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Editorial

Liebe Forderer, liebe Leserinnen und Leser

Medienlandschaften in westlichen Demokratien befin-
den sich im Umbruch. Die fiir Journalismus zur Verfii-
gung stehenden Ressourcen nehmen stark ab. Auch in
der Schweiz gab es bei zahlreichen Zeitungen Sparrun-
den und Entlassungen. Die Gesamtauflage der Kaufzei-
tungen ist von 4,26 Mio. Exemplare im Jahr 1995 auf
3,11 Mio. im Jahr 2014 gefallen. Aber nicht nur die Zah-
lungsbereitschaft der Nutzerinnen und Nutzer fiir jour-
nalistische Inhalte hat abgenommen, auch die Werbe-
umsatze sind riicklaufig. Der Nettowerbeumsatz der
Kaufzeitungen ist im selben Zeitraum um fast 60 % von
CHF 1675 Mio. auf noch CHF 731 Mio. zuriickgegan-
gen. Diese Verdnderungen sind nicht einfach nur kon-
junktureller Natur. Vielmehr ist von einem strukturel-
len Wandel auszugehen. Mit ein Ausloser sind die
Digitalisierung und die Verbreitung des Internets. Nut-
zer und Werbung sind ins Internet abgewandert, und
zwar nicht zu den Onlineablegern klassischer Medien,
sondern zu Suchmaschinen und sozialen Netzwerken,
die selbst keine journalistischen Leistungen produzie-
ren. Wie sich Journalismus kiinftig finanzieren soll,
bleibt unklar. Die Konsequenzen dieser Entwicklung
gehen weit {iber den Journalismus hinaus. Vielmehr
werden auch Befiirchtungen iiber negative Auswirkun-
gen fiir die Demokratie gedussert. Durch die schwin-
denden Ressourcen nehmen auch die Moglichkeiten ab,
kritisch und umfassend iiber gesellschaftlich relevante
Themen zu berichten. Studien zeigen, dass Qualitéts-
journalismus zunehmend durch Softnews verdrangt
wird. Gleichzeitig gibt es Anzeichen dafiir, dass PR aus
Kostengriinden starkere Berticksichtigung findet.
Gleichzeitig sind im Internet zahlreiche neue In-
formations- und Diskussionsmoglichkeiten entstan-
den. Zudem erhalten von den Medien wenig bertick-
sichtigte Gruppierungen tiiber Social Media einen
einfachen Zugang zur Offentlichkeit. Auch fiir
Nonprofit-Organisationen bietet dies Chancen. Sowie-
so ist Kommunikation fiir diese besonders wichtig.
Anders als beispielsweise bei Produktionsbetrieben ist

die Messung des Outputs aber alles andere als einfach.
In den Worten der neoinstitutionalistischen Organisati-
onstheorie: Das Uberleben der Organisation hiangt nicht
nur von einer effizienten Aufgabenerfiillung ab, son-
dern auch davon, ob der Organisation aus ihren Um-
welten Legitimitat zugeschrieben wird. Doch Legiti-
mitdt erhalten Organisationen nicht nur, wenn sie
unhinterfragt das tun, was von ihnen erwartet wird.
Legitimitét lasst sich zumindest teilweise auch aktiv
managen. Hierbei spielt Kommunikation eine zentrale
Rolle. Kommunikation hilft dabei, die Wahrnehmung
der Organisation bei Stakeholdern zu beeinflussen.
Social Media konnen hierbei von Vorteil sein. Doch
die vermehrte Kommunikation von Organisationen
und die Krise des Journalismus bedeuten auch, dass
der offentliche Diskurs potenziell von ressourcenstar-
ken Akteuren dominiert wird. Umso wichtiger ist es,
dass Nonprofit-Organisationen ihre Anliegen mit ver-
antwortungsvoller Kommunikation einbringen.

Die vorliegende Ausgabe des VM veranschaulicht
dies mit kurzen Praxisbeitrdgen und zeigt, wie ver-
schiedene NPO mit beschrankten Ressourcen modern
und zielfithrend kommunizieren. Dabei wird die Kom-
munikation sowohl aus der Perspektive der Public Re-
lations (z. B. im Artikel zur Stiftung Contenti) als auch
als zentrales NPO-Dienstleistungselement (z. B. in Form
eines Videowegweisers fiir Fliichtlinge) beleuchtet.

Ich wiinsche Thnen eine interessante Lektiire!

Mit den besten Griissen
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Prof. Dr. Manuel Puppis

Prasident des Departements fiir Kommunikations-
wissenschaft und Medienforschung (DCM) der
Universitdt Freiburg/CH




Hans Lichtsteiner

Anforderungen an eine moderne
Verbandskommunikation

Das Internet hat unser Kommunikationsverhalten tief-
greifend verandert und die Kommunikation in ein neu-
es Zeitalter Uberfiihrt. Internet ist in der Schweiz neben
dem Fernsehen das meistgenutzte Medium, der mobile
Informationskonsum nimmt zu. Verbande miissen ihre
Kommunikationsstrategie diesen Trends anpassen.
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Stiftung Contenti - Kommunizieren
aus der Nische

Die Stiftung Contenti bietet Dienstleistungen fiir er-
wachsene Menschen mit Behinderung an. Beispiele
und Erfahrungen aus dem Betrieb geben Antwort auf
die Frage, wie trotz eingeschrénkter Ressourcen eine
stimmige Kommunikation etabliert und gepflegt wer-
den kann.
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Von den Dachern zwitschern
(Matthaus 10,27)

Der mediengewandte «Iwitter-Pater» und ehemalige
Vorsteher des Klosters Einsiedeln Martin Werlen er-
zahlt in einem Erfahrungsbericht von seinem Umgang
mit dem sozialen Medium Twitter, wie er der Offent-
lichkeit begegnet, und wie die Kirche und andere NPO
vom Web 2.0 profitieren kénnen.
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Erfolgsfaktoren medialer Resonanz
Schweizer Verbande

Die Artikulation von Verbanden in der breiten Offent-
lichkeit unterliegt starken Selektionsprozessen. Die
Analyse von Schweizer Zeitungen zeigt, dass neben
dem Handlungsfeld eines Verbandes vor allem die In-
tensitit und die Inhalte der Offentlichkeitsarbeit iiber
das Ausmass der medialen Resonanz bestimmen.
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Die digitale Stimme der deutschen
Lebensmittelwirtschaft

Als Spitzenverband der deutschen Lebensmittelwirt-
schaft ist der Bund fiir Lebensmittelrecht und Lebens-
mittelkunde e. V. (BLL) erster Ansprechpartner fiir Po-
litik, Medien und Verbraucher. Mittels neuer Medien
uberschreitet er die Horizonte klassischer Verbands-
kommunikation und tritt in den direkten Dialog.
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Videowegweiser fiir Fliichtlinge in
Osterreich

Eine Gruppe junger Fachleute in Innsbruck engagiert
sich tiberwiegend freiwillig und ehrenamtlich in der
Fliichtlingsthematik und liefert mit einem «Video-
wegweiser durch das Osterreichische Asylverfahren»
den Betroffenen ein jederzeit und {iberall verfiigbares
und verstdndliches Informationstool.
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Verbande in der Krise —
Besondere Fallhohe

Nonprofit-Organisationen sind in Krisen besonde-
ren Risiken ausgesetzt. Die Sozialreputation maxi-
miert die Fallhohe und politische Prozesse hemmen
die Entscheidungsfahigkeit. Am Fallbeispiel des
ADAC in Deutschland lassen sich Schlussfolgerun-
gen fiir die Krisenpravention ableiten.
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Remo Aeschbacher und Markus Gmiir

Von empathischen Helfern zu umwelt-
bewussten Generalisten

Die Analyse von Zweckbestimmungen der rund
13 000 gemeinniitzigen Stiftungen in der Schweiz er-
gibt sechs libergeordnete Themencluster. Deren rela-
tive Bedeutung hat sich im Verlauf des 20. Jahrhun-
derts bis in die jiingste Zeit deutlich gewandelt.
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Pia Schatzmann

Corporate Foundations in der
Schweiz

Die Verantwortung von Unternehmen gegeniiber der
Gesellschaft ist seit lingerem ein Diskussionsgegen-
stand in Wissenschaft, Wirtschaft und Politik. Durch
den gesellschaftlichen Wertewandel mochten Unter-
nehmen einen Platz in der Zivilgesellschaft einneh-
men und auch als «gute Biirger» («Good Corporate
Citizens») wahrgenommen werden. Immer mehr
fliessen deshalb gemeinniitzige Themen in die Unter-
nehmensstrategien ein. Unternehmensstiftungen
(Corporate Foundations) sind dabei ein wirkungsvol-
les Instrument fiir den Aufbau, die Sicherung und
Starkung der Reputation.
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Das Marketing-Paradox im
NPO-Bereich

Marketing ist ein Management-Ansatz (Kundenorien-
tierung), der im marktlichen Wettbewerb Erfolg bringt.
Das Freiburger Management-Modell fiir NPO (FMM)
hat den Marketing-Ansatz fiir den NPO-Bereich sinn-
voll einsetzbar gemacht (Orientierung an den Bediirf-
nissen der Austauschpartner). Trotz eindeutigen
Marketing-Erfolgen, die der Autor in einzelnen Orga-
nisationen miterleben oder zumindest beobachten
durfte, wird Marketing in NPO generell eher zogerlich
oder iiberhaupt spérlich eingesetzt.
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Statement

Anforderungen an eine moderne
Verbandskommunikation

Hans Lichtsteiner

Aktuell werden iiber das Internet jede Minute 150
Millionen Mails verschickt, 20,8 Millionen Whats-
App-Nachrichten versendet, 2,4 Millionen Suchabfra-
gen gestartet, 527 760 Fotos geteilt und 347 222 neue
Tweets abgesetzt.! Das Internet hat unser Kommuni-
kationsverhalten tiefgreifend verindert und die Kom-
munikation in ein neues Zeitalter iiberfiihrt. Internet
ist in der Schweiz neben dem Fernsehen das meistge-
nutzte Medium. 80 % der iiber 14-Jdhrigen nutzen das
Internet regelmaissig auf ihren Smartphones und 48 %
auf einem Tablet.> Und die mobile Internetnutzung
nimmt Jahr fiir Jahr weiter zu. Verbdnde miissen ihre
Kommunikationsstrategie diesem Trend anpassen,
wollen sie weiterhin gehort werden.

Wie einfach und unkompliziert war doch die Ver-
bandswelt noch bis vor 30 Jahren. Hatte man Informa-
tionen fiir die Mitglieder, publizierte man diese in der
monatlich erscheinenden Verbandszeitschrift, verfasste
ein Kreisschreiben oder schrieb einen personlich ad-
ressierten Brief. Wer sich personlich austauschen wollte,
griff zum Telefon, vereinbarte ein Treffen oder organi-
sierte eine Sitzung oder eine Versammlung. Der Zu-
gang zu den Medien sowie die Verfiigbarkeit spezifi-
scher Adressen bestimmte weitgehend, wer seinen
Anliegen und Informationen Gehor verschaffen konn-
te. Die Verbande waren mit ihren eigenen Verbands-
zeitschriften und den Adressstaimmen der Mitglieder
dabei in einer privilegierten Situation. Die Fahigkeit,
in kurzer Zeit und sehr direkt Informationen verbrei-
ten zu konnen war eine Kernkompetenz der Verbande
und damit ein Wettbewerbsvorteil.

Mit dem Einzug des Internets hat sich dieses Kom-
munikationsprivileg der Verbdnde weitgehend aufge-
16st. Das Internet erlaubt allen, ihre Botschaften sofort
und kostengiinstig einer breiten Offentlichkeit zu-
ganglich zu machen. Ob eine Botschaft den Adressa-
ten findet, entscheiden nicht mehr nur die (Mail-)Ad-

ressen, ebenso wichtig fiir die Verbreitung sind heute

Suchmaschinen, Verlinkungen, soziale Netzwerke, In-
stant Messaging und Blogbeitrage. Gingen 1993 noch
lediglich 1% der Informationsfliisse der weltweiten
Telekommunikationsnetze tibers Internet, waren es im
Jahr 2000 mit 51 % bereits die Mehrheit des Informati-
onsaustausches.® Heute ist das Internet das dominie-
rende Kommunikationsmedium. Ein durchschnittli-
cher Biirger bewegt sich téglich {iber 100 Minuten im
Web.* In der Schweiz werden mittlerweile 8% des
Stroms fiir den Betrieb und die Nutzung des Internets,
also fiir die Verbreitung von Informationen einge-
setzt.’

Neue Kanaile entstehen, die alten
bleiben bestehen

Schon ware es nun, wenn die elektronischen die tradi-
tionellen Kommunikationskanéile ablosen wiirden,
schliesslich sind diese nicht nur schneller, sondern in
der Ubermittlung von Informationen auch giinstiger.
Leider ist dem nicht so. Durch die neuen Kandle hat
sich das Medienverhalten der Zielgruppen weiter di-
versifiziert. Wahrend die einen Mitglieder nach wie
vor fleissig die Verbandszeitschrift lesen, informieren
sich andere ausschliesslich {iber den Besuch der Ver-
bandshomepage oder starten gar nur noch gezielte
Abfragen auf Suchmaschinen wie Google. Die Optio-
nen, an Informationen zu kommen, haben massiv zu-
genommen. Um als Verband weiterhin bei all seinen
Mitgliedern présent zu sein, miissen mehr Kanéle mit
Informationen bespielt werden. Die Informationsbe-
reitstellung muss zudem so koordiniert sein, dass alle
Mitglieder
mehr oder weniger auf dem gleichen Wissensstand

unabhédngig ihrer Medienpraferenzen
sind. Dies sicherzustellen bedeutet letztlich, trotz kos-
tengiinstigeren Medien, in der Summe eher einen
Mehraufwand als Kosteneinsparungen. Was durch
elektronische Medien an Papier und Porto gespart
werden kann, fliesst neu in Software und Arbeitsauf-

wand.



Suchmaschinen als Eingangstor
Informationen werden immer weniger auf Vorrat ge-
sammelt, sondern situationsbezogen gesucht. Dies be-
deutet, dass der Verband seine Mitglieder nur noch
iiber wichtige Dinge selektiv informieren muss, gleich-
zeitig aber einen breiten Fundus an Wissen aufberei-
ten und bereitstellen sollte, damit tiber Suchmaschi-
nen auf diesen zugegriffen werden kann. Alleine im
deutschsprachigen Raum der Schweiz werden pro Tag
iiber 200 Mio. Suchanfragen bei Google getétigt.® Dies
entspricht rund 40 Anfragen pro Person pro Tag. Ein
Drittel aller Benutzer glaubt dabei, dass die zuerst er-
scheinende Organisation in einer Suchmaschine auch
der Branchenleader ist. Da iiber 90 % aller Abfragen
iiber Google laufen, ist es entsprechend fiir jeden Ver-
band wichtig, bei den Suchresultaten von Google ganz
oben auf der Liste zu erscheinen, will man Kompetenz
bei einem Thema signalisieren. Auf der ersten Bild-
schirmseite der Suchresultate zu erscheinen, ldsst sich
erstens durch Suchmaschinenwerbung sicherstellen.
Man kauft bei Google AdWords Werbeplatz fiir
Schliisselbegriffe um sein Kernthema. Sobald jemand
einen der selbst definierten Begriffe sucht, erscheint
der Verband automatisch bei den ersten Suchresulta-
ten. Ein zweiter Ansatz ist die Suchmaschinenoptimie-
rung (SEO). Dabei versucht man, diejenigen Kriterien
wie beispielsweise die Vernetzung der eigenen mit
anderen Homepages soweit zu optimieren, dass die ei-
gene Page von der Suchmaschine als wichtig eingestuft
wird. Da Google die Kriterien zur Einstufung eines
Suchresultates laufend anpasst, ist die Suchmaschi-
nenoptimierung ein ziemlich komplexes Unterfangen.
Ein weiteres zentrales Element bei Suchanfragen
ist die Glaubwiirdigkeit und damit das Image des In-
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formationsbereitstellers. Je kompetenter und objekti-
ver eine Quelle vom Sucher eingestuft wird, also je
besser sein Senderimage ist, desto eher wird das Such-
resultat angeklickt. Die Verbande sind entsprechend
dazu angehalten, Themen mdoglichst fundiert und dif-
ferenziert darzustellen. Eine zu einseitige Darstellung
eines Sachverhaltes schadigt langfristig das Sender-
image des Verbandes, da er als subjektiver Interessen-
vertreter wahrgenommen wird. Entsprechende Leser-
kommentare und Blogeintrdge zeigen sehr schnell,
wenn eine Information oder Berichterstattung als un-
ausgewogen wahrgenommen wird.

