht, dass auch ein Marktkonkurrent ein
Kooperationspartner werden kann. Wie schon er-
wéhnt, muss eine Kooperation gewinnbringend fiir
beide Seiten sein.

Jacqueline Schneider / jacqueline.schneider@fzsg.ch

Jacqueline Schneider ist seit 2017 alleinige Geschaftsfiihrerin der Frauenzentrale St. Gallen
und leitet die Geschaftsstelle und die Beratungsstellen der Frauenzentrale. Sie absolvierte
ihre Grundausbildung in der Gastronomie mit einer Weiterbildung als Hauswirtschaftslei-
terin. 2016 schloss sie den Diplomlehrgang Verbands-/NPO-Management des VMI ab. Mit
viel Leidenschaft in verschiedenen Verbanden und Vereinen und Funktionen aktiv, aktuell
noch als Vizeprasidentin der Aidshilfe St. Gallen/Appenzell. Daneben war sie, 9 Jahre Ge-
meinderatstatigkeit in Goldach, mit den Schwerpunktthemen: Jugend, Bildung, Migration

und Gleichstellung und drei Jahre als Kantonsratstatigkeit fiir den Wahlkreis Rorschach,

mit den Schwerpunktthemen: Bildung, Migration und Gleichstellung politisch tétig.




Forschungsbeitrag

Bilder der Organisation

Bilder der Organisation
und ihre Bedeutung fur NPO

Markus Gmiir

In diesem Beitrag werden in Anlehnung an den An-
satz «Images of Organization» von Gareth Morgan
zehn verschiedene Blickwinkel fiir die Analyse von
Organisationsproblemen und mdogliche Lésungsan-
sitze eingefiihrt: Demnach lassen sich Organisatio-
nen sowohl als Maschinen als auch als Organismen
oder Gehirne, als Kulturen, psychische Gefingnisse
und Prozessepisoden, als Marktplitze oder Theater-
biihnen, als politische Arenen oder Herrschaftsinst-
rumente begreifen. Jede Perspektive kann zu einem
umfassenden und differenzierten Problemverstind-
nis beitragen, denn kaum ein Problem hat nur eine
einzige Ursache. Die Fihigkeit, eine Problemstel-
lung nicht nur von einem einzigen sondern gleich
von mehreren Ausgangspunkten aus anzugehen, ist
eine wichtige Managementkompetenz an der Spitze
von Nonprofit-Organisationen.

Im Jahr 1986 erschien ein damals vollig neuartiges
Lehrbuch zur Organisationsforschung unter dem Ti-
tel «Images of Organization» von Gareth Morgan.
Der Verfasser entfaltet darin eine Organisationslehre,
die von der Einsicht ausgeht, dass eine Organisation
etwas ist, das sich im Kern unseren funf Sinnen ent-
zieht: Sie sind nicht zu sehen, zu horen, zu riechen, zu
schmecken oder zu ertasten. Allenfalls kdnnen wir
uns mit Riickgriff auf einige ihrer Représentationen
(z. B. Gebaude, Dokumente, Aussagen oder Verhal-
tensmuster von Mitgliedern usw.) ein Bild von ihnen
machen — was wir auch fortlaufend tun. Wir schlie-
ssen von der Architektur der Geschiftsstelle auf die
Grosse und den Einfluss eines Verbands, von seinem
Organigramm darauf, wer wieviel zu sagen hat, von
der Ansprache im Empfangsbereich auf die Ar-
beitsatmosphére oder von der Kleidung der Mitar-
beitenden auf die Professionalitédt. Oft reicht ein ers-
ter Eindruck von einer einzigen Reprasentation,
damit wir {iberzeugt sind, die Organisation als Gan-
zes erfasst zu haben.

Dabei konnen wir gar nicht erkennen, wie reprasenta-

tiv der einzelne Eindruck fiir das Ganze ist.

Die Organisationsanalyse als Beobach-
tungsiibung

Wir bewegen uns gewissermassen wie Blinde durch
die Welt der Organisationen, die auf ihren Tastsinn an-
gewiesen sind, um sich zurechtzufinden. Verbildli-
chen lasst sich dies mit einem Gleichnis aus dem ost-
asiatischen Raum, das der amerikanische Dichter John
Godfrey Saxe (1816-1887) in seinem Gedicht «The
Blind Men and the Elephant» paraphrasiert hat und
das schon mehrfach gezeichnet wurde (vgl. Abbil-

dung 1).1
In dem Gleichnis trifft eine Gruppe von sechs blin-

den Weisen erstmals auf einen Elefanten. Jeder bertihrt

ihn an einem anderen Korperteil und glaubt, damit
das gesamte Tier erfasst zu haben, indem er seine
Wahrnehmung mit fritheren Erfahrungen abgleicht.
Weil sich Keiner die Beschranktheit seiner eigenen
Wahrnehmung eingesteht, geraten sie in Streit mitein-
ander. Von aussen betrachtet gibt die Gruppe der
sechs Forscher ein ziemlich jammerliches Bild ab, und
es bleibt nur zu hoffen, dass nicht einer von ihnen am

Tier sein Leben lasst.

Organisationsforscher, Manager oder Berater
agieren dhnlich wie die Blinden in dem Gleichnis, weil
ihre Wahrnehmung durch den personlichen Stand-
punkt oftmals stark eingeschrankt ist:

* Sie bewegen sich nur in einem begrenzten Raum,
der selten die ganze Organisation reprasentiert,
und viele Informationen werden vor ihnen ver-
borgen oder sie bekommen sie gefiltert von Drit-
ten.

e Thr Blick ist durch ihren Ausbildungshintergrund
einerseits gescharft, aber wie bei einer Brille nur
meist fiir einen bestimmten Distanzbereich: Ein
Jurist sieht bei einem akuten Konflikt mit einem
Mitarbeiter etwas anderes als ein Okonom, ein
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Abbildung 1: Die lllusion, der Betrachter konne das ganze System «von aussen» betrachten (Westerlund &

Sjostrand 1981, S. 48)

Padagoge oder ein Ingenieur. Um im Bild zu blei-
ben: Gleitsichtbrillen existieren zwar, aber sie
sind anstrengend zu tragen.

e Inder Uberzeugung der eigenen Kompetenz gibt
es eine Neigung, die eigene Sichtweise (die eigene
Methode, das eigene Paradigma) als die richtige
anzusehen und andere Sichtweisen als weniger
hellsichtig und weniger geeignet zur Problemlo-
sung abzulehnen. Daran hdngt das personliche
Selbstwertgefiihl.

Gareth Morgan unterscheidet in seinem Lehrbuch

acht Perspektiven, die er jeweils einem bildhaften Be-

griff zuordnet. Die Auswahl resultiert zum einen aus
einer historischen Abfolge von Referenzmodellen in
der Management- und Organisationslehre vom Be-

ginn des 20. Jahrhunderts bis in die 1960er Jahre (z. B.

Maschine > Organismus > Gehirn). Zum anderen folgt

Morgan einer Systematisierung sozialwissenschaftli-

cher Paradigmen zwischen Subjektivismus und Ob-

jektivismus bzw. natiirlicher Ordnung und radikaler

Veranderung.? In der Folge finden sich immer wieder

vereinzelte Vorschldge, die Bildersammlung noch zu

erweitern.?

Zehn Bilder der Organisation

Fiir die Einfithrung im vorliegenden Beitrag wurde
der urspriingliche Ansatz von Gareth Morgan um
zwei Metaphern ergénzt, von denen die eine beson-

ders einflussreich (Marktplatz) und die andere inten-
siv ausgearbeitet ist (Theaterbiihne). Eine Ubersicht
zeigt Abbildung 2.