Limitierte Aufnahmefahigkeit

Bereits mehr als die Halfte der Google-Anfragen wer-
den heute mobil von einem Smartphone oder Tablet
und nicht mehr vom Desktop-PC aus getatigt.” Da da-
mit die Informationsaufnahme und -verarbeitung sehr
schnell und unter dem Einfluss externer Storfaktoren
erfolgt, miissen Botschaften einfach erfassbar sein,
auch auf mobilen Gerdten mit einer limitierten Bild-
schirmoberflache. Ein Responsive Webdesign, was
ubersetzt «reagierendes Design» bedeutet, sollte da-
her bei jedem Verband zum Standard gehoren. Der
Homepageinhalt passt sich dabei automatisch an die
Bildschirmgrosse des Gerdtes des Nutzers an. Auch
inhaltlich sind Anpassungen an dieses mobile Medi-
enverhalten notig. Nutzer kénnen Bilder schneller er-
fassen als Text. Entsprechend macht es Sinn, gezielt
Bildelemente zu verwenden. Als Bild gelten dabei
nicht nur Fotos, sondern auch Diagramme, Tabellen
oder Listen. Die Texte kommentieren in kurzer Form,
was das Bild als Thema anreisst. Botschaften sollten da-
bei ebenfalls kurz und einfach verfasst werden.
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10 Ansatzpunkte zu einer moder-
nen Verbandskommunikation:

Medienverhalten der Stakeholder
analysieren
Kommunikationsbudget anpassen
Web Analytics einrichten
Suchmaschinenoptimierung

betreiben
Suchmaschinenmarketing nutzen
Bildelemente einsetzen

Einfache, kurze Botschaften
formulieren

Differenziert argumentieren
Individuelle Ansprache verwenden
Feedback und Dialog zulassen

A

Individualisierung der Ansprache

Letztlich erlaubt die Webkommunikation auch eine in-
dividuellere Ansprache des einzelnen Mitglieds. Dank
der entsprechenden Analysetools kénnen Verbande
auf dem Server direkt erfahren, was die Mitglieder be-
sonders interessiert bzw. welche Informationen wie
schnell und wie héufig gesucht werden. Dank dem
Web 2.0 ist die Kommunikation mehrseitig geworden.
Die jlingsten Forschungsresultate des VMI rund um
das Thema des Mitgliedernutzens (Member Value)
zeigen, dass gerade die Moglichkeit, sich mit Gleich-
gesinnten auszutauschen, ein zentrales Motiv ist, Mit-
glied eines Verbandes zu sein. Dieser Anreiz kann
iiber Versammlungen und Anlédsse bewerkstelligt wer-
den, aber auch {iiber entsprechende Foren oder Mei-

Der Autor
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nungsumfragen zu spezifischen Themen, zu denen
sich Mitglieder dussern konnen.

Die elektronischen Medien haben das Kommunikati-
onsverhalten einer ganzen Gesellschaft innerhalb von
nur drei Jahrzehnten revolutioniert. Wer als Verband
gehort und wahrgenommen werden will, muss da
prasent sein, wo sich seine Mitglieder und Stakeholder
informieren. Der Verband hat sich diesem Zeitgeist
anzupassen. Wer auf seiner traditionellen Kommuni-
kationsstrategie verharrt, wird bald einmal einsamer
Rufer in der Wiiste sein.
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Praxisbericht

Stiftung Contenti —
Kommunizieren aus der Nische

Bruno Ruegge

Die Stiftung Contenti ist eine kleinere NPO, welche
Dienstleistungen fiir erwachsene Menschen mit Be-
hinderung anbietet. Wie fiir viele andere Nischenan-
bieter auch stellt sich fiir Contenti die Herausforde-
rung, mit eingeschrinkten Ressourcen eine stimmige
Unternehmenskommunikation zu entwickeln und im
Alltag zu pflegen. Soll man sich einen Gestalter leis-
ten? Koénnen wir uns vor einem Flop schiitzen? Haben
klassische Kommunikationsmittel ausgedient? Einige
ausgewdhlte Beispiele und Erfahrungen aus der Con-
tenti-Praxis versuchen diese Fragen zu beantworten.

Widerspriiche gehoren dazu

Die Kommunikationsanforderungen an Contenti sind
vielfaltig und leider oft widerspriichlich: Als gesell-
schaftlicher Akteur mochten wir das Bild von Men-
schen mit Behinderung verandern, weg vom <hilflosen
Mangelwesen> hin zum gleichberechtigten Mitbiirger,
der die gesellschaftliche Vielfalt erhoht und das Zu-
sammenleben bereichert. Bei Spendenden hingegen
16st ein solch emanzipiertes Image kaum einen Impuls
zum Offnen des Geldbeutels aus: Da sticht nach wie
vor das Mitleids-Ass.

Wir sind durch unsere Beschrankungen jedoch
nicht in der Lage, die potenziellen Spendenden und
die Mitbiirger/—innen in der Ansprache und der Wahl
der Kommunikationskanile auseinanderzuhalten. Folg-
lich sind Widerspriiche unausweichlich.

Positionierung klaren

Wenn wir die Empfangerseite der Kommunikation
aus Ressourcengriinden wenig differenzieren konnen,
missen wir in Kauf nehmen, dass die oben beschrie-
benen Widerspriiche in unserer Kommunikation ent-
halten sind. Damit diese in der Kommunikation je-
doch nicht allzu aufféllig hervortreten, muss unser
Profil so klar wie mdglich sein, anders ausgedriickt:
Die Unschérfe beim Empfanger soll mit Scharfe beim
Absender zumindest teilweise kompensiert werden.

Die Positionierung ist fiir die Kommunikationswir-
kung einer kleinen Organisation deshalb entscheidend
und vielleicht einfacher zu bewerkstelligen als fiir eine
breit ausdifferenzierte Institution. Fiir Contenti konn-
te man die gewahlte Position mit eigenstandig> oder
«etwas anders> umschreiben. Diese Positionierung ist
bewusst sehr einfach und kurz gehalten und ist weni-
ger als konzeptionell-statischer Entscheid als vielmehr
als kontinuierlicher Prozess zu verstehen.

In einem néchsten Schritt galt es, das Profil in eine
addquate Kommunikation zu iibersetzen. Aus der Ent-
wicklung der letzten 15 Jahre lassen sich riickwirkend
einige charakteristische Merkmale der Contenti-Kom-
munikationskultur beschreiben.

Niemand kann alles — oder:
Fachkompetenz einkaufen

Zwei haufig gehorten Annahmen mochte ich zu Beginn
widersprechen: Nein, ein Layout in Word bei Drucksa-
chen wirkt auch fiir Kleinstorganisationen nicht spar-
sam, sondern nur unprofessionell, und nochmals nein,
der Grafiker-Stundenansatz ist in der Regel nicht hoher
als der eines giinstigen NPO-Managers (der Flyer ge-
staltet, statt seine Institution zu organisieren).

Mit einem Management von zwei Personen — bei
einem Umsatz von CHF 4,2 Mio. und 50 Fachpersonen
mit unterschiedlichen Pensen - ist die Verwaltung von
Contenti dusserst schlank. In allen Bereichen der Kom-
munikation eigenes Fach-Know-how zu entwickeln, ist
unter diesen Voraussetzungen illusorisch. Deshalb ha-
ben wir uns ein Netzwerk von langjahrigen Lieferanten
aufgebaut, welche Contenti sehr gut kennen und wis-
sen, was wir wollen und kénnen — und was allenfalls
nicht. Sie haben einen eigenen Kopf zum Denken und
sind mit ihrem Aussenblick ein kritisches Gegentiber.
So konnen sie dazu beitragen, das Profil neu zu inter-
pretieren, zu scharfen und weiterzuentwickeln.

Das wichtigste Puzzleteil in diesem Lieferantenpuzzle
ist das Grafikatelier. Dieses ist in fast alle Projekte in



Sachen Kommunikation von Contenti eingebunden
und hat sich zu unserem Kommunikations-Sparring-
partner und zum visuellen Gewissen der Organisation
entwickelt. Die Grafiker waren es, die uns beispiels-
weise beim Namenswechsel von einem zu eleganten
Logo abrieten. Sie argumentierten: «In eurem Haus
nehmen wir so viel Ungewohntes wahr, da treffen sich
so viele Menschen mit Briichen in ihren Biografien. Da
passt ein Schriftzug ohne Ecken und Kanten in keiner
Weise». Recht hatten sie.

Weitere wichtige Lieferanten im Kommunikations-
bereich sind: eine Korrektorin/Lektorin (Schreibfehler
wirken peinlich), ein Webprogrammierer und der Berater
fiir Fundraising. Unsere Erfahrung ist, dass bei der Aus-
wahl dieser Personen oder Firmen mit Sorgfalt vorgegan-
gen werden sollte. Neben der Fachkompetenz muss auch
die Chemie in etwa stimmen. Auch kann in der Auftrags-
umsetzung und der Koordination dieser Dienstleister der
Kleinbetrieb seine Stdrken ausspielen: Die Entschei-
dungswege sind kurz, klar und iiberschaubar.

Neue Wege ausprobieren

Ein einigermassen zeitgemasser Webauftritt ist eine
unverzichtbare Kommunikationsgrundlage. Dass die-
ser auf unterschiedlichen digitalen Ausgabegeréten
funktioniert, erscheint uns als selbstverstandlich. Die
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technischen Moglichkeiten erdffnen immer wieder
Chancen, um alte Schwierigkeiten neu anzugehen.

Die Schwellenangst, eine Institution fiir Menschen
mit Behinderung zu betreten, ist ein bekanntes Bran-
chen-Phanomen. Ob sich hier alte menschliche Urdngs-
te einer moglichen Ansteckung aktivieren? Angenom-
men, die Annahme stimmt, wie bringen wir Menschen
gefahrlos iiber diese Schwelle? Google Street View
machts beinahe mdglich: Mit dem Cursor kann man
sich bequem — wenn auch nur virtuell - in den Rédumen
der Contenti frei bewegen. Wer sich das nicht recht vor-
stellen kann, dem empfehle ich, es gleich selbst auszu-
probieren: «Contenti» googeln, Resultate in der Lasche
«Maps» aufsuchen, eines der angezeigten Bilder ankli-
cken und der virtuelle Besuch geht los.

Diese Moglichkeit unterstreicht auf der Ebene der
Metakommunikation Werte wie Offenheit gegeniiber
Neuem oder den Anspruch nach Transparenz. Aller-
dings gab es im Umfeld auch kritische Riickmeldun-
gen und Fragen wie «Lasst ihr euch etwa von Google
vereinnahmen?»

Ist weniger mehr?
Als kleine Organisation muss man sich auf ausge-
wahlte Kommunikationskanédle beschrdanken. So hat

Contenti beschlossen, vorldufig auf eine Prasenz auf
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Abbildung 1: Google Street View bringt Menschen uber die Schwelle der Stiftung Contenti




Facebook und in anderen sozialen Netzwerken zu ver-
zichten. Das aktive Bearbeiten und die Datenpflege wiir-
den unsere Ressourcen sprengen. Eine Prasenz lediglich
als Platzhalter erscheint uns nicht zweckdienlich. Wie
lange dieses Abseitsstehen noch sinnvoll ist, ist fraglich.
Nicht auf Facebook prasent zu sein, heisst auch, nicht
dort zu sein, wo die Menschen sich im Netz aufhalten.

Und wenn wir beim moglicherweise Fehlenden
sind: Wir haben bisher nie unsere E-Mail-Kontakte ak-
tiv bearbeitet und gepflegt und einen Mail-Newsletter
produziert.

Ohne Risiko geht’s nicht

Darf man in einem Institutionsfilm Menschen mit Be-
hinderung verfremden und als Animationsfiguren
zeigen? Machen wir uns so iiber Menschen mit Behin-
derungen lustig? Oder schiitzt man sie vielmehr in ih-
rer Integritat? Welche Botschaft wird im Subtext eines
solchen Konzeptes vermittelt?

Wir haben Argumente dagegen und dafiir sorgfaltig
abgewogen, wussten nicht, ob es funktioniert, und wag-
ten den Versuch. Mit Erfolg: Unser kurzer Portrat- und
Imagefilm «Contenti> gelang und gewann die Herzen des
Publikums, selbst in der Marketingfachszene stiess er auf
Resonanz. Die Low-cost-Produktion setzte sich gegen
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Abbildung 2: Preisgekronter Imagefilm der Stiftung Contenti
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ungleich hohere Werbebudgets von namhaften grossen
Schweizer Firmen durch und gewann fiir Konzept und
Drehbuch einen Edi, den Preis fiir Schweizer Auftragsfil-
me. Der Film ist auf unserer Website sowie auf den Vi-
deoportalen Vimeo und YouTube zu sehen. Ohne das
bewusste Eingehen des Risikos, mit dem Film zu schei-
tern, wére auch dessen Erfolg nicht moglich geworden.

Old School

Als Kontrapunkt zu Google Street View oder zur You-
Tube-Préasenz pflegen wir eine alte Kommunikations-
tradition: Zum Jahresende erhalten die behinderten
Personen und das Fachpersonal eine mit personlicher
Widmung versehene Karte, die weiteren Kreise des
Netzwerkes eine handschriftlich unterzeichnete Dan-
keschon-Karte. Diese Karte wird jedes Jahr von einer
anderen Illustratorin, einem anderen Illustrator eigens
fiir Contenti gestaltet und gedruckt, die Auswahl da-
fiir kuratiert jeweils das Grafikatelier. Luzern hat mit
der Hochschule fiir Design & Kunst und deren Studi-
enrichtung Illustration geniigend Nachwuchs, jedes
Jahr eine frische Karten-Idee zu verwirklichen. Ob wir
unseren Anspruch einlosen konnen, in der Flut der
Weihnachtspost immer obenauf zu schwimmen und
Contenti als profilierte Organisation in Erinnerung zu
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halten, ist schwer {iberpriifbar. Die internen Riickmel-
dungen sind jedoch eindeutig: Handgeschriebene Post
vom Chef wird geschatzt.

Eigene Ideen einbringen

Ein Kommunikationsmittel wie eine Drucksache hat
aber ihren Preis. Diese Investition zu tadtigen, muss
deshalb kalkuliert und erwogen werden. Ob diese
Drucksache jedoch ein lieb- und ideenloses 08/15-Pro-
dukt darstellt, oder ob darin Ideen und Herzblut der
Organisation stecken, schlédgt sich nicht unbedingt im
Preis nieder. Aber nicht nur eigene Ideen kénnen ei-
nen Mehrwert ausmachen, oftmals ist ein Adaptieren
von bereits Verwirklichtem ausreichend.

Eine etwas andere Contenti-Drucksache aus der be-
triebsinternen Ideenkiiche ist die Produktion unserer
Firmenbroschiire in Form eines alltagstauglichen
Schreibblocks: 20 Seiten Information, 80 Seiten be-
schreibbar — ein Hybrid aus Give-away und Firmenbro-
schiire. Ich wage zu behaupten, dass unsere Broschiire
einiges seltener den direkten Weg in die Altpapier-
sammlung fand, als dies herkémmlich gestaltete tun.

Kooperationen eingehen

Die LUGA, eine regionale Messe, ist jeden Friihling ei-
nes der wichtigsten gesellschaftlichen Ereignisse der
Zentralschweiz, und bietet eine wunderbare Kommu-
nikationsplattform, um sich in Szene zu setzen. Aller-
dings sind eine zehntdgige Messeprasenz und ein ent-
sprechender Auftritt jenseits unserer Ressourcen-
moglichkeiten. Zusammen mit Branchen-Partnern
wurde moglich, was wir im Alleingang nicht hétten
stemmen konnen: ein gemeinsamer Messeauftritt im
Corporate Design von Contenti mit vielen Begegnungs-
moglichkeiten und einem attraktiven Programm. Durch

Der Autor
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einen Rollstuhlparcours konnten wir insbesondere vie-
le Kinder an den Stand locken, und wenn deren Eltern
auf ihren Nachwuchs warten mussten, waren sie fiir
Gesprache empfanglich. Dass das Kalkiil aufgegangen
ist, konnte man in der Zeitung nachlesen: Standmieter,
die in einer anderen Halle zugegen waren, reklamier-
ten, dass ihnen ein Publikumsmagnet wie der des «Be-
hindertenstandes» gefehlt habe.

Fazit

Unsere Erfahrung ist, dass man als kleine NPO ausge-
fallener, einzigartiger, spezieller, vielleicht schriller sein
kann, aber auch sein muss, will man wahrgenommen
werden. Die Kommunikationsphilosophie von Conten-
ti konnte man auch so ausdriicken: <Wenn schon, denn
schon!>. Wir versuchen, ganze Sachen zu machen. Die
Unternehmenskommunikation griindet weniger auf ei-
nem ausgefeilten Konzept als vielmehr auf einem ge-
wachsenen Geflecht an verschiedenen Kommunikati-
onsmassnahmen, welche sich zu einem Ganzen
zusammenfiigen. Durch die Umsetzung der einzelnen
Massnahmen sind wir bestrebt, die jeweiligen Moglich-
keiten der Kanéle voll auszuschopfen und eigenstiandig
und kongruent zum Profil dieses immer wieder neu zu
interpretieren und weiterzuentwickeln. Bezogen auf
die eingeschrankten Ressourcen vertreten wir die Hal-
tung, dass gute Gestaltung nicht primér eine Frage der
Kosten ist. Neben eigenem Engagement, Sorgfalt und
Leidenschaft ist es jedoch unerlasslich, Fachlichkeit bei-
zuziehen. Meiner Ansicht nach braucht es einen ausge-
wogenen Mix aus Innovationsfreude und Traditionsbe-
wusstsein. Geeignete Kooperationen ermdglichen uns,
grossere Projekte zu finanzieren. Und nicht zuletzt ist
es in der Kommunikation wie in anderen Geschftsbe-

reichen: Nur wer wagt, gewinnt.

Bruno Ruegge / bruno.ruegge@contenti.ch

Bruno Ruegge leitet seit 2001 die Stiftung Contenti in Luzern (www.contenti.ch). Diese
Organisation bietet Dienstleistungen fiir erwachsene Menschen mit einer Behinderung an.
Neben den iiblichen Managementfunktionen beschaftigt und interessiert er sich im Rah-
men seiner Tatigkeit schwerpunktmassig mit Fragen zu «Behinderung und Gesellschaft»
sowie hindernisfreiem Bauen. Der Sozialpddagoge und Sozialarbeiter erlangte 2014 am
VMI den Executive MBA in NPO-Management.




Moderne Kommunikation

Erfahrungsbericht

Von den Dachern zwitschern

(Matthaus 10,27)

Martin Werlen

Die Medien bezeichnen ihn als «Tausendsassa in
Monchskutte» und als «Aushingeschild der schwei-
zerischen katholischen Kirche». Der ehemalige
«Twitter-Abt» Pater Martin Werlen war von 2001 bis
2013 der 58. Vorsteher des Klosters Einsiedeln und
mediengewandt wie kaum ein anderer Kirchen-
mann. Uber Twitter setzte er bis anhin mehr als 5700
Nachrichten ab, unter welchen vor allem seine auf
Zugfahrten geschriebenen Gleichnisse bekannt
wurden. In einem Erfahrungsbericht erzihlt er von
seinem Umgang mit dem sozialen Medium Twitter
und diskutiert Erfolgsfaktoren fiir die Kirche und
andere NPO im Web 2.0.

Seit bald sieben Jahren bin ich im Kommunikations-
system Twitter (dt. Zwitschern) prédsent, zuerst als
@AbtMartin, dann nach einem neunmonatigen Unter-
bruch seit September 2014 als @MoenchMartin. Im
Unterschied zu E-Mails macht Twitter keinen Druck.
Twitter ist wie ein Marktplatz. Ich rufe etwas hinein.
Wer mich hort, hort mich. Wer es gut findet, erzéhlt es
weiter oder macht andere auf mich aufmerksam. So
mache auch ich es. Ich hore gelegentlich etwas. Wenn
ich es gut finde, erzdhle ich es weiter. Es gibt keine
Verpflichtung — und doch entsteht ein Beziehungsnetz,
in dem auch Begegnungen vor Ort gesucht werden.

Horen

Wenn ich die Timeline meines Twitter-Accounts an-
schaue (d. h. die Eintrdge derer, deren Inputs ich be-
ziehe), nehme ich wahr, was Menschen unserer Zeit
beschiftigt. Von aussen wird immer wieder beldchelt,
welche Banalitdten in den sozialen Netzwerken ver-
breitet werden. Als ob das nicht in all unserem Kom-
munikationsverhalten Alltag wire! Selbstverstandlich
werden viele Banalitaten weitergegeben. Aber so stei-
gen wir doch auch in tiefere Gesprache ein. Wenn ich
im Zug mein Gegeniiber mit einer philosophischen
Frage ansprechen wiirde, ware das Gesprach wohl

bald zu Ende. Normale Menschen neh-
men das Gesprach auf dem kleinst-
moglichen gemeinsamen Nenner auf
und tasten so ab, ob etwas Tieferes mog-
lich ist. Wir sprechen zum Beispiel
iiber das Wetter oder iiber die Verspa-
tung des Zuges. Damit garantieren wir,
dass wir den anderen Menschen nicht
einfach tiberfahren. Wir ndhern uns lang-
sam an und bauen Vertrauen auf. Das ist in
sozialen Netzwerken nicht anders. Das Le-
ben ist nicht eine standige Hochzeit. Auch und
vor allem miissen Banalitdten ausgehalten wer-
den. Gerade als Seelsorger sind wir
immer wieder herausgefordert,
Menschen darin zu unterstiitzen
und zu begleiten. Der heilige Paulus hat

sich auf den Areopag gewagt. Er hat gehort, was die
Griechen umtreibt. Und damit meine ich nicht einfach
nur den Gebrauch seines Hororgans. Er war vielmehr
ganz Ohr. Diese Haltung, die wir in den sozialen Netz-
werken lernen konnen, ist sehr wohl kompatibel mit
dem Evangelium. Uber Twitter habe ich viele Fragen
der Menschen vernommen, iiber die wir in unseren
Kommissionssitzungen nie gesprochen haben. Wer den
Menschen auf den Marktpldtzen unserer Zeit begegnet,
ist weniger in der Gefahr, Antworten zu geben auf Fra-
gen, die niemand stellt. Nur wer selbst horen kann,
dem wird auch gern zugehort.

Den Menschen dort begegnen, wo sie
sind

In den sozialen Netzwerken bleibt uns nichts anderes
iibrig, als den Menschen dort abzuholen, wo er nun
einmal ist. Ich begebe mich in seine Welt. Dabei wider-
stehe ich der Versuchung, mich auf das zu konzentrie-
ren, was fehlt. Vielmehr nehme ich dankbar wahr, was
da ist — auch in Bezug auf das Glaubensleben. Vom
heiligen Monchsvater Antonius heisst es in der Le-
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bensbeschreibung: «Er ging zu allen, um von ihnen zu
lernen.» Mit dieser Grundhaltung konnen wir nicht
nur unseren Alltag und unsere Begegnungen neu ge-
stalten, mit dieser Grundhaltung koénnen wir auch

Twitter benutzen und ermutigt werden, dies auch in
der Kirche

Wirklichkeit
werden zu lassen. Selbstver-

immer mehr

standlich nehmen wir auch
Fehlendes wahr. Das kon-

nen wir aber nur dann
konstruktiv ansprechen, wenn
wir zuerst dankbar fiir das Vor-
handene sind. Und am Vorhande-
nen konnen wir ankniipfen und
weiterbauen. Das hat sehr viel zu
tun mit Katholizitdt im wortlichen
und tiefsten Sinn: Den Menschen
dort abholen, wo er ist, und ihn
ermutigen, iiber den eigenen engen
Horizont hinauszugehen — weit dariiber
hinaus.

Bei diesem Ansatz werden wir nicht Fra-
gen beantworten, die nicht gestellt werden — auch
wenn die Antworten noch so korrekt sind. Wir wer-
den von den Fragen des Menschen ausgehen und sie
im Licht des Evangeliums betrachten.

In Dialog treten

Der Aufenthalt auf dem Areopag unserer Zeit ist eine
Schule des Dialogs. Wir treten in Dialog mit Men-
schen, die von ganz unterschiedlichen Erfahrungen
gepragt sind. Wir belehren sie nicht von oben herab.
Es findet ein Austausch statt, eine Zwei-Weg-Kommu-
nikation. Auch dies ist eine zutiefst im Evangelium
verankerte Haltung, wenn auch durch den Lauf der
Geschichte andere Kommunikationsformen {iblicher
geworden sind. Der Mensch in den sozialen Netzwer-
ken muss als Mensch wahrnehmbar sein, sonst ver-
stummt das Interesse bald einmal. Firmen, Stiftungen,
Verbande - also Institutionen — kénnen nur dann er-
folgreich twittern, wenn der Account erfahrbar von
einer konkreten Person betreut wird. Wer sich auf den
Marktplatz unserer Zeit begibt, wird ansprechbar. Er
wird aber auch kritisierbar. Auch das sind Haltungen,
die der Kirche in unserer Zeit gut tun. Wir konnen uns
nicht in sichere Rdume unter unseresgleichen zuriick-
ziehen, ohne dass wir unsere Berufung verraten. Wir

haben einen Auftrag in dieser Welt. Allzu oft verges-
sen wir, dass nicht unsere Kritiker das grosse Problem
sind, sondern diejenigen, denen wir gleichgiiltig ge-
worden sind. Der heilige Benedikt meint in seiner
Monchsregel sogar, dass sich der Abt bei der Kritik
durch einen Gast gut iiberlegen soll, ob ihn der Herr
nicht gerade deswegen geschickt hat.

Aus Kritik, die tiber Twitter an mich gerichtet
wurde, sind schon viele wertvolle Gesprache entstan-
den. Eine besondere Erfahrung war die Twallfahrt am
29. August 2010, eine Wallfahrt nur fiir Twitterer und
ihre Familien. Eingeladen wurde nur iiber Twitter,
Medienleute durften nur teilnehmen, wenn sie selbst
einen Twitter-Account hatten. Am Abend war die
Twallfahrt der erste Beitrag in der Tagesschau. Ein
Einblick lohnt sich: http://bit.ly/1ZwvtXI.

An Humor darf es auch auf Twitter nicht fehlen.
Trockener Dialog bewegt kaum. Twitternde Institutio-
nen steigen oft humorlos in das Kommunikationssys-
tem ein. Das ist bereits das Ende. Humor 6ffnet Tiiren.
Einmal hatte ich zuféllig eine Mitteilung der Frei-
denkervereinigung des Oberwallis gesehen:

n Valentin Abgottspon i~

Um 18 Uhr offene Vorstandssitzung. Wer
Anregungen hat, Ideen mithringt, ist
willkommen! (Rest. Terasse, Visp)

e Repy R Retwes: W Favorite % More

W Follow

Diirfen wir uns als Kirche in einen Dialog mit soge-
nannten Freidenkern einlassen, also mit Atheisten?
Selbstverstandlich. Uberall kénnen wir Gott begegnen
— {liberall diirfen wir seine Gegenwart verkiinden. So
antwortete ich:

@ Martin Werlen i~
Tl hibitari

@freidenker_vs Ein paar Anregungen
hiitte ich schon ;-), aber Weg nach Visp
schaffe ich nicht. Tue hier, was ich zu
bieten habe.

i sepk B3 Aetesat W Faun

W Follow

im0 iy

Und prompt nimmt der wohl bekannteste Atheist in
der Schweiz den Ball auf und schreibt:




" Valentin Abgottspon L+ wF Foliow

f@MoenchMartin Vielleicht bei/an anderer
Gelegenheit! Ist eh gerade schlechtes
Wetter hier. Da lohnt sich Wallisreise
nicht! :)

o= Foty TR Hotenol W Faome S Mo

Und kurz nachher doppelt er schmunzelnd nach:

Valentin Abgottspon A= W Follow

Das sind ja ganz neue Sitten!
@MoenchMartin meldet sich fiir die offene
Vorstandssitzung der @ freidenker vs ab.
)

# Reply Thresieet W Froome 558 pine

Ich freute mich tiber diese humorvolle Bereitschaft
zum Dialog und sagte:

| Martin Werlen A= WF Follow
@freidenker _vs Do darfst deinen
Kolleginnen ausrichten, dass ich hier fiir
euch bete :-)

= il T3 Reterst W Faurie = g

Und auch diesen Gedanken gab er seinen Kolleginnen
und Kollegen weiter. Ich konnte also Wesentliches in
die Vorstandssitzung hineinbringen. Die Reaktionen
teilte er mir mit:

Valentin Abgotispon L~ W Follow

Ich hab’s ausgerichtet. Reaktionen von
‘Dankeschin!’ bis ‘Hilft eh nicht (mehr)!" :)
= Reply T Getwest W Favorite

So durfte ich den Versammelten auch noch eine Selbst-
verstandlichkeit mitteilen, die mich jeden Tag mit al-
len verbindet, die auf dem Marktplatz Twitter sind:

Martin Werlen 4+ W Follow

@freidenker_vs lhr seid mir so wichtig,
dass ich jeden Tag fiir euch bete und freue
mich, dass auch ihr mir mit Respekt
begegnet

i faphy Tk ebseai W Frmme ®88 g

Moderne Kommunikation

Geben und nehmen

Immer wieder hort man, dass die Jugendlichen nur
virtuelle Kontakte hdtten. Was soll ein solches Ge-
schwatz? Die Menschen, mit denen ich per Twitter in
Kontakt stehe, sind keine virtuellen Menschen. Sie
sind schlicht und einfach Menschen. Und die Kontakte
mit ihnen sind nicht mehr und nicht weniger virtuell
als dies Telefongespréache oder Briefwechsel sind. Die
sogenannten Social Media sind genauso Instrumente
der Kommunikation.