Die Organisation als Maschine ist in der Geschichte
der wissenschaftlichen Managementlehre die alteste Me-
tapher. Sie ist in Auseinandersetzung mit rasch wachsen-
den Industrie- und Verwaltungsbetrieben entstanden.
Sie steht fiir den Glauben, dass komplexe soziale Syste-
me auf Ziele ausgerichtet werden kénnen, dass es immer
einen effizientesten Weg zur Zielerreichung gibt und
dass alle Mitarbeiter und weitere Beteiligten dazu ge-
bracht werden konnen, diesen Weg zu gehen. In diesem
Bild kommt eine Rationalitdts- und Machbarkeitsiiber-
zeugung zum Ausdruck, die auch noch heute das Selbst-
verstdndnis vieler Fithrungskrafte auch im NPO-Sektor
prégt. Organisationsprobleme werden auf ungeniigende
oder fehlerhafte Plane, Strukturen und Prozesse zurtick-
gefiihrt. Funktionsdiagramme, Prozessbeschreibungen,
Planungs- und Ergebnisdokumentationen, aber auch die
Balanced Scorecard werden aus dieser Perspektive als
niitzliche Instrumente zur Rationalitatssicherung ange-
sehen. Die Pioniere dieses Ansatzes hatten oft einen
ingenieurwissenschaftlichen Hintergrund. Parallelen
bestanden auch zu militarischem Denken, das mit einer
noch viel &lteren Ideengeschichte ebenfalls auf die
Kontrolle komplexer sozialer Systeme ausgerichtet ist.
Dort spielt die Kontrolle von Angst durch unbedingte
Disziplin eine Rolle, die in der Maschinenmetapher
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Abbildung 2: Bilder der Organisation im Uberblick (vgl. Morgan 1986, erweitert)

ausgeklammert wird (vgl. die Organisation als psychi-
sches Gefangnis). Die Organisation als Maschine ist
die Standardperspektive eines professionellen Manage-
ments, und letztlich beruht auch das Freiburger Manage-
ment-Modell fiir Nonprofit-Organisationen* in seinen
wesentlichen Teilen auf dieser Perspektive. Alle nachfol-
genden Bilder sind als Erganzungen oder Kontrapunkte
dieser Metapher zu verstehen.

Die Organisation als Organismus folgt in der histo-
rischen Entwicklung der Managementlehre auf die
Maschinenmetapher. An Stelle der ingenieurwissen-
schaftlichen Perspektive tritt eine natur- und sozial-
wissenschaftliche. Organismen besitzen zwar in ihrer
genetischen Programmierung dhnlich wie Maschinen
einen Bauplan, aber sie besitzen ein Eigenleben, und
ihr Verhalten ist nicht vollstindig determiniert. Sie re-
agieren auf Umweltreize, und die Reaktionen sind das
Ergebnis eines ebenfalls nicht determinierten Zusam-
menspiels ihrer Organe. Ubertragen auf Verbande und
andere NPO verlagert sich der Fokus von Strukturen
und Pldnen zum einen auf die Frage der Umweltab-
héngigkeit und -anpassung und zum anderen auf das

organische Zusammenspiel im Innern. Wesentliche
Umweltaspekte sind Interessengruppen, Ressourcen-
quellen, Institutionen, Kooperationspartner und kon-
kurrierende Organisationen. Die Einflussnahme aus
der Umwelt prégt die Erscheinung und die Funktions-
weise der Organisation auch iiber die bewussten Ein-
griffe des Managements hinaus. Das Innenleben der
Organisation, also das Zusammenspiel seiner Organe
(im quasi biologischen und nicht juristischen Sinne!)
vollzieht sich entlang der angelegten Struktur, sozusa-
gen den Nerven- und Blutbahnen entlang. Es besitzt
aber wiederum ein Eigenleben, dem die Eigenwillig-
keit der Mitglieder einer Organisation entspricht. Die-
se lasst sich nur beschrankt durch die Leitung steuern,
und die Begrenztheit managerialer Steuerungsfahig-
keit ist eine wesentliche Erkenntnis dieser Metapher.
Die Organisation als Gehirn ist eine Vorstellung, die
ein unmittelbares Ergebnis der Hirnforschung ist. Die
Erkenntnis, dass das menschliche Gehirn sich in seinem
Aufbau grundlegend von der traditionellen Maschi-
nenvorstellung abhebt und dabei jeder Maschine an Ef-
fizienz und Effektivitit iiberlegen ist, hat auch dazu




gefithrt, maschinenhafte Managementvorstellungen in
Zweifel zu ziehen: Netzwerkartige Strukturen kénnten
traditionellen Hierarchien iiberlegen sein und Redun-
danzen mehr als nur Ressourcenverschwendung. Diese
Metapher hat Uberlegungen, wie Organisationen in
Auseinandersetzung mit komplexen Aufgabenstellun-
gen zu erfolgreichen Entscheidungen gelangen,
wesentlich geprdgt. Und Organisationsdefizite bei-
spielsweise im Wissensmanagement konnten daraus
resultieren, dass wichtige Prinzipien, welche die Basis
fiir die zerebrale Problemldsungsfahigkeit eines Men-
schen sind, in der Organisation verletzt werden.

Die Organisation als Kultur sieht Verbande und
andere NPO als ein Gebilde an, dass, abgesehen von
der formalen Struktur, durch eine Vielzahl von infor-
mellen Strukturen gepragt ist: geteilte Verhaltensnor-
men und Werte, eine gemeinsame Sprache mit orga-
nisationsspezifischen Begriffen und Bedeutungen,
Symbole, Mythen, also pragende Ereignisse in der
Organisationsgeschichte usw. Im Gegensatz zu for-
malen Strukturen haben sich die informellen Kultur-
merkmale fiir die Mitglieder oft unbewusst entwi-
ckelt. Sie konnen die formale Struktur unterstiitzen,
beeinflussen den Sozialisationsprozess von Neuein-
steigern und stdrken die Integrationskraft der Orga-
nisation. Sie kénnen die formale Struktur aber auch

Bilder der Organisation

konterkarieren: eine offene Diskussionskultur, die
Hierarchien umgeht; eine Subkulturbildung, die ein
gedeihliches Zusammenarbeiten untergrébt; ein weit
verbreiteter fachlicher Diinkel, an dem die von der
Leitung angestrebte Kundenorientierung scheitert. In
solchen Fallen wird die Organisationskultur oftmals
als Problem wahrgenommen - zumindest vom
Standpunkt der Leitung. Kulturentwicklung ist nicht
selten ein Managementziel; auch im giinstigsten Fall
ist sie schwer zu steuern und benétigt viel Zeit.

Die Organisation als Psychisches Gefiingnis beleuch-
tet wie die Kulturmetapher oftmals schwer greifbare
Aspekte, deren Ursache allerdings nicht in der Grup-
pe, sondern im Individuum zu suchen ist. Diese Pers-
pektive stellt die Vorstellung von Rationalitat radikal
in Frage. Dreh- und Angelpunkt ist dabei die Angst,
wobei der Begriff im weitesten Sinne zu verstehen ist:
Angst vor einer dusseren Bedrohung, Angst vor per-
sonlichem Versagen oder vor Zuriicksetzung, Angst
als Ergebnis eines fehlenden Grundvertrauens, psy-
chische Storungen als Ergebnis von Angst und weitere
Formen. Angst beeinflusst individuelles Verhalten
von Personen. Wenn diese Personen einflussreiche Po-
sitionen besetzen, wirkt sich ihre Angst auf die ganze
Organisation aus. Wenn eine grossere Zahl von Perso-

nen eine Angst teilt, hat das einen dhnlichen Effekt.