Ein konkretes Beispiel vom 28. Oktober 2011. Ich
nahm um 9 Uhr in Einsiedeln den Zug, um in Frank-
furt um 15 Uhr an der Preisverleihung der Deutschen
Katholiken an den Schweizer Architekten Peter
Zumthor dabei zu sein. Wie immer war ich sehr piinkt-
lich, d. h. auf die Sekunde genau im Zug. Fiir die
Schweiz hatte ich ein Generalabonnement, nicht aber
fiir Deutschland. Ich brauchte also noch ein Ticket von
Ziirich nach Frankfurt. In Ziirich reichte aber die Zeit
nicht, um ein solches am Schalter zu 16sten. Was tun?
Ich schrieb im Zug von Einsiedeln nach Wadenswil
eine Twitter-Nachricht mit folgendem Inhalt:

Martin Werlen L= W Follow

#3505 Wer kann mir am HB Ziirich zur
Weiterfahrt Ticket posten und um g.55 am
Perronende gegen Bezahlung iiberreichen?
#followerpower

i mapiy Eh Aotessl W Pavoiide ™9 jlam

Sechs meiner Follower (Beziiger meiner Nachrichten)
leiteten die Anfrage gleich an ihre Follower weiter. Ein
gewisser FlohEinstein reagierte:

@AbtMartin Welches Perron?

s Rasly Bl motwest * Favorin

@ FlohEinstein Gleis 15. Ziirich - Frankfurt
retour mit ICE, mit GA Schweiz. Kannst du
das besorgen?

4= Repty 'BF Retweer W Favorite

#E Liore

@AbtMartin Kann ich. Riickfahrt auch
heute?
4 Repy TF Rotwest W Favonte

@ FlohEinstein Ja, Frankfurt ab 18.0s5.
Ohne Reservation.
@ Repty BB Retweat W Favorde e More

Yy

r7



Vi
44

@AbiMartin Riesenschlange hier an den
Schaltern.

o Fuply TR Fetwost W Favccte 88 pasi
@FlohEinstein Soll ich Zoodirektor und
Polizei rufen?

o Gegty T3 motiont W Fwvorte 898 1o

Inzwischen kam ich in Ziirich an. Ich lief zum Perron-
ende und von der anderen Seite kam ein junger Herr
gelaufen — mit dem Ticket. So wurde ein vermeintlich
virtuelles Unterfangen real: Wir hatten uns getroffen
und ich hatte nun ein richtiges Ticket in der Hand. So
viel zu «virtuellen» Kontakten ...

Nicht selten nutzen Menschen, die tiber Twitter mei-
ne Reiseroute mit der Bahn kennen, die Gelegenheit,
mich eine Wegstrecke zu begleiten, um mit mir ins Ge-
sprach zu kommen. Ein Tweetup ist ein Treffen von Leu-
ten, die Twitter benutzen. Heute bin ich nicht mehr oft
unterwegs. Friiher lud ich mit einem Wortspiel immer
wieder zu einem Tweetup ein, zum Beispiel beim Warten
auf einem Bahnhof oder zwischen zwei Sitzungen in der
gleichen Stadt. An Pfingsten 2010 gab es schon einmal
eine Twitterpredigt. Sie wurde von vielen meiner Follo-
wer weiterverbreitet und kann tiber http://bit.ly/1s7nshr
heute noch im Internet gefunden werden. Entstanden
ist sie aus dem Dialog mit einem Familienvater, der von
der Kirche enttduscht war und schliesslich den Pfingst-
gottesdienst in Einsiedeln mitfeierte.

Respekt und Wertschatzung
Was mich beim Gebrauch von Twitter besonders be-
eindruckt, ist der respektvolle Umgang. Als ich durch-
gab, dass ich im IC um 10.02 Uhr von Ziirich nach
Bern fahre, iiberraschte mich in Bern ein junger Mann
mit einem Zwischenproviant. Uber Facebook antwor-
tete ich ihm: «Das war aber eine Uberraschung heute.
Ist jetzt grad mein Festessen. Danke!» Und er reagierte
auf demselben Kanal: «Ist mir wirklich spontan in den
Sinn gekommen, als ich Thren Tweet gelesen habe.
Mein Chef war um diese Zeit gerade in einer Sitzung
und so konnte ich gut kurz <weghuschen>. Es ehrt
mich sehr, wenn ich Thnen mit diesen bescheidenen
Leckereien eine Freude machen konnte.»

Solche und dhnliche Beispiele kénnte ich noch vie-
le erzdhlen. Die Leute sitzen also nicht einfach am
Computer, statt Beziehungen zu pflegen (wie das zum
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Beispiel beim Lesen eines Buches der Fall ist). Sie pfle-
gen Beziehungen, die sie ohne Computer nie entde-
cken konnten. Und {iber Social Media tauschen sie Le-
seerfahrungen mit einem grosseren Kreis aus. Und all
das geschieht grosstenteils mit einem vorbildlichen
Respekt. Der Umgang in Twitter ist so respektvoll,
dass ich meine Timeline (alle Nachrichten, die ich ver-
sende und alle, die an mich gerichtet sind) ohne Be-
denken auf der ersten Seite der Homepage der Schwei-
zer Bischofskonferenz haben konnte, solange ich dort
verantwortlich war fiir den Bereich Kommunikation
und Medien.

Die Dinge auf den Punkt bringen

Uber Twitter konnen Kurznachrichten mit héchstens
140 Zeichen versandt werden. Lasst sich mit so weni-
gen Zeichen iiberhaupt etwas Sinnvolles sagen? Pro-
bieren wir es einfach! Twitter zwingt uns, die Dinge
auf den Punkt zu bringen. Und gerade uns Theologen
tut das sehr gut. Denn etwas, was wir nicht mit 140
Zeichen sagen konnen, bringen wir auch nicht auf 500
Seiten fertig. Lassen Sie mich nur zwei Beispiele an-
fithren. Am 7. November 2011 setzte ich eines meiner
vielen Bahngleichnisse ins Netz:

Martin Werlen L+ oF Follow

#Bahngleichnis Wer im Auto unterwegs
ist, bleibt in seinen eigenen vier Winden;
wer im Zug reist, begegnet der ganzen
Welt.

de manry T maranst W Faveens #98 Lo

Und am 8. November verbreitete ich:

Martin Werlen A= W Follow

Titel in 20 Minuten: "Berlusconis Abgang
ist nur eine Frage der Zeit." Das gilt fiir uns
alle. Sind wir uns zun wenig bewusst.

o Roply B3 Rewest W Favorte *8 ore

Die Bahngleichnisse kamen 2014 als Buch heraus, das
zum Bestseller wurde. Vorgestellt wurde es auf einer
Bahnfahrt: http://bit.ly/10bmO0U]. Zur Erdéffnung des
Gotthard-Basistunnels kam es als erweiterte Taschen-
ausgabe heraus: «Im Zug trifft man die Welt. Wenn ein
Monch Bahngleichnisse twittert.»




Als sich ein kirchlicher Kommunikationsexperte be-
klagte, dass die jungen Menschen nur noch {iiber Bil-
der und kaum iiber Text anzusprechen seien, ging bei
mir ein Licht auf. War das nicht die Situation der Kir-
che bis zur Erfindung des Buchdrucks, also wahrend
gut 1500 Jahren? Unsere Kirchenbauten beeindrucken
durch das Bildprogramm. Texte sind minim. Sie hat-
ten alle auf einem Tweet Platz. Das gilt ebenso fiir die
sogenannten Glaubensformeln, aus denen sich das
Glaubensbekenntnis zusammensetzt.

Ganz Ohr sein; den Menschen dort begegnen, wo
sie sind, in den Dialog treten, Geben und Nehmen, in

Der Autor

Respekt und Wertschdatzung, mit Humor die Dinge
auf den Punkt bringen: Das sind Haltungen, die uns
ganz gehorig herausfordern. Eigentlich gehoren sie
selbstverstandlich zur lebendigen Seelsorge. Aller-
dings wissen wir aus Erfahrung, wie wenig selbstver-
standlich sie im kirchlichen Alltag sind. Ob diese Hal-
tungen nicht auch im Verbands-, Stiftungs- und
Genossenschaftsmanagement wichtig sind? In den
neuen sozialen Netzwerken kdnnen wir sie eintiben —
vielleicht sind dabei Menschen unsere Lehrmeister,
denen wir nie zugetraut hatten, dass wir von ihnen
etwas lernen kénnten.

Pater Martin Werlen / p.martin@kloster-einsiedeln.ch

P. Martin Werlen ist Benediktiner. Seit 1983 lebt er als Monch im Benediktinerkloster Einsie-
deln. Der Walliser studierte Philosophie, Theologie und Psychologie in der Schweiz, in den
USA und in Italien. Von 2001 bis 2013 war er Abt des Klosters und Mitglied der Schweizer
. Bischofskonferenz. Pater Martin Werlen setzt sich aktiv fiir einen Kulturwandel in der ka-
tholischen Kirche ein. Er hat mehrere Biicher geschrieben, die weit {iber die Kirchengrenzen
hinaus zu Bestsellern wurden, zuletzt «Heute im Blick. Provokationen fiir eine Kirche, die
mit den Menschen geht» (Herder Verlag). Im Kloster ist er Novizenmeister und Lehrer am

Gymnasium. Er ist ein gern gehorter Referent in kirchlichen und weltlichen Kreisen. Ge-

schitzt wird seine immer wieder tiberraschende Weise, wie er anstehende Fragen angeht. P.

Martin Werlen ist ein aktiver Nutzer von Twitter unter @MoenchMartin.
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Forschungsbeitrag

Erfolgsfaktoren medialer
Resonanz Schweizer Verbande

Franziska Oehmer

Zur Erfiillung ihrer Aufgaben sind Verbande zuneh-
mend auf die Leistung der Medien angewiesen. Auf-
grund ihrer begrenzten Kapazititen konnen sich je-
doch nicht alle Verbdnde gleichermassen in der
massenmedialen Offentlichkeit artikulieren. Die
Berichterstattung ist deshalb immer ein Ergebnis
von Selektionsprozessen. Die Identifikation der Me-
chanismen bei der Auswahl Schweizer Verbidnde in
Tageszeitungen steht im Erkenntnisinteresse des
Beitrags. Es zeigt sich, dass neben dem Handlungs-
feld eines Verbandes vor allem die Intensitit und die
Inhalte der Offentlichkeitsarbeit iiber das Ausmass

der medialen Resonanz bestimmen.!

Massenmedien zdhlen auch im Zeitalter sozialer Me-
dien aufgrund ihrer Reichweite und (zugeschriebe-
nen) Bedeutung nach wie vor zu den wichtigsten In-
formationsquellen. Sie bestimmen daher massgeblich
dartiber, welche Themen und Akteure von der Bevdl-
kerung wahrgenommen und fiir bedeutsam erachtet
werden und somit auch dariiber, was meinungsbil-
dungs- und handlungsrelevant sein kann. Im Wissen
um dieses Einflusspotenzial der Medien versuchen
auch Verbande, sich aktiv am medialen Diskurs zu be-
teiligen. Befordert werden diese Bemiihungen durch
gesellschaftliche und politische Wandlungsprozesse,
die eine Prasenz in den Medien — wenn auch nicht fiir
alle Interessenverbande in gleichem Masse — sinnvoll
zu machen scheinen. So miissen Verbéande zunehmend
mit abgenutzten Bindungen zum politischen Entschei-
dungssystem, verstarkt durch den Verlust korporatis-
tischer Beziehungen sowie Internationalisierungspro-
zessen und damit vergrosserter raumlicher und
sprachkultureller Distanzen, umgehen. Zudem er-
schweren fliichtige Mitgliedschaften als Folge der sich
auflosenden soziomoralischen Milieus direkte Kom-
munikationsbeziehungen zwischen Interessenverbén-
den und ihren Mitgliedern und Sympathisanten. Um
Mitglieder muss folgerichtig regelmaéssig und vor al-

lem auch in Konkurrenz mit weiteren Interessengrup-
pen geworben werden. Ferner delegieren Unternehmen
den Vertretungsanspruch ihrer Anliegen zunehmend
nicht mehr an iibergeordnete Verbdnde, sondern ver-
treten ihre Interessen selbst oder mit Beratung und Ex-
pertise externer Kommunikationsdienstleister, die so
ebenfalls in Konkurrenz zur Verbandsarbeit stehen
konnen.

Gelingt es den Interessenverbéanden, eigene Positi-
onen in den Medien zu lancieren und das veroffent-
lichte Meinungsklima in ihrem Sinne zu beeinflussen,
kann dies auch fiir die Interaktion mit ihren Mitglie-
dern und politischen Entscheidungstrdgern von Rele-
vanz sein. So kann eine die Verbandsinteressen be-
rlicksichtigende Berichterstattung die Verhandlungs-
positionen im direkten Austauschprozess mit Parla-
mentariern, Regierungsvertretern oder Verwaltungs-
beamten starken, oder falls diese direkten Kommuni-
kationskanéle blockiert sind, sogar ersetzen. Zudem
konnen die Medien zur Mitgliederwerbung oder -bin-
dung genutzt werden, wenn aufgrund abnehmender
Kommunikationsstrukturen innerhalb des Verbandes
der direkte Kontakt mit den (mdglichen) Mitgliedern
an Bedeutung verliert.

Die begrenzten Kapazititen der Medien ermdgli-
chen es jedoch nicht allen Akteuren gleichermassen,
ihre Interessen in der massenmedialen Offentlichkeit
zu artikulieren. Welche Mechanismen bei der Auswahl
von Interessenverbanden bzw. deren Berichterstat-
tung greifen, ist bisher nicht umfassend geklart und ist
daher zentrales Erkenntnisinteresse der zu Grunde lie-
genden Arbeit.

Forschungsstand und Hypothesen:
Erfolgsfaktoren medialer Resonanz
Die empirischen Abhandlungen in diesem Bereich —
zumal im deutschsprachigen Raum — sind bisher we-
nig umfangreich. Dabei handelt es sich um auf einige
Fille respektive Verbande beschrénkte Studien, die —
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: Methode der
Erhobene Variable Messung ‘ Datenerhebung
Statushohe Anzahl Mitglieder
- Einteilung in die Kategorien Personenverband, Dachverband, Unter-
Mitgliedertyp
nehmensverband
Einteilung in die Kategorien Wirtschaft und Arbeit, soziales Leben und Dokumenten-
Handlungsfeld Gesundheit, Freizeit und Erholung, Kultur, Bildung, Wissenschaft, analvse
Religion, Weltanschauung, Politik, Umwelt y
Interessenart Einteilung in die Kategorien Selbsthilfeprinzip und Fremdhilfeprinzip

Intensitat der

Offentlichkeitsarbeit Anzahl Pressemitteilungen

Erhoben wurden die Nachrichtenfaktoren (= Merkmale eines Textes, die

tiber dessen Publikationswahrscheinlickeit bestimmen): Uberraschung, Inhaltsanalyse

Grad der Anpassung
an die Medienlogik

Konflikt/Kontroverse, Schaden/Negativismus, Prominenz, Reichweite,
Nutzen, Personalisierung auf den Intensitatsstufen 0 (nicht vorhanden)
bis 3 (stark vorhanden)

von Pressemittei-
lungen

Zugang zu politi-

Personelle Verflechtung: Tatigkeiten von Parlamentariern fiir einen
Verband (Quelle: Register der Interessenbindungen National- und

Dokumenten-

schen Akteuren Standerat)

analyse

Starke d. Konkurrenz

Anzahl der Verbande im selben Handlungsfeld

Tabelle 1: Operationalisierung der Einflussfaktoren fiir mediale Resonanz von Verbanden

wenn {iberhaupt — nur wenige erklarende Faktoren fiir
die mediale Resonanz beriicksichtigen.? Erkenntnisse
fiir Schweizer Verbande liegen nicht vor. Deutlich
héufiger finden sich in der Literatur jedoch kurze
Uberlegungen und theoretische Abhandlungen iiber
Faktoren, die einen moglichen Einfluss auf die media-
le Resonanz haben.* Dabei konnen direkte Einflussfak-
toren, die einen unmittelbaren Einfluss auf die media-
le Resonanz von denen, die einen vermittelten Einfluss
{iber eine verstirkte oder verminderte Offentlichkeits-
arbeit geltend machen, unterschieden werden.