Tabelle: Perspektiven der Organisationsanalyse

Bilder der Organisation Beurteilungskriterien

fur gutes Funktionieren

Bilder der Organisation

Beispiele relevanter Reprasentationen flr eine
Problemanalyse in einer NPO

Integrationskraft

Maschine Rationalitat, Effizienz und »  Organigramm, Funktionsdiagramm
Effektivitat *  Planungs- und Ergebnisdokumentation
*  Qualitatssicherung
Organismus Inneres Gleichgewicht und «  Engagement von Mitgliedern, Mitarbeitern
Anpassungsfahigkeit * Intensiver Dialog mit Bezugsgruppen
»  Strategische Analyse und interne Diskussion
Gehirn Problemlésungs- und *  Wechselnde bereichsiibergreifende Projekt-
Lernfahigkeit gruppen und offene Diskussionskultur
+  Systematisches Wissensmanagement
Kultur Stabilitadt und innere «  Klarheit Uber Mission und Grundsatze

*  Verankerung und Bindungskraft
organisationaler Werte

Psychisches Gefangnis
Ausbrechen aus
Uberkommenen Routinen

Fahigkeit zur Reflexion und

»  Selbstkritischer interne Reflexion
«  Offenheit und Dialogbereitschaft gegentiber
kritischen Anliegen aus dem Umfeld

Prozessepisode

Ungehinderte Entwicklung

*  Organisationaler Lebenszyklus
»  Dialektischer Diskurs in der Organisation
*  Unternehmerische Dynamik

Bezugsgruppen

Marktplatz Attraktivitat, Effizienz * Interne Leistungs- und Projektvereinbarungen
*  Good Governance Regeln
*  Werbung fur Mitarbeiter, Ehrenamtliche
Theaterbthne Uberzeugungskraft gegeniiber |+  Rollenverhalten von Mitgliedern,

Ehrenamtlichen, Mitarbeitern
* Aussendarstellung der Organisation

Politische Arena
schen Wettbewerb

Transparenz im mikropoliti-

*  Mikropolitischer Ordnungsrahmen
* Individuelle Strategien und Taktiken der
Interessenverfolgung

Herrschaftsinstrument Keine unberechigte
Ausbeutung abhangiger

Gruppen

*  Abhangigkeitsverhaltnisse
*  Kontrollmechanismen (Governance)
«  Einsprachewege bei Leitungsentscheidungen

Zur Illustration seien zwei Beispielstudien erwahnt:
Janis (1982) hat politische Fehlentscheidungen der Be-
raterstdbe US-amerikanischer Présidenten analysiert
und das Konzept des Groupthink eingefiihrt: die Ent-
wicklungsphase einer Gruppe, die unter Erfolgsdruck
in komplexen Situationen Risiken ignoriert oder ver-
drangt. Kets de Vries und Miller (1984) haben heraus-
gearbeitet, wie sich paranoide, schizoide oder depres-
sive Storungen in der Fithrung auf Strukturen und
Strategien von Organisationen auswirken. Fiir eine
erfolgreiche Organisationsentwicklung ist es von gro-
sser Bedeutung, gerade in schwierigen Ubergangs-
phasen solche Einfliisse zu erkennen und bewusst zu
machen, so dass man ihre negativen Effekte eindam-

men kann.

Die Organisation als Prozessepisode ist ebenfalls eine
Perspektive, die eine zentrale Annahme der Manage-
mentlehre grundlegend in Frage stellt: Ist eine Organi-
sation iiberhaupt ein stabiles Gebilde oder nicht eher
eine Episode in einem fortlaufenden Prozess?> Morgan
nimmt bei dieser Metapher auf die These von Heraklit
Bezug, wonach man nie zweimal in denselben Fluss
steigen konne. Die Konsequenz fiir Forschung und Pra-
xis wére, in der Erkenntnisgewinnung und Problemls-
sung nicht nach strukturellen Ursachen, sondern nach
Entwicklungsmustern zu suchen, Treiber und Trends
zu identifizieren und in diese Entwicklung einzugrei-
fen. Anhaltspunkte zum Verstandnis von Entwicklun-
gen konnen beispielsweise (a) ein Lebenszyklusmodell
bieten, (b) die Theorie der evolutiondren Entwicklung



als wiederholte Abfolge von Variation, Selektion und
Retention, die Theorie der schépferischen Zerstdrung,
die auf den Volkswirtschaftler Schumpeter zuriickgeht
und Zyklen unternehmerischer Innovationen be-
schreibt, (d) der zweite Hauptsatz der Thermodyna-
mik, wonach ein System stets von einem hoheren zu
einem niedrigerem Energiezustand strebt, oder (e) die
Idee der dialektischen Entwicklung: Eine Initiative ist
als These zu verstehen, die eine Gegenreaktion (Anti-
these) erzeugt, worauf es zu einer Auseinandersetzung
kommt, die giinstigstenfalls in eine Synthese miindet,
die ihrerseits als neue These eine Antithese provoziert.

Die Organisation als Marktplatz steht fiir den 6kono-
mischen Blickwinkel. Ein Verband oder eine andere
NPO ist ein Ort, an dem Menschen zusammenkom-
men, die etwas Niitzliches anbieten und sich im Ge-
genzug etwas anderes Niitzliches erhoffen: Angeboten
werden beispielsweise Fithrungs- und Fachkompeten-
zen in der Hoffnung auf eine erfiillende Arbeit und be-
rufliche Aufstiegschancen; angeboten wird freiwilliges
Engagement in der Hoffnung darauf, gemeinschaftlich
etwas zu bewegen oder personliche Probleme besser in
den Griff zu bekommen; angeboten werden Spenden-
gelder in der Erwartung, dass damit professionelle Hil-
fe fiir Dritte geleistet wird und man als Spender das
Gefiihl hat, etwas Gutes getan zu haben. Das Regel-
werk einer Organisation sorgt nicht nur fiir zuverlassi-
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ge Prozesse, sondern es steckt auch den Marktplatz ab
und gibt ein paar Verhandlungsregeln vor. Im besten
Fall sorgt es fiir Attraktivitit und Effizienz. Aus der
Marktperspektive hangt das Funktionieren einer Orga-
nisation davon ab, ob sie geniigend Spielraum lésst,
damit sich Angebot und Nachfrage treffen und es zu
zufriedenstellenden Vereinbarungen kommt. Die Pers-
pektive macht einerseits deutlich, dass hierarchischer
Planung und Kontrolle Grenzen gesetzt sind, wenn
eine Organisation ihren Daseinszweck erfiillen soll.
Andererseits ist aber auch ein Minimum an Regeln
notwendig, damit ein Mindestmass an Vertrauen ent-
steht und der individuellen Vorteilssuche auf Kosten
des Organisationsziels ein Riegel vorgeschoben ist.
Die Organisation als Theaterbiihne lenkt den Blick
auf das Zusammenspiel zwischen dem organisationa-
len Rahmen und den Aktivitdtsspielrdumen fiir die
Akteure darin. Organisationen stellen sich ihren Kli-
enten, Geldgebern oder Aufsichtsbehdrden in einer
Reihe von Inszenierungen vor. Das gelingt ihnen mehr
oder weniger erfolgreich und wird mit entsprechen-
dem Applaus beantwortet. Dabei steht immer die Fra-
ge im Raum, wieviel der Inszenierung echt und au-
thentisch ist. Ambivalent sind die Wirkungen von
Stiicken, bei denen das Publikum miteingeschlossen
wird. Je nach Intendanz erhalten im Spielprogramm
bestimmte Formate ein grosseres oder Kkleineres
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Gewicht: Dramen, Komddien, Riihrstiicke koénnen
auch die Leistungserbringung, die Interessenvertre-
tung oder das Fundraising prdgen. Die Uberzeu-
gungskraft hangt dabei nicht nur an der Regiearbeit
(durch das Management), sondern auch an den schau-
spielerischen Fahigkeiten der Rollentrédger. Diese agie-
ren im Rahmen ihres Skripts und testen dessen Gren-
zen fortlaufend aus, und sie folgen dabei ihren ganz
personlichen Vorstellungen und professionellen Auf-
fassungen. Die Leitung eines Theaters und eines Ver-
bands muss dabei darauf achten, einerseits dem ein-
zelnen Akteur geniigend Freiraum zur Entfaltung zu
lassen, und andererseits eine Schadigung der organi-
sationalen Reputation zu verhindern. Der besondere
Reiz der Theatermetapher liegt darin, dass Strukturen
und Prozesse der Organisation sowie das individuelle
Auftreten und die Anspriiche der verschiedenen Per-
sonen soweit relativiert werden, dass sie quasi spiele-
risch zur Diskussion gestellt und reflektiert werden
konnen. Losungsansdtze nutzen die Metapher, indem