Basierend auf diesen in der Literatur belegten Ein-
fliissen und theoretischen Argumenten werden nach-
folgend die entsprechenden zu priifenden Zusam-
menhénge in Hypothesen oder, wo dies nicht méglich
ist, in Forschungsfragen dargelegt.

Direkte Einflussfaktoren

» H1.1: Je hoher der Status (Anzahl Mitglieder) eines
Verbandes ist, desto grosser ist dessen mediale Re-
sonanz.

» F1: Welchen Einfluss hat der Mitgliedertyp eines
Verbandes auf dessen mediale Resonanz?

¥ H1.2: Verbande, die in politisch und gesellschaftlich
bedeutsamen Handlungsfeldern (Wirtschaft, Poli-

)

-

tik, soziales Leben) agieren, erhalten mehr mediale
Resonanz als Verbande in weniger bedeutsamen
Handlungsfeldern (beispielsweise Freizeit, Kunst,
Sport).

H1.3: Verbédnde, die dem Gemeinwohl verpflichten-
de Interessen vertreten (sozial, 6kologisch, karitativ)
sind in den Medien haufiger préasent als Verbande,
die partikulare Interessen fiir die eigene Klientel
vertreten. Grundannahme dafiir ist, dass der Absen-
der einer Nachricht vor allem dann als glaubwiir-
dig, zuverldssig und damit als valide Quelle fiir In-
nicht
hauptsdchlich als Vertreter von Partikularinteressen
auftritt.

H1.4: Je ndher der politische Standort des Interessen-

formationen gewertet wird, wenn er

verbandes zur Redaktion ist, desto grosser ist dessen
mediale Resonanz im entsprechenden Medium.
H1.5: Je intensiver die medienbezogene Verbands-
kommunikation ist, desto grosser ist die mediale Re-
sonanz.

H1.6: Je mehr die medienbezogene Verbandskom-
munikation der Medienlogik entspricht, desto gro-
ssere mediale Resonanz erhélt der Interessenver-
band.
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Indirekte Einflussfaktoren grosse Mitgliederanzahl auch {iber entsprechende

» H2.1: Je besser der Zugang zu Akteuren des poli- Mitgliederbeitrage und damit iiber Ressourcen ver-
tisch-administrativen Systems ist, desto geringer ist fiigen, um intensive und professionelle Medienar-
die mediale Resonanz vermittelt {iber a) die Intensi- beit leisten zu konnen.

tat und b) die Beachtung der Medienlogik der medi-
enbezogenen Verbandskommunikation. Die Hypo- ~Methodik und Design
these basiert auf der Annahme, dass Gruppen, die  Zur Uberpriifung und Beantwortung der Hypothesen
iiber eine starke Verbindung zum politischen Sys- und Forschungsfragen wurde auf ein zweistufiges
tem verfiigen und Gelegenheit haben, ihre Ansprii- Mehrmethodendesign zuriickgegriffen: =~ Zunachst
che geltend zu machen, seltener den Weg iiber die =~ wurde fiir jeden Interessenverband die mediale Reso-
Massenmedien suchen und daher weniger intensiv.  nanz — gemessen an der Anzahl der Artikel mit min-
auf Offentlichkeitsarbeit zuriickgreifen. destens einer Verbandsnamenserwédhnung — in der
» H2.2: Je geringer die Konkurrenz des Verbands ist, NZZ und im Tagesanzeiger vom Mai 2008 bis April
desto geringer ist auch die mediale Resonanz ver- 2010 erhoben. Zur Generierung der Verbandsliste wur-
mittelt iiber a) die Intensitit und b) Beachtung der  de auf die aufgefiihrten Verbande auf www.verbaende.ch
Medienlogik der medienbezogenen Verbandskom-  sowie den mit Parlamentariern in Verbindung stehen-
munikation. Die Annahme hierbei ist, dass Verban- den und daher im Register der Interessenbindungen
de, die in einem ausgeprédgten Konkurrenzumfeld (Stand: Juni 2010) aufgelisteten Organisationen zurtick-
agieren, verstarkt Offentlichkeitsarbeit nutzen, um  gegriffen. Insgesamt konnten so 1169 relevante Interes-
via Massenmedien Unterstiitzung fiir die eigene Or-  sengruppen ermittelt werden. Anschliessend wurden
ganisation zu generieren und vice versa. die Verbande entsprechend ihrer medialen Resonanz
¥ H2.3: Je grosser die Mitgliederzahl ist, desto grosser  in verschiedene Schichten (keine bis sehr grosse medi-
ist die mediale Resonanz vermittelt iiber a) die In-  ale Resonanz) eingeteilt, aus denen per Zufallsaus-
tensitdt und b) Beachtung der Medienlogik der me-  wahl Verbande fiir die Erhebung der Einflussfaktoren
dienbezogenen Verbandskommunikation. Dabei ermittelt wurden. Fiir diese Verbdnde wurden die
wird argumentiert, dass Verbande, die iiber eine  Ausprdagungen determinierender Variablen iiber eine

Ziele/Interessen

politisch und gesellschaftlich
relevantes Handlungsfeld

Foérderung von
Gemeinwohlinteressen

Organisation H1.3
Mitgliedertyp:
Organisationsverband

[ Mitgliederzahl } Medienresonanz

H1.1

Kommunikation H15

[ Starke der Konkurrenz Intensitat PR

Legende:
-3 Zusammenhang
77777777777 kein Zusammenhang

Beachtung Medienlogik

Zugang zum politischen
Entscheidungssystem

indirekter Einfluss direkter Einfluss

Abbildung 1: Einflussfaktoren der Medienresonanz von Schweizer Verbanden




Dokumentenanalyse von Verbandswebseiten, Ge-
schéftsberichten und Selbstportraits sowie iiber eine
Inhaltsanalyse von Pressematerialien der Interessen-
verbande erhoben. In Tabelle 1 ist die jeweilige Metho-
de der Datenerhebung sowie die Operationalisierung
(Messbarmachung) fiir die einzelnen Faktoren darge-
legt.

Ergebnisse

Welche Faktoren einen direkten Einfluss auf die media-
le Resonanz ausiiben, wurde mithilfe einer Regressi-
onsanalyse ermittelt. Um den Einfluss der redaktionel-
len Linie einer Zeitung auf die Resonanz der Verbande
eruieren zu konnen, wurde dabei ein Interaktionsterm
fiir Handlungsfeld und Zeitung hinzugefiigt.

Direkte Einflussfaktoren:

* Insgesamt erkldren die im Modell spezifizierten
direkten Determinanten mit 74 Prozent einen
Grossteil der Prdsenz von Verbanden in den
Schweizer Medien.

¢ FEinen besonderen Einfluss hat dabei die medien-
bezogene Offentlichkeitsarbeit der Verbande auf
deren mediale Resonanz. Als Grundregel gilt: Je
mehr Pressematerial erstellt wird, das den Be-
diirfnissen der Medien gerecht wird, desto star-
ker ist auch die mediale Resonanz.

e Uber Verbiande, die in politisch und gesellschaft-
lich relevanten Handlungsfeldern wie Wirtschaft
und Politik agieren, wird deutlich haufiger be-
richtet als iiber Verbande, die Interessen aus-
serhalb der politischen Kern-Agenda behandeln,
wie beispielsweise Religionsorganisationen.

e Verbande, die soziale, karitative oder dkologi-
sche Interessen zum Wohle der Allgemein-
heit oder der Umwelt vertreten, haben
eine  hohere Publikationswahr-
scheinlichkeit als Verbdnde, die
partikulare und daher mogli-
cherweise weniger glaub-
wiirdigere und publikati-
onswerte Interessen fiir
die eigene Klientel ver-
treten, wie z. B. Berufs-
verbande oder Arbeit-
nehmerverbande.
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¢ Unternehmens- und Dachverbénde erzielen eine
stiarkere mediale Resonanz im Vergleich zu Perso-
nenverbanden.

e Unterschiede konnten auch zwischen den analy-
sierten Medien konstatiert werden: Umweltver-
bande werden vergleichsweise hdufiger im Tages-

Wirtschaftsverbande

finden vergleichsweise haufiger Beachtung in der

Neuen Ziircher Zeitung (NZZ).

anzeiger beriicksichtigt.

Indirekte Einflussfaktoren:*

¢ Die Mitgliederzahl wirkt nicht vermittelt tiber die
Intensitdt und Beachtung der Medienlogik in der
medienbezogenen Kommunikationsarbeit auf die
mediale Resonanz: Die Grosse eines Verbandes,
bzw. die Anzahl der Mitglieder, hat also keinen
Effekt auf das Ausmass der Medienprasenz.

* Ein fehlender Zugang zum politischen Entschei-
dungssystem scheint durch eine verstarkte medi-
enbezogene Kommunikation kompensiert zu
werden.

* In erhohten Konkurrenzsituationen lasst sich eine
intensivierte Kommunikationsarbeit feststellen.

Die gefundenen Zusammenhédnge werden in Abbil-
dung 1 illustriert.

Fazit und Implikationen

Wie die vorliegende Studie deutlich macht, haben
Verbande der Handlungsfelder Wirtschaft und Politik
und Verbande, die Interessen fiir das Allgemeinwohl
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vertreten, eine hohere Publikationswahrscheinlichkeit
als Verbande, die diese Charakteristika nicht aufwei-
sen. Neben diesen statischen Merkmalen wird die me-
diale Resonanz jedoch auch in bedeutendem Umfang
durch die Intensitdt und die Art der medienbezoge-
nen Offentlichkeitsarbeit beeinflusst. Die mediale Auf-
merksamkeit kann demzufolge in grossem Masse
durch den Verband selbst gesteuert werden: Publiziert
er hdufig und regelmassig relevante und medienge-
rechte, also Merkmale wie Schaden und Personalisie-
rung enthaltende Informationen an Journalisten, kann
die Medienresonanz erhoht werden. Zudem sollten
medienorganisationsspezifische Préferenzen in der
Themen- und Akteursselektion bei der Ansprache
und Auswahl der Adressatenmedien beriicksichtigt
werden: Umweltverbande erzielen besonders grosse
Aufmerksamkeit im Tagesanzeiger und sollten daher
bevorzugt auch zu diesem Medium Kommunika-
tionsbeziehungen pflegen. Wirtschaftsverbande finden
vor allem in der NZZ Beriicksichtigung.

Das bedeutet im Umkehrschluss ebenfalls, dass
Verbénde, die es bevorzugen, ihre Interessen vor allem
auf direkten Kommunikationswegen mit politischen
Entscheidern, Mitgliedern oder anderen Organisatio-
nen zu artikulieren und durchzusetzen, durch einge-
schrankte Medienarbeit die Moglichkeit haben, sich der
massenmedialen Offentlichkeit zu entziehen. Dies fin-
det jedoch Schranken, sobald es sich um einen wirt-
schaftlich oder politisch dusserst relevanten Verband
handelt. Hier ware aufgrund der besonderen Bedeu-
tung auch mit einer gesteigerten journalistischen Beob-
achtung und daher auch Medienprasenz zu rechnen.

Fussnoten

! Der Beitrag basiert auf der von der Autorin verdffentlich-
ten Monographie «Verbande in den Medien», erschie-
nen im Nomos Verlag.

2 Danielian (1992), Danielian & Page (1994), Ha-

ckenbroch (1998), Thrall (2006), Binder-

krantz (2008), Binderkrantz & Christian-
sen (2014).

3 Vgl. u. a. Weber (1977), Kollman
(1998), Berger (2004), Vowe (2007).

* Zur Berechnung des indirekten

Einflusses wurde auf das von
Hayes erstellte SPSS-Makro
«Process» zuriickgegriffen.
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Moderne Kommunikation

Die digitale Stimme der
deutschen Lebensmittelwirtschaft

Manon Struck-Pacyna

Als Spitzenverband der deutschen Lebensmittel-
wirtschaft ist der Bund fiir Lebensmittelrecht und
Lebensmittelkunde e. V. (BLL) erster Ansprechpart-
ner fiir Politik, Medien und Verbraucher. Unter die-
ser Massgabe kommuniziert er auf einer Vielzahl
unterschiedlicher Kanile. Dabei erhebt der Verband
an sich selbst den Anspruch, nicht nur thematisch
immer auf der Hohe der Zeit zu sein. Lingst gehdren
die sozialen Medien wie Twitter, Facebook und auch
YouTube zu unseren etablierten Standards. Mittels
dieser neuen Technik iiberschreiten wir die Hori-
zonte klassischer Verbandskommunikation und tre-
ten in den direkten Dialog.

Dem BLL gehoren ca. 500 Verbande und Unterneh-
men der gesamten Lebensmittelkette — Industrie, Han-
del, Handwerk, Landwirtschaft und angrenzende Ge-
biete — sowie zahlreiche Einzelmitglieder an. Damit
reprasentieren wir die gesamte deutsche Lebensmit-
telbranche vom Acker bis zum Teller. Hinter den ab-
strakten Begriffen «Lebensmittelrecht» und «Lebens-
Vielzahl
Themenfeldern, mit denen sich der BLL in seiner Ar-

mittelkunde» verbirgt sich eine von
beit beschiftigt. Lebensmittelhygiene und -sicherheit,
Kennzeichnung von Lebensmitteln, ndhrwert- und
gesundheitsbezogene Angaben, Zusatzstoffe, Gen-
technik, Qualitdtssicherung, Nahrungserganzungs-
mittel oder Oko-Lebensmittel sind nur ein kleiner
Auszug aus dem Spektrum. Als Spitzenverband erfiil-
len wir vier zentrale Aufgaben:

¥ Informationsmittler fiir die Mitglieder

¥ Meinungsbildner innerhalb der deutschen Lebens-

mittelwirtschaft

-

Interessenvertretung der deutschen Lebensmittel-
wirtschaft im In- und Ausland

-

Sprecher fiir die Lebensmittelwirtschaft in der Of-
fentlichkeit

Website als digitale Basis

Lange Zeit zdhlte als «Offentlichkeit» nur die analoge
Welt, und Verbandskommunikation fand klassischer-
weise in Form von Veranstaltungen, Hintergrundge-
sprachen, Newslettern etc. statt. Das dnderte sich je-
doch schlagartig im Jahr 2014 mit dem Relaunch des
BLL-Internetauftritts. Spat, dafiir mit umso grosseren
Schritten waren auch wir endlich bei modernen und
etablierten Webstandards angekommen und haben
uns von der Textwiiste, die wir vorher als Internetseite
hatten, verabschiedet. Der Relaunch, der ein gutes
Jahr lang vorbereitet wurde, hatte zum Ziel, ein
Hochstmass an Glaubwiirdigkeit zu erreichen durch
Transparenz und die verstandliche Aufbereitung von
Themen der 6ffentlichen Debatte. Gestaltung, redakti-
onelle Aufmachung und Benutzerfreundlichkeit wur-
den optimiert. Angesichts der steigenden Verbreitung
und Nutzung mobiler Endgerdte wie Smartphones
und Tablets ist die Website im Responsive Design ge-
staltet, sodass sie sich flexibel an alle Bildschirmgrds-
sen anpasst. Mit einer klaren Themenstruktur und
multimedialen Inhalten wie Videos bildet der Inter-
netauftritt seitdem eine wichtige Informationsquelle
fur alle, die sich iiber die Themen der Branche infor-
mieren wollen — von A wie Aromen bis Z wie Zusatz-
stoffe. Zudem berichten Beitragsreihen wie Berufspor-
trdts oder Lebensmittelfakten iiber die Arbeit der
Branche und tiber die Lebensmittelproduktion im Ge-
nerellen. Die Internetseite dient zudem dazu, mit Of-
fentlichkeit und Stakeholdern in einen kontinuierli-
chen Dialog zu treten, z. B. iiber Newsletter, RSS-Feeds
und die Verkniipfung mit den sozialen Medien. Mit
dem Relaunch war der erste Schritt zur Etablierung
des BLL als Stimme der Branche 2.0 getan — und das
mit einem vergleichsweise kleinen Team. Die Abtei-
lung Offentlichkeitsarbeit im BLL besteht namlich aus
2,5 Stellen. Es erfolgt keine Zuarbeit durch Agenturen.



Twitter-Lobbying

Fast gleichzeitig mit dem neuen Gewand der Homepage
startete der Twitter-Kanal des BLL (s. Abbildung 1).
Denn Pressemitteilungen, Veranstaltungsinformatio-
nen oder Verbrauchertipps nur mittels der Website be-
kannt zu machen, ist im Vergleich zu Twitter stark limi-
tiert in Verbreitungskapazitdat und Durchsetzungskraft.
Um die Auffindbarkeit und die Reichweiten dieser
wichtigen Inhalte zu erhohen, ist ein Verlinken und Tei-
len via Twitter und Facebook heutzutage unumgang-
lich. Ausserdem konnen so wichtige Interviews und O-
Tone, die der BLL zahlreich gibt, schnell verbreitet
werden, ebenso wie positive Medienberichte {iber die
BLL-Themen. Gerade auf Twitter sind zudem viele
wichtige Politiker und politische Organisationen aktiv.
Egal ob als Live-Kommunikation von Veranstaltungen
mit politischen Gésten oder themenspezifische Interak-
tion tiber direkte Ansprache oder klug gewahlte Hash-
tags — schneller und vor allem fiir die Offentlichkeit
transparenter als iiber Twitter kann man Abgeordnete
heutzutage nicht erreichen. Es folgen dem BLL mittler-
weile tiber 1200 Personen und Institutionen, darunter
fiir uns wichtige Top-Stakeholder wie das Bundesmi-
nisterium fiir Erndhrung und Landwirtschaft (BMEL),
das Bundesinstitut fiir Risikobewertung (BfR), Lebens-
mitteliiberwachungsbehdrden, Journalisten, diverse
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Nichtregierungsorganisationen (NGO) und Wissen-
schaftler wie beispielsweise Oecotrophologen. Unsere
Botschaften erreichen aber auch durch Verwenden ak-
tuell gingiger Hashtag-Verschlagwortungen (¥) sowie
durch direkte Antworten die richtigen Adressaten —
quasi direkt und ungefiltert. Ausserdem sollte erwahnt
werden, dass iiber Twitter der netzwerkbedingte
Schneeballeffekt bestmoglich funktioniert, der fiir ra-
sche Verbreitung von Botschaften im Netz sorgt.

Schaffung des digitalen Wir-Geflhls

Die Lebensmittelbranche ist in Deutschland iiberwie-
gend mittelstandisch geprégt, das heisst, der BLL hat
vor allem auch Mitglieder mit kleiner bzw. mittlerer
Betriebsgrosse. Fiir diese, aber natiirlich auch fiir die
«grossen» Mitglieder hat der BLL als Spitzenverband
eine Art Leuchtturmfunktion. Die grossen Wirtschafts-
unternehmen mit ihren professionellen Markenauf-
tritten sind uns im Bereich Digitales einiges voraus,
aber wenn man sich z. B. unsere zahlreichen Fachver-
bande anschaut, so konnten wir hier durchaus Mitglie-
der motivieren, selbst aktiv zu werden, einen eigenen
Twitter-Kanal zu starten, eigene Inhalte zu erstellen
und zu teilen. Das ist enorm wichtig fiir unsere Bot-
schaften, denn dadurch schaffen wir eine Art Commu-
nity und ein digitales Wir-Gefiihl. Wir helfen uns so-
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Abbildung 1: Twitter-Profil des BLL
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zusagen gegenseitig bei der Verbreitung wichtiger
Positionen durch Retweets. Als Advokat unserer Mit-
glieder verstehen wir es zudem als unsere Aufgabe, im
Dialog mit Medien, Verbraucherschutz und NGO am
Agendasetting der offentlichen Diskussion aktiv zu
partizipieren, anstelle wie bisher nur passiv auf Anfra-
ge zu reagieren. Doch gewisses Fingerspitzengefiihl
ist geboten: Gerade Lebensmittel bilden in der 6ffent-
lichen Diskussion ein Thema, das alle angeht und zu
dem auch alle eine Meinung haben. Hierbei spielt aber
dadurch eine vornehmlich emotionale Komponente
mit rein, die rationale Spielregeln manchmal hinten-
anstellt. Wenn der Gegenseite die Argumente ausge-
hen oder sie nicht mehr reagieren, kann dies durchaus
auch mal als Erfolg gewertet werden.

Schnelle, direkte Kommunikation

Speziell beim Thema Kennzeichnung geht der BLL
haufig in den direkten Dialog oder reagiert zeitnah auf
Falschmeldungen. So werden beispielweise von eini-
gen Politikern aber auch NGO immer wieder Forde-
rungen nach der sog. Lebensmittelampel laut. Diese
bildet die Néahrstoffe nicht nur als Zahlen ab, sondern
mit den Ampelfarben rot, gelb, griin — je nachdem, wie
hoch der Gehalt des jeweiligen Néhrstoffs ist. Der BLL
sieht diese Form der Kennzeichnung als zu simplifizie-
rend und unwissenschaftlich an — und nennt die Griin-
de dafiir immer wieder in Diskussionen im Netzwerk.
Ein anderes Beispiel bezieht sich auf die LMIV. Hier
ging das Gertlicht durch die Medien, dass aufgrund der
vorgeschriebenen Allergenkennzeichnung Eltern kei-
ne selbstgebackenen Kuchen mehr in die Kindergérten
mitbringen diirften — das war nattirlich Nonsens. Noch
bevor die offiziellen Stellen, in diesem Fall die europa-
ische Kommission, sich dazu &usserten, hat der BLL
mit Verweis auf die entsprechende Stelle im Gesetzes-
text reagiert und so fiir Klartext gesorgt. Dass auch die
Livebegleitung von Veranstaltungen erfolgsverspre-
chend ist, stellte sich bei den Feierlichkeiten zum 60.
Geburtstag des BLL heraus. Der Hashtag #60BLL war
an dem Tag der BLL-Jahrestagung zeitweise in den
deutschen Twitter-Trendcharts unter den Top Ten.

Wirtschaftsverbande haben auf
Facebook einen inhaltlichen Nachteil
Rechtzeitig zu besagter Jahrestagung am 23. April 2015
startete die Facebook-Seite des BLL unter dem Titel
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«BLL — Unsere Lebensmittelwirtschaft» mit Meilenstei-
nen aus der 60-jahrigen Verbandsgeschichte sowie aus
der Entwicklung des Lebensmittelrechts und der Le-
bensmittelwissenschaften. Der Name des Facebook-
Auftritts «BLL — Unsere Lebensmittelwirtschaft» soll
auf der einen Seite deutlich machen, dass der BLL der
Absender ist und fiir sowie iiber die deutsche Lebens-
mittelwirtschaft kommuniziert. Er soll auf der anderen
Seite aber auch die Menschen direkter und emotionaler
ansprechen, sowohl die Mitarbeiter der Branche, von
denen es immerhin knapp fiinf Millionen in Deutsch-
land gibt, als auch die Konsumenten. Denn diese
«liken» die Branche bzw. werden Fans der Branche,
aber nicht Fans des BLL als Verband. Zumal der eigent-
liche Verbandsname «Bund fiir Lebensmittelrecht und
Lebensmittelkunde» fiir die meisten Internetuser nicht
so griffig klingt und nicht eindeutig klar ist, wer hinter
diesem Namen steht. Obwohl wir durchaus erfolgrei-
che Beitrdge mit mehreren Tausend Impressionen gene-
rieren, haben wir generell die Feststellung machen
miissen, dass die doch sehr sachlichen BLL-Themen
schwierig fiir die direkte Verbraucheransprache sind,
bzw. fiir die Facebook-User nicht so interessant, wie wir
uns das erhofft haben. Das liegt einerseits daran, dass
wir als Verband nicht tiber die Bilderwelten und inter-
aktiven Elemente verfiigen, die man fiir dieses Netzwerk
eigentlich brauchte. Andererseits ist der Spitzenverband
auf einer so hohen organisatorischen Ebene angesiedelt,
dass er fiir die Wahrnehmung des Endkonsumenten in
seiner Erscheinung oft zu abstrakt ist. So kann der BLL
nur Positionen vertreten, die allen zugute kommen und
keinen Teilbereich besonders herausstellen, wahrend
etwa Mitgliederverbande auch produktspezfische Inter-
essen vertreten konnen. Der BLL kann sich themen-
massig also kaum auf die Aste rauslassen, wodurch na-
tiirlich gewisse Nachrichtenwerte verloren gehen.

«Shit-Stiirmchen» mit Haltung begegnen

Was man bei allen verheissungsvollen und vielver-
sprechenden Optionen der sozialen Medien nicht aus
den Augen verlieren sollte, ist die Tatsache, dass die-
selben Wege, die heute noch unsere Botschaften ver-
mitteln, diejenigen sind, die morgen von der Gegen-
seite gegen uns eingesetzt werden oder durch eigene
Unachtsamkeit sich gegen uns richten: Das Schreckge-
spenst «Shitstorm», das Privatpersonen, Unternehmen
und Organisationen gleichermassen ereilen kann und



dafiir sorgt, dass mittels der aufgebrachten Onlinecom-
munity innerhalb weniger Stunden ein Berg an tau-
sendfach aufgebrachten Posts gegen einen fabriziert
wird. Gliicklicherweise ist der BLL bis jetzt von grossen
Shitstorms verschont geblieben. Einzig kleine «Stiirm-
chen» haben wir in der Vergangenheit erlebt aufgrund
von Wortgefechten, die wir uns mit der ein oder ande-
ren NGO geliefert haben. Denn natiirlich ist es nach wie
vor so, dass eine NGO wesentlich hohere Followerzah-
len als ein Wirtschaftsverband hat — und damit ein Viel-
faches an Unterstiitzern, die auf ein Thema aufspringen
und mitdiskutieren. Deshalb wégen wir genau ab, ob
sich ein Dialog lohnt oder ob es ratsamer wiére, nicht zu
reagieren, weil man damit womoglich eine Auseinan-
dersetzung erst noch anheizen wiirde. Die Entschei-
dung ist grosstenteils von der Brisanz des Themas ab-
héngig. Generell gilt fiir uns, dass wir uns nicht auf eine
personliche Ebene begeben oder beleidigend werden —
egal, wie haufig die Gegenseite dies versucht. Der BLL
hat sich in den 61 Jahren seiner Verbandsgeschichte ei-
nen Namen als seridser und fachlich-kompetenter An-
sprechpartner mit hoher wissenschaftlicher Expertise
gemacht. Dieser Anspruch muss sich entsprechend
auch in den sozialen Netzwerken wiederspiegeln, auch
wenn hier nattirlich versucht wird, eine leichter ver-
standliche Sprache zu finden. Deshalb gilt bei Anschul-
digen immer: Haltung wahren!

Social Media als gesellschaftliche
Seismographen

Soziale Netzwerke haben ebenfalls ein enormes Poten-
zial, um bei Krisen zu unterstiitzen. So sensibel Social
Media im Umgang sind, so kann man gerade dies als
gesellschaftlichen Seismographen betrachten, der es
moglich macht, Krisen zu erkennen, bevor sie in der
breiten Offentlichkeit entstehen. Krisenkommunikati-
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on bedeutet fiir uns vor allem auch Pravention. Trifft
die Krise dennoch ein, ist eine schnelle Reaktionsfa-
higkeit notwendig, das konnen soziale Netzwerke
leisten. Es hilft, sich die Fragen zu stellen: Haben wir
alle Stakeholder informiert und alle relevanten Fakten
gecheckt? Sind Reden und Handeln im Einklang? So-
cial-Media-Aktivitdaten sollten immer Teil einer Ge-
samtstrategie sein. Das gilt selbstverstandlich immer,
aber im Krisenfall besonders.

Fazit

Mit Blick auf die letzten 2,5 Jahre konnen wir als BLL
bekréftigen, wie erfolgreich und vital die digitale
Kommunikation sein kann. Neben der Notwendig-
keit, Mitglieder, Konsumenten und Institutionen, die
ein modernes und diversifizierteres Mediennutzungs-
verhalten aufweisen, kommunikativ in voller Breite
anzusprechen, bieten die sozialen Medien fiir Verban-
de eine Reihe von Zusatznutzen. Wurde die Lebens-
mittelbranche zuvor regelmassig an den Pranger ge-
stellt, auf den wir dann ausschliesslich reagiert haben,
haben wir heute die Moglichkeit, auf den diversen
Kanadlen unsere Position nach unserer eigenen Regie
zu vertreten und Agendasetting zu betreiben. Social
Media ist ausserdem ein hervorragendes Tool, um In-
formationen und Meinungen schnell, aus erster Hand
und unverfalscht zu erhalten. Dies erfordert aber wie-
derum ein gutes Monitoring und eine aktives Hosting
der Plattformen, wobei beachtet werden muss, dass
diese nicht alle mit einer Strategie bedient werden
konnen. Auf Facebook bewegen sich mehrheitlich
Endverbraucher/Privatpersonen, auf Twitter hingegen
bewegen sich direkte Stakeholder, also beispielsweise
die Fachoffentlichkeit wie Politiker, Medienvertreter,
Institutionen und Behorden. Bei all dem gilt: Eine gute
Website als «Landingpage» ist unabdingbar.

| tions) abgeschlossen.

Manon Struck-Pacyna / mstruck@bll.de

Manon Struck-Pacyna (33) ist Leiterin der Abteilung Offentlichkeitsarbeit beim Bund fiir
Lebensmittelrecht und Lebensmittelkunde e. V. (BLL). Bevor sie im September 2010 fiir
den Verband nach Berlin gezogen ist, hat die studierte Oecotrophologin drei Jahre fiir eine
PR-Agentur aus dem Bereich Medizin/Pharma als Beraterin gearbeitet. Wahrenddessen
| hat sie erfolgreich die PR-Grundausbildung der DAPR (deutsche Akademie Public Rela-




Moderne Kommunikation

Praxisbeitrag

Videowegweiser fur
Fluchtlinge in Osterreich

Katharina Lang und Giinter Hein

Die aktuelle Fliichtlingsbewegung hat die Situation
von Asylwerber/-innen — zumindest voriibergehend
—in das kollektive Bewusstsein und das Medieninter-
esse geriickt. Eine Gruppe junger Fachleute in Inns-
bruck engagiert sich aber bereits seit vielen Jahren
iiberwiegend freiwillig und ehrenamtlich in dieser
Thematik und hat mit einem «Videowegweiser durch
das osterreichische Asylverfahren» Neuland in der
Nutzung sozialer Medien betreten und den Betroffe-
nen damit ein jederzeit und iiberall verfiigbares und
verstindliches Informationstool geliefert. Bei der Be-
trachtung der Entstehungsgeschichte und des weitrei-
chenden Wirkungspotenzials des Mediums Online-
Video wird deutlich: Grosse Wirkung kann auch mit
kleinem Budget erzielt werden.