sie das Regelwerk einer Organisation und das indivi-
duelle Verhalten als kiinstlerische Akte mit Gestal-
tungsfreiheit einsetzen. Diese Freiheit hat durchaus
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(gesetzliche) Grenzen — im Verband wie im Theater —
innerhalb derer aber ein lustvolles und kreatives Spiel
wichtig fiir den Organisationserfolg ist.

Die Organisation als Politische Arena ist eine Pers-
pektive, in der Individuen oder Gruppen mit ihren In-
teressen und Bemiihungen, diese durchzusetzen im
Mittelpunkt stehen. Es geht um Macht und die Mog-
lichkeiten, sie einzusetzen. Rationalitdt spielt hier wie-
derum eine wichtige Rolle, aber es geht nicht um die
Rationalitdt der Organisationen, sondern dhnlich wie
im Marktplatz um die Rationalitat jedes einzelnen Ak-
teurs. Die Organisation ist, wenn man diesen Ansatz
konsequent bis zum Ende durchdenkt, ein Ergebnis
von Aushandlungsprozessen. Ob dieses Ergebnis zu
rationalen Organisationsentscheidungen fiihrt, ist un-
gewiss. Wenn eine NPO ein Problem zu l6sen hat,
empfiehlt sich zu untersuchen, ob es einflussreiche
Personen oder Gruppen gibt, die von dieser Problem-
lage profitieren. Moglicherweise behindert auch ein
ungeeigneter Ordnungsrahmen, wie z. B. basisdemo-
kratische oder biirokratische Normen, eine Problemlo-
sung. Generell kann man davon ausgehen, dass eine
Transparenz iiber Partialinteressen und Machtmittel
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dazu beitragt, negative Folgen fiir die Entwicklung 1. Bilden Sie ein Projektteam, von dem Sie erwarten

der Organisation einzuddmmen; im Einzelfall ware zu konnen, dass die Mitglieder aufgrund ihres jewei-
priifen, wie die Zusammensetzung der Akteure veran- ligen Erfahrungshintergrunds zusammen alle
dert oder wie Macht mit Gegenmacht begegnet wer- wesentlichen Perspektiven abdecken konnen.
den kann. Achten Sie auch darauf ob sich die Mitglieder
Die Organisation als Herrschaftsinstrument greift trotz ihrer Heterogenitiat miteinander gut vertra-
ebenfalls den Aspekt der Macht auf, diesmal aber als gen werden.
einseitige strukturelle Abhédngigkeit. Herrschaftsver- 2. Analysieren Sie ein Problem ruhig aus der ihnen
héltnisse teilen die Welt in Herrschende und Unterta- am besten vertrauten Perspektive und suchen Sie
nen: Die einen kénnen sich darauf verlassen, ihre Ziele nach einem dazu passenden Losungsansatz.
und Interessen durchzusetzen, und die anderen befin- 3. Ordnen Sie Ihre Uberlegungen in dem Spekt-
den sich in einer Abhangigkeit, in der sie Vorgaben rum der Organisationsbilder (Abbildung 2) ein.
erfiillen miissen, um ihre eigenen Bediirfnisse wenigs- Es ist durchaus moglich, dass Sie mit Thren
tens teilweise erfiillen zu kdnnen. Organisationen sind Uberlegungen bereits mehr als nur ein einziges
aus dieser Perspektive Hilfsmittel zur Ausiibung von Bild abdecken.
Herrschaft, die ihrerseits durchaus legitimiert sein 4. Nehmen Sie nun gezielt weitere Standpunkte ein,
kann: Krankenh&user werden zu Instrumenten fiir die die Thre bisherigen Uberlegungen erweitern.
Herrschaft von Arzten iiber Kranke, Universititen fiir Scheuen Sie sich nicht, auch einmal ein Gedanken-
Professoren {iiber Studierende, Kirchen fiir Priester experiment zu wagen, das auf den ersten Blick Ih-
iiber Glaubige und viele andere Organisationen fiir ren Grundiiberzeugungen widerspricht oder sie
das Management iiber die sonstigen Angestellten. gar beleidigt («<Was wire, wenn vielleicht doch
Stérker als jedes andere Bild stellt dieser Ansatz ver- ...»). Sollte IThnen ein solcher Perspektivenwechsel
traute Annahmen iiber die wichtige Rolle der Fithrung schwerfallen, beziehen Sie weitere Personen in die
fiir die organisationale Zielerreichung in Frage. Aber Problemanalyse mit ein und statten Sie diese mit
auch selbstverwaltete Betriebe konnen als Gegenent- geniigend Vertrauensvorschuss aus.
wurf zu traditionellen hierarchischen Organisationen 5. Halten Sie die Ergebnisse Threr Uberlegungen in
zu einem Herrschaftsinstrument mutieren: als Herr- einer tabellarischen Ubersicht (vgl. die Tabelle in
schaft der blossen Mehrheit iiber eine moglicherweise diesem Beitrag) fest. Sie sollte sowohl Problemur-
fachkundige Minderheit. Herrschaftsstrukturen las- sachen zeigen, als auch mogliche Ansitze zu Threr
sen sich, wenn sie die organisationalen Ziele und Wer- Losung. Das hilft, mogliche Widerspriiche zwi-
te gefdhrden, immerhin schwéchen, indem man Ein- schen den Perspektiven klar zu erkennen und in
sprachen oder andere Formen des Protests ermdoglicht. der Folge naher untersuchen zu konnen.
Oder man wagt gleich die Revolution. 6. Evaluieren Sie die Giiltigkeit und Zuverlassigkeit
der verschiedenen Diagnosen und bringen Sie sie
Fazit: Anleitung zur multiperspektivi- in eine Reihenfolge von bedeutsamen bis nachran-
schen Organisationsanalyse gigen Aspekten. Nicht jedes Bild ist im konkreten
Jedes der skizzierten Bilder erdffnet Einsichten in die Einzelfall von gleicher Relevanz.
Funktionsweise einer Organisation und in das Han- 7. Grenzen Sie die Losungsanséitze ein. Suchen Sie
deln ihrer Mitglieder, und es kann Erklarungen fiir nach Wegen, die es erlauben, gleich mehrere Ursa-
Organisationsprobleme und mogliche Losungsansét- chen mit wenigen Massnahmen anzugehen.
ze bieten. Vor allem zeigt es, dass eine wirksame Pro- 8. Priifen Sie, ob der nun ins Auge gefasste Weg dazu
blemldsung voraussetzt, dass das Problem auch rich- fithren konnte, dass es aus einer anderen Perspek-
tig definiert wurde. Je komplexer die Problemlage ist, tive zu unerwiinschten Nebeneffekten kommen
umso mehr Bilder sind erforderlich, um es vollum- konnte, die Ihren Problemlosungserfolg gefahr-
fanglich zu begreifen. Die nachfolgenden Hinweise den. Wenn das der Fall ist, sollten Sie in kleineren
sollen helfen, Organisationsprobleme mit Hilfe des Schritten vorgehen und Vorkehrungen treffen,

hier skizzierten Ansatzes erfolgversprechend zu 16sen: wie Sie solche Nebeneffekte unterbinden kénnen.