Hintergrund und Entstehungsgeschichte
Die «Plattform Rechtsberatung — FUR MENSCHEN
RECHTE» wurde 2011 von Mitgliedern und Forderern
der unabhédngigen Rechtsberatung des «Diakonie
Fliichtlingsdienstes» als selbsténdig agierender Verein
gegriindet. Die junge Organisation wird von einem
vierkopfigen Vorstand und einer Geschaftsfiihrerin
geleitet. Aktuell arbeiten zwei Hauptamtliche und
etwa 20 freiwillige Mitarbeitende an der Umsetzung
von diversen Projekten. Die Plattform Rechtsberatung’
nutzt den offentlichen Raum und die sozialen Medien,
um mittels Vortrdgen und Informationskampagnen
ein stdrkeres Bewusstsein fiir die Themen Asyl und
Migration zu schaffen. Zugleich wird durch die Veran-
staltungen und Veroffentlichungen ein realer und vir-
tueller Begegnungsraum geschaffen.

Der Verein setzt sich fiir die Einhaltung der
Rechte von Fliichtlingen ein. Unter dieser Pramisse
sieht er sich auch als Monitoring-Einrichtung, die
auf Menschenrechtsverletzungen und Missstande
im Umgang mit Asylwerbenden in Osterreich auf-
merksam macht. Die primér ehrenamtlichen Mitar-
beitenden bringen stets konkrete Verbesserungsvor-

schldge ein und setzen losungsorientierte Projekte
selbstandig um.

Bereits in der Pionierphase haben die Mitarbeiten-
den auf ein Informations- und Wissensdefizit seitens
der Asylwerbenden beziiglich ihrer Rechte und Pflich-
ten hingewiesen. Nicht selten kam es vor, dass Asyl-
werbende trotz jahrelangen Aufenthaltes nicht tiber
ihren Verfahrensstand oder gar ihre gesetzlichen
Handlungsspielrdaume in Osterreich informiert waren.
Laut der EU-Aufnahmerichtlinie, welche die Normen
fiir die Aufnahme von Asylwerbenden festlegt, sind
die EU-Mitgliedsstaaten fiir deren rechtliche Aufkla-
rung zustandig (Richtlinie 2013/33/EU).

Nach ausfiihrlicher Recherche stellte die Plattform
Rechtsberatung fest, dass es weder in Osterreich noch
in anderen EU-Landern ein Informationstool fiir Asyl-
werbende gibt, das ihnen die komplexe Materie des
Asylrechts in einer verstandlichen Sprache vermittelt
und es den Betroffenen erméglicht, sich selbststan-

dig und jederzeit zu informieren.
Die «Projektgruppe Videowegweiser»?
hatte also das Ziel, die Lebenssituation
von Asylwerbenden in Osterreich
durch ein innovatives Konzept,
welches Potenzial zur Ver-
breitung in ganz Europa auf-
weist, zu verbessern.
Angeregt durch das Projekt
«Taschenanwiltin»  des
Vereins «<DOWAS»?, plante das Team vorab
ein dhnliches Produkt fiir Asylwerbende zu

Innsbrucker

verdffentlichen. Da im Zuge der Novellierungen
nicht nur einzelne Paragrafen, sondern Grossteile des
Asylrechts sowie u. a. Behordenstrukturen verandert
wurden, erschien es aber als fahrlassig, Printmaterialien
mit «Ablaufdatum» in Umlauf zu bringen.

Mehr und mebhr riickte die Idee eines Online-In-
formationstools im Filmformat in den Mittelpunkt,
mit dem Vorteil, dass die gesprochene Information



Screenshots aus Kapitel 2 «Einreise Asylantragstellung»
des Videowegweisers fur Flichtlinge

«Sobald Sie (ohne Visum) in Osterreich angekommen
sind, ist es wichtig, dass Sie gleich zur Polizei gehen,
um einen Asylantrag zu stellen.»

grafisch unterstiitzt dargestellt wird und somit zu ei-
ner besseren Verstdndlichkeit beitrdgt. Die Uberle-
gung, das Medium online anzubieten, griindet in dem
Gedanken, mittels bekannter Social-Media-Kanale
wie Facebook, Twitter, Instagram etc. eine bessere
Verbreitung zu gewdéhrleisten, sowie das Video im
Zuge von Gesetzesnovellierungen unverziiglich off-
line nehmen zu konnen.

Die Anspriiche kristallisierten sich deutlicher her-
aus: der Wegweiser muss sowohl einen verstandlichen
Uberblick iiber das dsterreichische Fremdenrecht bie-
ten als auch fiir Asylwerbende in Osterreich und inter-
national barrierefrei zugénglich sein. Die Barrierefrei-
heit bezieht sich dabei auf die Versionen des Videos in
acht verschiedenen Sprachen (angelehnt an die gross-
ten Gruppen von Asylwerbenden in Osterreich) sowie
die vereinfachte Darstellung der Gesetzesmaterie.

Die von mehreren Stellen vorgetragene Skepsis
«die Aufarbeitung des Fremdenrechts ist aufgrund
der sich stindig verdndernden Gesetzeslage viel zu
aufwandig und unmoglich» hat den Ehrgeiz der

Gruppe zusitzlich geweckt und diente als Ansporn,
etwas vermeintlich Unmogliches schaffen zu konnen.
Das Projekt erfuhr von Beginn an aber auch viel-
faltige Unterstiitzung. Insbesondere zu nennen sind
der «Diakonie Fliichtlingsdienst», der bei der rechtli-
chen Ausarbeitung des Filmskripts half sowie das
«Freie Radio Innsbruck», welches die Raumlich-
keiten fiir den Aufnahmeprozess gratis zur
Verfiigung stellte. Ohne deren tatkréftige
Hilfe widre die Umsetzung des Video-
wegweisers nicht moglich gewesen.
Die konkrete technische Erstel-
lung des Videowegweisers erfolgte
im Frithjahr 2013 und nahm ca.
800 Stunden in Anspruch. Geld-
mittel in Form von Subventio-
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«Werden Sie von der Polizei angehalten, ist es wichtig,
gleich zu sagen, dass Sie einen Asylantrag stellen
moéchten. Dabei genligt es, (Asyl!> oder <Hilfe, ich
brauche Schutz!> auszusprechen.»

nen und Projektférderungen konnten lediglich 7660
Euro eingebracht werden. Aus der Geschichte der jun-
gen Organisation ist jedoch erkennbar, dass der Auf-
bau neuer Strukturen im Osterreichischen Asylwesen
selten offentlich vorfinanziert wird.

Eindriicke aus der Aussensicht
Was motiviert junge Menschen, sich mit Menschen-
rechtsfragen, Asylgesetzen, Niederlassungs-, Aufent-
halts-, Fremdenpolizei- und Grundversorgungsgesetz
in Form von einem Video-Tool zu befassen? Es ist die
Idee des Neuen, welche diese Gruppe zu Unter-
nehmer/-innen im Dienste der Uberzeugung zusam-
menschweisste. Hatten diese jungen Menschen zu Be-
ginn des Vorhabens auch nur ansatzweise erahnt, was
auf sie zukommen wird, mit welchen Hiirden, Hin-
dernissen und Herausforderungen sie sich konfron-
tiert sehen wiirden — das Projekt ware wahrscheinlich
der «systematischen Miillabfuhr»* zum Opfer gefal-
len, frei nach dem Motto «Wiirden wir es nochmals
beginnen, wenn wir es nicht schon begonnenhatten ...?».
Betrachtet man das Projekt «Videowegweiser» aus
einer Managementperspektive fiir Nonprofit-Organi-
sationen, so kann man der Gruppe ein wirksames «Sys-
tem-, Marketing- und Ressourcenmanagement»® be-
scheinigen. Wére sie allerdings ausschliesslich mit
einem tradierten Projektmanagement-Verstindnis an
die Sache herangegangen, hitte sie sich nach erster Prii-
fung der Ausgangslage ein frithes Scheitern eingeste-
hen miissen. Die Macher/-innen der «Plattform Rechts-
beratung» aber denken in kleinen Schritten. Sie setzen
lediglich die Mittel ein, die ihnen im jeweiligen Moment
konkret zur Verfiigung stehen. Sie gehen héufig in eine
6konomische und personliche Vorleistung, durch wel-
che sie immer wieder neuen Ressourcenzufluss gewin-
nen: sei es etwa in Form einer kleinen Geld- oder Zeit-
spende oder ein zur Verfiigung gestelltes Tonstudio.
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«Die Polizei hat dabei die Mdglichkeit, Sie in Schubhaft
zu nehmen. Dies ist eine Haft ohne Straftat. Wichtig ist
dabei, dass Sie ein Recht auf Rechtsberatung haben.»
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Hinzu kommen eine geschickte Offentlichkeitsarbeit
und zielgerichtete Kommunikation mit wichtigen und
weit verstandenen Anspruchsgruppen. Dazu nutzen
die Mitarbeitenden die sozialen Medien (Netzwerke,
Crowdfunding, Internetkommunikation) in einer un-
voreingenommenen und geradezu selbstverstandli-
chen Art und Weise, um selbst ein soziales Medium zu
entwickeln und zu verwirklichen.

Die Protagonistinnen und Protagonisten mussten
sich oft harsche Kritik an ihrem Denken, ihren Uberzeu-
gungen und dem engagierten Handeln anhoéren, wel-
ches als unverhiltnismassiges und selbstausbeuteri-
sches Verhalten und Vorgehen erachtet wurde. Noch
heute beeindruckt die in einer Vorlesungsreihe darauf
erteilte Antwort: Der eigentliche Mehrwert und Nutzen
ist neben der messbaren Wirkung fiir die Klientinnen
und Klienten ein sehr personlicher und ausgesprochen
individueller. Und, wir mochten nicht, dass Randgrup-
penarbeit einem 6konomischen Diktat fast ausnahms-
los und unwiederbringlich zum Opfer fallt!

Ein systemorientiertes Management fragt in komple-
xen Problemkonstellationen nach den vielschichtigen Zu-
sammenhangen und der Wirkungsdynamik. In einem
Interview mit dem ORF schildert die damalige Projektlei-
terin die wesentliche Triebfeder fiir das Engagement in
einer niichternen Problemanalyse: «Die Rechtsmaterien,
mit der sich ein Asylwerber in Osterreich auseinanderset-
zen muss, sind nur schwer zu durchschauen, Fliichtlinge
sind in einem Abhéangigkeitsverhaltnis. Sie sind abhdngig
von Beratern, von Dolmetschern, sind abhédngig von den
Geldern, die sie bekommen. Wir wollten ein Tool kreie-
ren, das den Fliichtlingen ermdglicht, sich in ihrer Mut-
tersprache iiber das Gesetz zu informieren. Menschen auf
der Flucht sollen rechtlich und gesellschaftlich gleichbe-
handelt werden. Es gehort dazu, dass die Mehrheitsge-
sellschaft versucht, die Vorurteile abzubauen und man
Gemeinsamkeiten erkennt».®

«Sind Sie in einem der Erstaufnahmezentren angekom-
men und hatten bis dahin keinen Kontakt zur Polizei,
wird diese automatisch auf Sie zukommen.»

Ein wesentlicher Erfolgsfaktor des Videowegweisers
ist die stark vereinfachte, auf das Wesentliche redu-
zierte und dadurch umso verstandlichere Darstellung
des so komplizierten Pfades durch das Osterreichische
Asylverfahren. Die Macher/-innen waren sich dabei
bewusst, dass die Halbwertzeit des Erarbeiteten kurz
ist und das in mehreren Sprachen aufwandig erstellte
Instrument bei jeder Rechtsianderung iiberarbeitet
werden muss. Dieses gelassene und realistische Be-
gegnen von Unwégbarkeiten stellt ein weiteres Mar-
kenzeichen und eine Kernkompetenz der Projektgrup-
pe dar, ohne die ein Fortbestand und eine
Weiterentwicklung undenkbar wéren.

Wirkung und Ausblick

Im Juni 2013 wurde das fertige Tool (alle Kapitel um-
fassen zusammen rund 80 Minuten) zum ersten Mal
vor 250 Personen prasentiert, und es entwickelte sich
daraufhin eine iiberraschend positive Eigendynamik.
Die Verwendung ist breit gestreut: neben der Haupt-
zielgruppe wird der Videowegweiser landesweit von
Beratungsstellen, Hochschulen und anderen Institutio-
nen genutzt. Das Projekt erhielt in den Folgemonaten
mehrfache Auszeichnungen, als deren grosste der offi-
zielle Empfehlungsbrief des UNHCR-Osterreich gilt.
Hierin bekennt sich das Fliichtlingswerk der Vereinten
Nationen zum Projekt und befiirwortet dessen Weiter-
fithrung und Weiterentwicklung. In der kurzen Zeit
von Juni bis Dezember 2013 wurde das Video bereits
iiber 100 000 mal aufgerufen. Da mit dem 1. Januar
2014 eine Verwaltungsreform in Kraft trat, musste das
Video voriibergehend offline genommen und {iberar-
beitet werden. Hier bewies das Medium seine Reakti-
onsschnelligkeit. Die Projektgruppe nutzte die er-
zwungene «Sendepause» zur Evaluierung und
Optimierung der Version Videowegweiser 2014. Um

die Idee weiterzutragen, wurde wiahrend der Uberar-



«Sind Sie mit dem Flugzeug am Fluhafen angekommen
und wurden von der Polizei aufgegriffen, dann werden
Ihre Daten lberpriift und lhre Fingerabdriicke abgenom-
men. Sie werden vorab am Flughafen festgehalten.»

beitungsphase gezielt nach Partnern in anderen EU-
Landern gesucht. Drei Jahre spater, geprdgt durch
intensive Netzwerkarbeit, einer Vielzahl von Forderan-
tragen und basierend auf den Erfahrungen der interna-
tionalen Zusammenarbeit, prasentierte die «Plattform
Rechtsberatung» im Mérz 2016 gemeinsam mit ihrem
Partner «ARCI-Catania»” den Videowegweiser fiir Ita-
lien, sowie erstmals eine daran gekoppelte Telefon-Ap-
plikation. Mitte 2016 wird der Osterreichische Video-
wegweiser an die sich aktuell in Planung befindende
rechtliche Neuordnung angepasst und gleichzeitig mit
der neuen Videowegweiser-App zum dritten Mal ver-
offentlicht.

Fussnoten
! www.plattform-rechtsberatung.at

2 Das Projekt wurde vom Férderprogramm «Jugend in Aktion» und
dem Land Tirol unterstiitzt.

Die Autoren
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«So oder so wird die Polizei Ihre persénlichen Daten
aufnehmen und lhre Fingerabdriicke abnehmen und eine
Befragung mit Ihnen durchfiihren. Nach der Stellung des

Asylantrags beginnt lhr Zulassungsverfahren.»

> Die DOWAS Einrichtung «Chill Out Innsbruck» hat mit Untersttit-
zung von Juristen und Juristinnen, der Kinder- und Jugendan-
waltschaft Tirol, des Neustart Tirol sowie des Z6_Streetwork Inns-
bruck das Projekt «Die Taschenanwidltin — Dein kostenloser
Rechtsbeistand im Netz» fiir Jugendliche entwickelt.

+ Vgl. Malik, 2013.
> Vgl. Lichtsteiner et al., 2015.
® Vgl. ORF, 2014.