9. Wenn Sie mit der gewahlten Losung das Kern-
problem in den Griff bekommen haben, priifen
Sie, ob die verbliebenen Problemursachen noch
einer gesonderten Behandlung bediirfen, und ge-
hen Sie diese gegebenenfalls zeitversetzt an.

10. Bedanken Sie sich bei alle Mitstreitern, auch wenn
Sie nicht vollstandig iiberblicken konnen, wel-
chen Beitrag jede oder jeder Einzelne geleistet
hat. Auch das ist eine multiperspektivische Her-
ausforderung.

Die ersten funf Schritte fithren dazu, dass sich der
Blickwinkel im Umgang mit der Problemstellung wei-
tet. Die Herangehensweise folgt der Idee der multiper-
spektivischen Analyse. Um handlungsfahig zu werden,
ist es aber in aller Regel notig, sich dann, wenn man sich
einen Uberblick verschafft hat, wieder zu fokussieren.
Dafiir stehen die nachfolgenden Schritte 6 bis 8. Am
Ende empfiehlt sich, nochmals den Blick zu weiten, be-
vor man das Projekt abschliesst. Dafiir stehen die bei-
den abschliessenden Schritte 9 und 10. Viel Erfolg!
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Fussnoten
! Vgl. Saxe 1872.
2 Vgl. Morgan 1980.

* Dazu zédhlen die Theater-Metapher (Mangham & Overington

1987), die Jazz-Metapher (Zack 2000), die Virus- vs. Moden-Meta-
pher zur Beschreibung von Informationsfliissen (Revik 2011), die
Metapher des Gravitationsfelds (Gelis-Filho 2012), die Metapher
der Schlaflosigkeit (Schoeneborn et al. 2013) und die Erweiterung
der Prozessmetapher (Schoeneborn et al. 2016). Weitere Vorschla-
ge sind im Sammelband von Oswick & Grant 1996 sowie in einer
Sonderausgabe der Zeitschrift Human Relations 69/4 (Ortenblad
et al. 2016) versammelt. Kritische Perspektiven zum Metaphernan-
satz finden sich bei Schoeneborn et al. 2013.

* Vgl. Lichtsteiner et al. 2015.

® Dass es kulturelle Unterschiede in der Auffassung von Organisati-
on als Struktur oder Prozess gibt, zeigt der Vergleich der Entwick-
lungslinien in der deutsch- und der franzésischsprachigen Orga-
nisationsforschung (Gmiir 1999).
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Strategisches Management humanitarer NGOs.
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Bis heute sind Strukturen und Prozesse im Strate-
gischen Management von Nonprofit-Organisationen
ein wenig entwickeltes Forschungsgebiet, und gerade
zu der kleinen Gruppe der global agierenden Hilfs-
werke gibt es iiber vereinzelte Fallstudien hinaus
kaum wissenschaftliche Veroffentlichungen. Deshalb
erweckt der eben verdffentlichte Titel grosse Erwar-
tungen, die der nachfolgende Buchinhalt allerdings
nur sehr eingeschrankt erfiillt.

Es handelt sich bei diesem Buch um eine Text-
sammlung, die sich aus wenigen wissenschaftlichen
Aufsdtzen, einigen Praxisbeitrdgen von Experten und
mehreren Portraits ausgewahlter Hilfswerke zusam-
mensetzt. Ausgangspunkt bildet ein Gespréach, das ei-
ner der beiden Herausgeber mit dem Griinder eines
islamischen Hilfswerks gefiihrt hat. Warum der Text
in englischer Sprache abgedruckt wurde, ist nicht
leicht nachvollziehbar. Englisch ist weder die Mutter-
sprache des einen, noch des anderen Gesprachspart-

ners, wodurch der eher holprige Text eher schwer ver-
standlich ist. Bodo von Borries gibt zum Einstieg der
nachfolgenden Textsammlung einen informativen Ab-
riss iiber die Entwicklungsgeschichte humanitarer Or-
ganisationen in Deutschland und setzt zu einer Typo-
logie der NGOs an. In der Folge findet man eine Reihe
von Beitrdgen von Vertretern verschiedener Entwick-
lungshilfe Organisationen, wie Islamic Relief, World
Vision, Oxfam, Plan International, Handicap Internati-
onal oder Help — Hilfe zur Selbsthilfe.

Einige der Beitrége beschiftigen sich mit géangigen
Managementfragen, die sie eher oberflichlich und
plakativ behandeln. Andere geben einen Einblick in
die Managementpraxis der Organisationen und klei-
den sie teilweise in einen konzeptionellen Rahmen
oder leiten daraus allgemeine Praxisempfehlungen ab.
Zu den interessantesten zdhlt etwa der Beitrag von
Christoph Waffenschmidt und Kathrin Sommer, die
zeigen, wie die Strategieentwicklung bei World Vision
Deutschland erfolgt, oder der der Aufsatz von Meike
Réttger und Claudia Ulferts {iber die Erfahrungen ih-
rer Organisation im Katastropheneinsatz wéhrend ei-
nes Taifuns auf den Philippinen. Nicht in jedem Bei-
trag erschliesst sich der spezifische Bezug zu NGOs,
so z. B. bei einer juristischen Abhandlung iiber die
Kontroll- und Rechenschaftspflichten der Leitung ge-
meinniitziger Kérperschaften nach deutschem Recht
oder beim Uberblick {iber die Bestrebungen der Justiz
in den 16 deutschen Bundesléandern, Transparenz {iber
Geldzuweisungen an gemeinniitzige Organisationen
zu erreichen.

Gegen Ende glaubt man dann aber zu verstehen,
welche Motivation hinter diesem Sammelband steht:
Michael Heuser skizziert namlich in einem eigenen
Beitrag «Konzeptionelle Ansétze einer humanitéren
NGO-Akademie in Deutschland». Man kann gespannt
sein, wie sich diese Plane entwickeln. Mit diesem
Buch wurden offensichtlich eine erste konzeptionelle
Grundlage und ein Praxisnetzwerk geschaffen, auf de-
nen sich weiter aufbauen lasst. Wer allerdings mehr
iiber die Kunst des Strategischen Managements fiir
internationale Hilfswerke erfahren will, der wird hier

nur eingeschrankt fiindig. Markus Gmiir
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Das Buch Fundraising von Michael Urselmann ist
in seiner 7. Auflage stark iiberarbeitet und hinsichtlich
dem Thema Online-Fundraising erweiterte worden.
Das 612 Seiten starke Werk ist 2018 beim Springer Gab-
ler Verlag erschienen.

Das Fachbuch gliedert sich anhand der Fundrai-
sing-Ressourcen resp. Zielgruppen in die Hauptkapitel
Privatpersonen, Unternehmen, Stiftungen, Offentliche
Institutionen, fdhrt mit dem Management-Teil fort und
schliesst mit einem sog. Serviceteil ab, der weiterfiih-
rende Informationsquellen listet.

Die Methoden, abgeglichen auf jede Zielgruppe,
sind mit 300 Beispielen und ebenso vielen Abbildun-
gen und Tabellen nachvollziehbar illustriert. Der Autor
greift dabei auf die Erfahrung von 31 Praxisexperten
zuriick. Damit vermittelt der Verfasser auch langjéhri-
gen Fundraisern aktuellste Erkenntnisse und vermag

durch seine préizise aber gut nachvollziehbare Schreibe
die Newcomer unter den Fundraisern zu befahigen.

Der Hauptteil des Praxisbuches gilt den Methoden
rund um das Privatfundraising, gefolgt von Arbeits-
weisen im Corporate Fundraising. Eher knapp gehal-
ten sind die Ausfithrungen zur Mittelbeschaffung bei
Stiftungen und offentlichen Institutionen.

Was hingegen iiberzeugt, ist der stringente Aufbau
des Buches sowie der einzelnen Kapitel.

50 Seiten widmen sich dem Online-Fundraising
mit einer Vielzahl beschriebener Tools und Strategien.
Spendenplattformen, Crowdfunding, Suchmaschinen-
marketing u.a.m. werden mit Beispielen dargestellt.
Aspekte zum Online-Marketing schliessen das Thema.

Und wer’s mal ganz eilig hat, findet am Ende jedes
Kapitels ein «Fazit der Ausfithrungen».

Wie vom Freiburger Management Modell FMM be-
kannt, ordnet Urselmann im Kapitel 6 die Handlungs-
weisen im Fundrasing: Analyse, Planung, Controlling,
Qualitat, Organisation und Fithrung. Ein férderlicher
Teil, immer mal wieder mit gedanklicher Distanz zwi-
schen strategischer und operativer Ebene zu wechseln.

Mit dem Buch Fundraising werden aktuelles Fach-
wissen und erprobte Anwendungen umfassend darge-
stellt. Gekonnt heruntergebrochen in klar umrissene
Arbeitsthemen, unterstiitzt das Werk die Zielsetzung,
das Fundraising seiner Organisation weiter zu vertie-

fen oder auszubauen.

Guido Frei
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Buchbesprechungen

Handbuch NGO-Kommunikation

Nadine Remus
Lars Rademacher Hrsg.

Han_dBuch NGO-

Kommunikation

Nadine Remus & Lars Rademacher (Hrsg.),
Handbuch NGO-Kommunikation.
Wiesbaden: Springer VS, 2018, 540 Seiten.

N i

Kommunikation zdhlt zu den zentralen Aufgaben ei-
ner NPO. So werden etwa Verbande mit ihrer Interes-
senvertretung auch als Kommunikationsorganisatio-
nen oder sogar -dienstleister bezeichnet.! Dieser
Umstand trifft ebenfalls auf NGOs zu, welche heute
etablierte Akteure der 6ffentlichen Diskussion darstel-
len. Doch wie gestaltet sich ihre Kommunikation {iber-
haupt? Das «Handbuch NGO-Kommunikation», her-
ausgegeben von Nadine Remus und Lars Rademacher,
verfolgt das Ziel, einen Uberblick iiber den aktuellen
Wissensstand in diesem Bereich zu geben. Besagte
Thematik wird aus interdisziplindrer und internatio-
naler Sicht beleuchtet, wobei sowohl Wissenschaftler
wie auch Praktiker zu Wort kommen.

Das 540 Seiten starke Werk ist in sechs Abschnitte
untergliedert, welche die Einzelbeitrdge thematisch
einordnen. Der erste Abschnitt ist dabei der NGO
selbst und ihrer aktuellen Bedeutung resp. dem Zu-

sammenspiel mit ihrem Umfeld gewidmet. Anschlie-
ssend wird auf die Funktionsweise der NGO-Kommu-
nikation ndher eingegangen: Kampagnenarbeit,
Lobbying oder Pressearbeit finden hier u. a. Erwéh-
nung. Der dritte Abschnitt beschaftigt sich mit dem
Thema Markenfithrung, worauf mehrere Beitrige
zum Einsatz sozialer Medien durch NGOs folgen. Da-
bei wird nicht nur die Sender-Seite betrachtet (Welche
Entwicklungen/Trends gibt es?), sondern auch ein
Blick auf die Rezipienten geworfen (Welche Ansprii-
che haben Nutzer an den Web-Auftritt von NGOs?).
Der fiinfte Abschnitt ist besonderen Organisationsty-
pen und Situationen gewidmet — sei es der Kommuni-
kation in einer Krise, im Sport- oder einem internatio-
nalen Kontext — bevor letztlich ein Methodenkapitel
das Buch abschliesst. Hier werden verschiedene For-
schungsmethoden (z. B. diskursanalytische oder eth-
nographische Ansétze) dargestellt, die sich in diesem
Feld bewéhrt haben.

Grundsatzlich handelt es sich bei diesem Hand-
buch zwar um eine wissenschaftliche Lektiire. Auf-
grund des hohen Praxisbezugs konnen ihm allerdings
auch Praktiker aus den verschiedensten Organisati-
onstypen etwas abgewinnen. Die Beitrdage beleuchten
viele unterschiedliche Facetten der NGO-Kommuni-
kation. Orientierung bieten dabei die niitzlichen Zu-
sammenfassungen zu Beginn jedes Kapitels. Das
Handbuch empfiehlt sich schlussfolgernd all jenen,
die sich mit Kommunikationsfragen intermediérer Or-
ganisationen befassen und sich gerne ein fundiertes
Hintergrundwissen aneignen mochten.

Nathalie C. Maring

! Vgl. hierzu: Szyszka, P., Schiitte, D. & Urbahn, K. (2009). Public Rela-
tions in Deutschland. Eine empirische Studie zum Berufsfeld Offentlich-
keitsarbeit (Forschungsfeld Kommunikation, Bd. 23). Konstanz: UVK. /
von Velsen-Zerweck, B. (2011). Kommunikation von Verbinden —
Grundlagen, Elemente, Entwicklungen. In: Heilmair, A., Russ, Y.,
Sturm, H. & Zitzmann, T. (Hrsg.). Perspektiven des Verbandsmanage-
ments (Festschrift fiir Dieter Witt zum 70. Geburtstag). Wiesbaden:
Gabler, S. 149-165.



Buchbesprechungen

Sozialwirtschaft — Handbuch fur Wissenschaft

und Praxis

Klaus Grusmwald | Andreas LAnger Iasgl

Sozialwirtschaft

Handbuch fir Wissenschaft und Praxis

rm T
@ Nomos

Klaus Grunwald und Andreas Langer (Hrsg.),
Sozialwirtschaft — Handbuch fiir Wissenschaft
und Praxis, 5. Auflage, Baden-Baden: Nomos,
2018, 935 Seiten.

IPAGAGA

Die Digitalisierung hat die Biicherlandschaft und das
Nutzungsverhalten gegentiber gedrucktem Papier
stark verandert, und kurze Beitrdge im Netz lassen
lange Texte zwischen zwei Buchdeckeln obsolet wer-
den - so konnte man denken. Dass dieser Prozess aber
noch nicht abgeschlossen ist, zeigt sich immer dann,
wenn ein renommierter Verlag Anlass sieht, ein um-
fangreiches Fachbuch mit rund 60 Fachbeitragen auf
fast 1000 Seiten zu drucken. Im vorliegenden Fall han-
delt es sich allerdings um eine Neuauflage eines Lehr-
werks, das erstmals vor iiber 20 Jahren erschienen ist
und seither in mehreren Auflagen aktualisiert und er-
ganzt wurde; die nun 5. Auflage wurde von einem
neuen Herausgeberteam iibernommen, das Konzept
aber in der bewiahrten Form weitergefiihrt.

Die Beitrdge sind nach einer Einleitung in fiinf
grosse Blocke gegliedert. Im ersten Block werden die

wirtschaftliche, politische und rechtliche Rahmenbe-
dingungen (aus deutscher Perspektive) fiir die Sozial-
wirtschaft dargestellt. Danach folgt eine institutionelle
Erorterung der sozialwirtschaftlichen Organisationen
und ihrem Umfeld (Spitzenverbéande der Wohlfahrt,
Banken, Beratungsunternehmen). Ein Drittel des ge-
samten Buchs nehmen anschliessend Managementas-
pekte ein. Hier werden die wesentlichen betriebswirt-
schaftlichen Funktionen nacheinander behandelt. Die
Beitrage sind informativ und aktuell. Leider fehlt es
aber an den notwendigen Querbeziigen, die fiir eine
ganzheitliche Erfassung der Fithrungs- und Manage-
mentaufgaben wichtig wdren. Sozialwirtschaftliche
Kooperationsstrukturen werden in einem eigenen
Block dargestellt und tragen dem Umstand Rechnung,
dass sozialwirtschaftliche Wirkungen heute kaum
noch ohne vielfaltige Kooperationen zu erzielen sind.
Der letzte Themenblock diskutiert eine Reihe von
Trends, mit denen die Sozialwirtschaft konfrontiert
ist: De-Institutionalisierung und Personenzentrierung,
verdnderte Professionalisierungsvorstellungen, Pers-
pektiven sozialer Investitionsmodelle, Digitalisierung,
Hybridisierung und Effekte der kologischen Nachhal-
tigkeitsdebatte.

Als Basisliteratur fiir ein Studium der Sozialwirt-
schaftslehre erfiillt dieses Kompendium seinen Zweck
sehr gut. Die inhaltliche Systematik und die zahlrei-
chen Literaturhinweise in jedem der 60 Beitrédge stellen
eine hilfreiche Ressource, um sich das Fachgebiet in
seiner ganzen Breite zu erarbeiten. Ob es auch noch
den Praktiker ansprechen wird, erscheint allerdings
fraglich. Eine didaktische Leitidee dafiir ist nicht zu
erkennen, allerdings auch im Konzept eines Herausge-
berbands, der iiber 50 verschiedene Autoren (-paare)
unter einen Hut bringen muss, nur schwer zu realisie-
ren. Im Zuge der Digitalisierung steht Lernenden, die
sich ausserhalb von Bildungsinstitutionen und Studi-
enlehrgéngen auf einen aktuellen Kenntnisstand brin-
gen wollen, inzwischen eine Fiille von leichter wiegen-
den und bekémmlichen Informationsquellen offen.

Markus Gmiir




Vortrage, Publikationen und Neuigkeiten

Aktuelles aus dem VMI

Anlasslich des Impulse Summit der Universitat St.
Gallen vom 30. bis 31. Oktober hielt Urs Bumbacher
einen Vortrag zum Thema Sports Organizations Bet-
ween Profit Claims and Nonprofit Structures.

Vom 12. bis 16. November 2018 leitete Philipp Erpf bei
der Feuerwehr Oberdsterreich einen Intensiv-Lehr-
gang zum Freiburger Management-Modell fiir NPO.

Markus Gmiir hielt im Rahmen des 50. Internationalen
Verbandeforums in St. Moritz (27. bis 30. Januar 2019)
ein Referat zum Thema Erfolgsfaktoren von Konkur-
renz und Kooperation — Stand der Managementfor-
schung.

Am 5. Februar 2019 sprach Markus Gmiir zu Partizi-
pation in Organisationen im Rahmen eines Mitarbei-
terworkshops der Padagogischen Hochschule Fri-
bourg/Freiburg.

Zum Thema Haupt- oder Nebenamt — Ein Blick auf
Wohnbaugenossenschaften im Rahmen des Work-
shops «Energiegenossenschaften in der Schweiz — Wo
stehen sie, wo geht es hin?» sprach Markus Gmiir am
19. Februar 2019 an der ETH Ziirich.

Am 20. bis 21. Februar leitete Hans Lichtsteiner anlass-
lich der Didacta in Koln einen zweitdgigen Workshop
fir Vorstande und Geschaftsfithrer Deutscher Aus-
landschulen mit dem Ziel, die Professionalitit und
Managementkompetenz an den Schulen zu steigern.

Im Rahmen des Wissenschaftlichen COST-Workshops
vom 27. Februar bis 1. Madrz 2019 an der Fachhoch-
schule Frankfurt am Main referierte Markus Gmdir zu
Entrepreneurial Orientation and Performance of
Swiss Social Enterprises in Social and Health Servi-
ces.

Markus Gmdir hielt einen Vortrag zu Professionellem
Management von ehrenamtlichen Vorstandsmitglie-
dern und anderen ehrenamtlichen Funktioniren im
Rahmen der Jahrestagung von Swiss Sailing am 16.
Marz 2019 in Bern.

Vom 25. bis 26. Marz. moderierte Hans Lichtsteiner
eine Veranstaltung des Osterreichischen Roten Kreu-
zes in St. Gilgen zu den Themen Innovations- und
Wissensmanagement. Am Workshop nahmen 34 Teil-
nehmer aus Osterreich, Bayern und dem Siidtirol teil.

Publikationen

Erpf, P, Ripper, M. ]. & Castignetti, M. (2019): Under-
standing Social Entrepreneurship Based on Self-Eva-
luations of Organizational Leaders — Insights from
an International Survey. Journal of Social Entrepre-
neurship, online first.

Gmiir, M. (2018). Solidarische Verantwortung statt In-
dividualismus und Konkurrenz, Interview zum Wesen
von Genossenschaften. AUTOINSIDE 12/2018, S. 36-37.

Gmiir, M. (2019). Strategisches Personalmanagement
in Nonprofit-Organisationen, PersonalQuarterly 1/2019,
S. 20-26.

Gmiir, M. & Thommen, J.-P. (2019). Human Resource
Management: Strategien und Instrumente fiir Fiih-
rungskrifte und das Personalmanagement. 5. aktua-
lisierte und erweiterte Auflage. Ziirich: Versus-Verlag.



Neuigkeiten aus dem VMI

Hans Lichtsteiner wurde in den

Sportrat des Fiirstentums Liechten-
stein fiir die Jahre 2019 bis 2022 be-
stellt. Der Sportrat besteht aus fiinf
Mitgliedern und ersetzt die bisheri-
ge Sportkommission, welche im
Rahmen der Reorganisation der
Sportstrukturen mit der Abénde-
rung des Sportgesetzes abgeschafft wurde. Als Vorsit-
zende des Sportrates wurde Hanni Weirather-Wenzel
bestellt. Neben Hans Lichtsteiner sind die weiteren
Mitglieder des Sportrates Sarah Frick, Hansjorg Lingg
und Georges Liichinger. Zu dieser neuen Aufgabe
wiinschen wir alles Gute!

Peter Suter, ehemaliger VMI-Dip-
und Doktorand,
erhielt fiir seinen Artikel in der
Fachzeitschrift VOLUNTAS den
IGA-Forschungspreis 2018. Wir
freuen uns tiber diesen Erfolg und

lomassistent

gratulieren ihm herzlich!

m‘ In seiner Sitzung vom 20. Marz

2019 hat der Institutsrat des VMI
Dr. Charles Giroud einstimmig
zum neuen Prasidenten gewahlt. Er
tritt ab dem 1. Juli 2019 eine vierjah-
rige Amtszeit an. Charles Giroud ist

dem VMI seit vielen Jahren eng ver-
bunden. Nach seinem Studium ar-
beitete er bei Prof. Dr. Ernst-Bernd Bliimle als wissen-
schaftlicher Mitarbeiter und promovierte zum Dr. rer.
pol. Anschliessend baute er ab 1983 die B'VM Berater-
gruppe fiir Verbands-Management als Geschaftsfiihrer
auf und erwarb sich seither eine umfassende 36-jahrige
Beratungserfahrung, erganzt durch haupt- und ehren-
amtliche Tatigkeiten fiir verschiedene Verbande. 2018
trat er von seinen operativen Leitungsfunktionen in-
nerhalb der B'VM zuriick und fungiert dort noch als
ihr Verwaltungsratsprasident. Wir freuen uns, mit
Charles Giroud nicht nur einen herausragenden Exper-
ten, sondern auch langjahrigen Forderer und Begleiter
fiir die Spitze unseres Instituts gewonnen zu haben!

Vortrage, Publikationen und Neuigkeiten

Wir heissen unsere neuen Forderer
ganz herzlich willkommen

Stiftung Antidoping Schweiz
CH - 3007 Bern

Baumberger Rechtsanwilte
CH - 8004 Winterthur

lebens-begleitung.ch
CH - 5116 Schinznach-Bad

VMI

Forderer werden =@




Vortrage, Publikationen und Neuigkeiten

50. Internationales
Verbande-Forum 2019

Luisa Wagenhofer und Nathalie C. Maring

Das Verbindeforum feiert Jubilium! Ende Januar
fand es bereits zum 50. Mal statt — dem feierlichen
Anlass entsprechend im Belle Epoque-Hotel Reine
Victoria in St. Moritz. Uber 60 VetreterInnen der Ver-
bands- und NPO-Welt aus Deutschland, Osterreich,
Siidtirol und der Schweiz tagten vom 27. bis 30. Ja-
nuar zum Thema «Konkurrenz und Kooperation».

Den Beginn am Montagmorgen machte Prof. Dr. Giin-
ter Miiller-Stewens mit seinem Vortrag iiber strategi-
sche Fithrung 3.0. Anschliessend widmete sich Dr. Ka-
rin Stuhlmann dem Thema Prasidiumswahlen in
Verbanden und Genossenschaften.

Das heurige Verbande-Forum hielt zudem eine
Neuerung am Montagnachmittag bereit. Die Teilneh-
menden konnten sich in drei Parallel-Sessions zu den
Themen «Kultur und Fiithrung von sozialen Organisa-
tionen», «Corporate Volunteering aus NPO-Sicht»
und «Member Value in einem Wirtschaftsverband»
informieren und in Kleingruppen diskutieren.

Den Abschluss des Tages bildete der traditionelle
Ausflug. Mit Fackeln und in bester Stimmung wanderten
die Forumsteilnehmenden zur Alphiitte Clavadatsch,

wo sie mit Biindner Spezialitdten verwohnt wurden.

Mit Inputs aus der NPO-Forschung und -Praxis
sowie im Rahmen einer Podiumsdiskussion wurde
am Dienstag der Frage «Besser kooperieren als kon-
kurrieren?» nachgegangen. Markus Gmiir machte
deutlich, dass sich NPO in verschiedensten Konkur-
renzsituationen (z. B. im Hinblick auf Mitglieder) wie-
derfinden. Dabei ist wichtig, eine klare Position (Igno-
ranz, Konkurrenz oder Kooperation, Details siehe den
Beitrag auf S. 6 in dieser Ausgabe) zu beziehen sowie
diese Entscheidung selbstbewusst zu vertreten. Am
Nachmittag diskutierten Jacqueline Schneider (Frau-
enzentrale St. Gallen), Markus Gerber (Stiftung Bat-
tenberg) und Erik Grossenbacher (SBK) mit Philipp
Erpf und Markus Gmiir {iber ihre Erfahrungen mit
Konkurrenz und Kooperationen in der Praxis. Auch
am Mittwochmorgen gab es nochmal spannende In-
puts. So verdeutlichte Dr. Janine Handel, Geschafts-
fithrerin der Roger Federer Foundation, die Bedeu-
tung, Impact statt reinem Output oder Outcome zu
generieren. Prof. Dr. Edy Portmann und Dr. Martina
Schott zeigten auf, dass alle Verdnderungsprozesse —
sei es die digitale Transformation in intelligenten Stad-
ten der Zukunft oder die Erneuerung eines Ruderver-
eins — aktiv angegangen werden miissen.




Hubert Bucher, ein Freund
und Forderer des VMI ist tot

Hubert Bucher, ehemaliger Generalsekretar (heute
CEQO) des Schweizerischen Roten Kreuzes besuchte
anfangs der 90er Jahre den dritten Diplomlehrgang fiir
Verbands- und NPO-Management. Als Fiirsprecher
(ein iuristischer akademischer Titel, den nur die Uni-
versitdt Bern verlieh) war er interessiert, zusatzliches
Management-Wissen fiir NPO zu erwerben. Aus Uber-
zeugung sandte er eine ganze Anzahl Fiihrungskrifte
des SRK an unsere Lehrgéange. Als das VMI offizielles
Institut der Universitat wurde, war Hubert Bucher be-
reit im neu geschaffenen Institutsrat als Vertreter der
NPO-Praxis mitzuwirken. Seine gehaltvollen, ganz
der Sache verpflichteten Voten sind mir in bester Erin-
nerung. Er war spéter auch bereit, das Amt des Vize-
prasidenten zu iibernehmen. Mit dem damaligen Pré-
sidenten, Prof. Dr. Reinbert Schauer bildete er ein
starkes, sich positiv ergdnzendes Fithrungsteam. Wir
sind Hubert Bucher sehr dankbar fiir sein ehrenamtli-
ches Wirken im VML

In stillem Gedenken fiir das ganze VMI-Team
Prof. em. Robert Purtschert




27. bis 28. Mai 2019 Intensiv-Lehrgang (IL) Wege zu Management Excellence;
Lehrgangsleitung: Dr. Philipp Erpf

16. bis 21. Juni 2019 Intensiv-Lehrgang (IL) Freiburger Management Modell fiir NPO;
Lehrgangsleitung: Dr. Charles Giroud

15. bis 20. September 2019 Intensiv-Lehrgang (IL) Organisation in NPO;
Lehrgangsleitung: Dr. Melchior Etlin

13. bis 18. Oktober 2019 Intensiv-Lehrgang (IL) Strategie in NPO;
Lehrgangsleitung: Dr. Philipp Erpf

17. November 2019 bis Diplomlehrgang (DAS) Verbands-/NPO-Management (4 Module);

6. November 2020 Lehrgangsleitung: Dr. Philipp Erpf

INTENSIV-LEHRGANG :
DAS FREIBURGER MANAGEMENT-MODELL FUR NPO

INHALT:

Der Intensiv-Lehrgang Freiburger Management-Modell flir NPO eignet sich flir einen systematischen und schnellen
Einstieg in das Management von Nonprofit-Organisationen. In intensiven finf Tagen ...

B ... erhalten Sie einen Einblick in den Aufbau, die Systematik und Logik des Freiburger Management-Modells fiir NPO;
B .. lernen Sie die wichtigsten Techniken des NPO-Managements in Form eines tUbersichtlichen Konzepts kennen und
erarbeiten sich in kurzer Zeit ein spezifisches Wissen;

B ... sind Sie optimal fir einen Besuch des Diplom-Lehrgangs Verbands-/NPO-Management sowie fiir weitere Inten-
siv-Lehrgange vorbereitet.

DIE ZIELGRUPPE:

Der Lehrgang eignet sich flr Geschaftsfihrende, die neu in einer NPO tdtig sind sowie Kaderpersonen und Nachwuchs-
fihrungskrafte, Assistenten und Mitarbeitende, Ehrenamtliche, Funktionare und Milizer/-innen aller Art

NACHSTER TERMIN:
16. bis 21. Juni 2019 in Saanenmaoser

VMI / Kompetent in Nonprofit-Management UMNI
WEITERE INFORMATIONEN: Verbandsmanagement Institut (VMI) FR

www.ymi.ch | info@vmi.ch | +41(0)26 300 84 00 Liniverzsiak Cralbsgich L
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