Das Projekt wurde mittels der Key Action 2 «strategische Partner-
schaft» vom Forderungsprogramm «Erasmus+» finanziert.
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Fallstudie

Verbande in der Krise —
Besondere Fallhohe

Adrian Teetz

Gemeinniitzige Organisationen und Verbiande sind  vermietung reicht. Die jahrlichen Umsitze erstrecken
in Krisen besonderen Risiken ausgesetzt. Die Sozial-  sich insgesamt auf nahezu zwei Milliarden Euro.?
reputation maximiert die Fallhohe, politisch determi- Das Image beruht wesentlich auf dem Ansehen
nierte Entscheidungsprozesse hemmen die Entschei- der Kerndienstleistung «ADAC-Strassenwacht» mit
dungsfihigkeit. Am Beispiel des Automobilclubs rund 1700 mobilen Pannenhelfern, die wegen ihrer
ADAC aus Deutschland lassen sich diese Probleme farbig lackierten Fahrzeuge im Volksmund «Gelbe
herausarbeiten und zugleich Schlussfolgerungen fiir ~ Engel» genannt werden. Der Verein ist dariiber hinaus
die Krisenpravention ableiten.! eine wichtige Institution der Verbraucherberatung,
die zahlreiche Produkte rund um das Auto testet und
Am 14. Januar 2014, zwei Tage bevor der Allgemeine diverse Rankings veroffentlicht, u. a. im Mitglieder-
Deutsche Automobilclub (ADAC) seinen jdhrlichen magazin «Motorwelt» mit einer Auflage von knapp 14
Publikumspreis «Gelber Engel» verleihen wollte, mel- ~ Millionen Exemplaren.?
dete ein Bericht der Stiddeutschen Zeitung Zweifel an
dessen Erhebungsmethode an: <ADAC-interne Doku- Entschiedene Stellungnahme
mente, die der Siiddeutschen Zeitung vorliegen, deu-  «Gelber Engel» lautete auch der Name eines Preis-
ten darauf hin, dass die verdffentlichten Teilnehmer-  wettbewerbes um das jeweils populdrste Automodell,
zahlen nach oben korrigiert wurden. Anders gesagt:  den der ADAC von 2004 bis 2014 jahrlich auslobte. Die
frei erfunden.» («Manipulation beim gelben Engel»,  Mitglieder wurden dabei aufgerufen, {iber die Beliebt-
Siiddeutsche Online, 14.01.2014). heit unterschiedlicher Kfz-Typen abzustimmen. Aus
Der ADAC ist zu diesem Zeitpunkt einer der  den Ergebnissen erstellte der Club ein Ranking, das er
grossten und einflussreichsten Verbande in Deutsch-  jdhrlich auf einer reprédsentativen Feier verkiindete
land. Mit etwa 18 Millionen Mitgliedern ist er auf drei ~ und dabei die vorderen Pldtze pramierte. Die Manipu-
Ebenen mit 18 Regional- sowie mehr als 1800 Orts-  lationsvorwiirfe im Vorfeld der Preisverleihung 2014
clubs foderal verfasst. Uber seine origindren Leistun- ~ wies der ADAC umgehend zuriick, zeigte sich dabei
gen der Interessenvertretung und Selbsthilfe fiir Mit-  aber nicht willens oder in der Lage, die Methode der
glieder hinaus bietet er umfangliche Dienstleistungen = Abstimmung offenzulegen. Umso entschiedener nah-
gos' an. Eine Beteiligungsgesellschaft hilt verschiedene  men Geschiftsfithrer und Préasident wahrend der Fei-

Tochterunternehmen, deren Leistungsspektrum  erlichkeiten Stellung:

von Versiche- € rungen {iiber «Obermair spricht in der Allerheiligen-Hofkirche

X ; Flugrettung  von «Unterstellungen und Unwahrheiten>. Der Bericht

}. l_r bis hin zur sei <ompletter Unsinn>. [...] Auch ADAC-Président

o o Auto-  Peter Meyer dussert seinen Unmut. Als er von einem

ARD-Team auf die Vorwiirfe angesprochen wird,

spricht er von einer <erfundenen> und «an den Haaren

herbeigezogenen> Geschichte. Der Bericht sei fiir ihn

ein Skandal fiir den Journalismus>, so Meyer.»
(«Die Unschuldsengel», Spiegel-Online, 16.01.2014).

Soweit stand Verdacht gegen Dementi. Diese In-

' formationslage anderte sich schlagartig am dar-



auffolgenden Wochenende, als die Bild am Sonntag
titelte: «<ADAC gibt Betrug zu! Zahlen beim Gelben
Engel gefélscht! 1. Chef tritt zuriick! Autokonzerne
sauer!» (Bild am Sonntag, 19.01.2014, Aufmacher/Titel-
seite).

Verdacht gegen Dementi
«Zuriickgetreten» war Kommunikationschef Michael
Ramstetter, der fiir die Manipulationen verantwortlich
gemacht wurde.* Der Automobilclub kiindigte Aufkla-
rung an, versuchte aber im selben Atemzug, den Schau-
platz einzugrenzen: «<Der ADAC betont allerdings, dass
sich die Manipulationen allein auf die Leserbefragungen
in der Motorwelt> zum Gelben Engel beziehen. Alle Da-
ten zu Techniktests seien zu 100 Prozent belastbar.»
Dieser Versuch misslang. Wéhrend der folgenden
Wochen geriet die Organisation regelmaissig in das
Zentrum kritischer Berichterstattung, die krisentypi-
sche Muster aufweist.’> Deren Verlauf kann hier nicht
vollstandig nachgezeichnet, wohl aber beispielhafte
Entwicklungen in Schlagzeilen aufgezeigt werden:
Zunéchst richtete sich das Interesse der Medien
auf die anderen, vermeintlich «belastbaren», Testfor-
mate: «ADAC trickste auch bei Autotest» (FAZ-On-
line, 20.01.2014); «ADAC-Tester musste nach
Tank&Rast-Kritik gehen» (Welt-Online, 21.04.2014);
«Besucherzahlen der Rallye in Trier angeblich ge-
schont» (SWR-Online, 21.01.2014); «Badegewdésser-
Test: Ex-Mitarbeiter wirft ADAC Bestechlichkeit vor»
(Spiegel-Online, 30.01.2014).

Neue Plattform fir alte Kritik
Alte und neue Kritik an Organisationsstruktur, Ge-
schaftsmodellen und Praktiken des ADAC, die zuvor
Offentlich wenig beachtet worden war, fand in dieser
Situation eine offentliche Plattform: «Wie ein Lobby-
Verband die Politik beeinflusst» (Stiddeutsche-Online,
20.01.2014); «Black Box ADAC» (Zeit-Online,
20.01.2014); «Organisationsstruktur des ADAC: Die
(Stiddeutsche-Online, 22.01.2014);
«Mit diesen Klauseln schottet sich die ADAC-Spitze
ab» (Welt-Online, 25.01.2014).

Dariiber hinaus meldeten sich Experten, Politiker

Strassenmacht»

etc. zu Wort oder wurden durch Anfragen mobilisiert:
«Bundesregierung schaltet sich im Fall ADAC ein»
(Welt-Online, 20.01.2014); «Experte fordert Aufspal-
tung des ADAC» (Zeit-Online, 20.01.2014); «VW ver-

langt volle Aufklarung vom ADAC» (Hamburger-
Abendblatt-Online, 20.01.2014); «Staatsanwalt priift
ADAC-Affare» (Deutsche-Welle-Online, 21.01.2014);
«Gericht priift Vereinsstatus des ADAC» (Spiegel-On-
line, 23.01.2014).

Besondere Aufmerksamkeit erregten indes Berich-
te, die mit der urspriinglichen Problematik urséchlich
nichts zu tun hatten, anscheinend aber Verhaltensver-
stosse von Fiihrungspersonlichkeiten anprangerten:
«ADAC-Spitze nutzt Rettungshubschrauber» (Frank-
furter-Rundschau-Online, 24.01.2014); «<ADAC baute
Luxusvilla fiir Chef» (Bild-Titel, 27.01.2014); «Dubiose
Doppelfunktionen: ADAC-Chefs verdienten nebenbei
als Anwdlte dazu» (Focus-Money-Online, 28.01.2014);
«Auch 18 Regionalchefs nutzten Rettungshubschrau-
ber» (Rheinische-Post-Online, 29.01.2014).

Verhalten von Fuhrungspersonlichkeiten
Dies sind nur Schlaglichter, um zu verdeutlichen, wel-
che Dynamik die kritischen Medienberichte zunéchst
kontinuierlich {iber Wochen und spater iiber Monate
bis 2015 gelegentlich wieder aufflackernd entfalteten.
Innerhalb dieses Geschehens demissionierten nachei-
nander Prasident Peter Meyer (10.02.2014) und Ge-
schaftsfithrer Karl Obermair (25.02.2015). Der Wettbe-
werb «Gelber Engel» — dem ein Wirtschaftspriifer-
Gutachten definitiv gefdlschte Zahlen attestiert hatte
- wurde abgeschafft.

Zum Jahresende 2014 verordnete sich der Auto-
mobilclub auf einer ausserordentlichen Hauptver-
sammlung eine «Reform fiir Vertrauen»®. Sie sollte die
vereinsdemokratische Teilhabe verbessern sowie die
wirtschaftlichen Aktivititen von den gesellschaftli-
chen und originédren Vereinsaufgaben organisatorisch
abgrenzen. Ein Ausschluss von Interessenkollisionen
wurde programmatisch festgelegt («Gleichzeitiges
Testen und Verkaufen geht nicht») und im Mai 2015
schirfere Compliance-Regelungen eingefiihrt. Ein
Jahr spéter, auf der Hauptversammlung am 7. Mai
2016, beschlossen die Delegierten die Aufspaltung der
Gesamtorganisation in einen Verein, eine Aktienge-
sellschaft und eine Stiftung.’

Unterdessen sind die Folgen der Krise fiir die Or-
ganisation kaum zu beziffern. Jenseits des immateriel-
len Schadens waren allein beim Bundesverband
ADAC e. V. nach Medienberichten innerhalb eines
Jahres 16 Millionen Euro Sonderkosten (u. a. fiir Bera-
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tungsleistungen) angefallen («Reicher ADAC steckt
die Krisenkostenlocker weg», Welt-Online, 17.06.2015).
Insgesamt sei eine vergleichbare Summe nochmal zu
erwarten («Krise kostet mehr als 30 Millionen Euro»,
Wirtschaftswoche-Online, 17.06.2014). Zum Jahresen-
de 2014 verzeichnete der ADAC 18 923 845 Mitglieder
—was einem Riickgang um etwa 19 000 gegeniiber dem
Vorjahr entspricht — nachdem der Mitgliederbestand
zuvor seit 2000 ausgehend von 14,3 Millionen kontinu-
ierlich um sechsstellige Grossenordnungen pro Jahr an-
gewachsen war.®

30 Millionen Euro Sonderkosten

An dieser Stelle ist Gelegenheit fiir eine kurze Reflek-
tion des Fallbeispiels.” Schon der erste Bericht der Siid-
deutschen, der sich noch auf der Ebene von Mutma-
ssungen bewegt, setzte einen sogenannten Frame,
einen Deutungsrahmen'’: «Normalerweise ist der Ver-
ein derjenige, der anderen Schummeleien vorwirft. Sei
es beim Tachostand, bei Reparaturarbeiten oder bei
zweifelhaften Autokaufangeboten im Internet. Nun
aber stehen der ADAC und sein Autopreis «Gelber En-
gel> im Zwielicht ...» («<Manipulation beim gelben En-
gel», Siiddeutsche Online, 14.01.2014). Die Normen,
auf denen die Sozialreputation'! der Organisation be-
ruht, werden als Massstab fiir die Bewertung der fol-
genden Enthiillungen etabliert. Eine Schlagzeile bringt
dies beispielhaft auf den Punkt: «Der ADAC verspielt
all seine Glaubwiirdigkeit» (Die-Welt-Online, 19.01.
2014). Angesichts dieser Fallhohe und der gesellschaft-
lichen Relevanz des ADAC haben praktisch alle deutsch-
sprachigen Medien das Thema fortan aufgegriffen.

Es trafen in dieser Situation also Risiken von
ausserordentlicher Tragweite mit einem unmittelbaren
Handlungsbedarf (zwei Tage vor der Preisverleihung)
zusammen. Eine solche Situation ldsst sich als Krise defi-
nieren.”? Den Zustand einer Krise formlich festzustellen
ist letztlich subjektiv. Die Fiihrungsebene entscheidet da-
mit, ob sie ein Krisenmanagement aufstellt, also dem
Schauplatz Prioritat einrdumt und aus dem Normalbe-
trieb in einen «Ausnahmezustand» mit verdichteten Ent-
scheidungsprozessen wechselt.”® In dieser Hinsicht sind
Zitate aus einem Interview sehr aufschlussreich, das der
ADAC-Geschiftstithrer wenige Tage nach dem Einge-
standnis der Manipulationen «Spiegel-Online» gab:

«Obermair: Neben mir haben auch andere Perso-
nen intensiv versucht, Herrn Ramstetter im Zusam-

menhang mit den Vorwiirfen in der Stiddeutschen>
zu befragen und belastbare Zahlen zu bekommen. Al-
lerdings hatten wir vergangene Woche eine echte
Grosskampfwoche beim ADAC: die Generalprobe
zum <Gelben Engel>, eine Prédsidiumssitzung, eine
Spendengala [...] und schliesslich die Preisverleihung
selbst — und das alles binnen 24 Stunden. [...] Es war
Kklar, dass es in diesen Tagen sehr schwierig wiirde, die
Vorgange richtig klaren zu kénnen. [...] Erst nachdem
mir der Kragen geplatzt ist, kamen die Zahlen am
Freitagmorgen per Mail.» («Herr Ramstetter war fiir
uns nicht greifbar», Interview mit ADAC-Geschifts-
fihrer Karl Obermair, 22.01.2014).

Verzerrungen durch Abhangigkeiten

Der Geschaftsfiihrer hatte sich also mit dem kraftvollen
Dementi wahrend der Preisverleihung am Donnerstag-
abend inhaltlich positioniert, ohne den Sachverhalt
vollstandig zu tiberblicken. Zu solchen Verzerrungen
koénnen gerade in der institutionellen Logik'* von Ver-
banden gegenseitige Abhdngigkeiten im politisch ge-
pragten Machtgefiige' beitragen. Hinzu kommt Grup-
pendenken’s, wenn die Wahrnehmung eines Gremiums
dadurch getriibt wird, dass dessen Mitglieder nach Ein-
miitigkeit streben.

Ein unvollstandiges oder verzerrtes Lagebild als
Entscheidungsgrundlage fiihrt indes konsequent zu
Fehlern."” So stellte der ADAC friih eine Weiche: Die
erste Stellungnahme konnte in kiirzester Frist 6ffent-
lich widerlegt werden, was einen dramatischen Ver-
lust an Glaubwiirdigkeit und Handlungsspielraum
nach sich zog.

Vor diesem Hintergrund scheiterte der Versuch,
den Schauplatz einzugrenzen, wie sich in Aussagen
des damaligen Prasidenten Peter Meyer aus einem In-
Bild-Online,
21.01.2014) widerspiegelt: «Gleichwohl setzen wir al-

terview («Ich trete nicht zuriick»,

les daran, das Fehlverhalten eines Einzelnen umfas-
send aufzukldren.» Bei ndherem Hinsehen ist bereits
dieser eine Satz in sich widerspriichlich, weil die Be-
schworung des Einzelfalls das Ergebnis des Aufarbei-
tungsprozesses bereits zum Teil vorwegnimmt.

Anwendungswissen und Achtsamkeit

Noch problematischer war die Aussage: «Unsere Tech-
nik- und Verbraucherschutztests werden nach festge-
legten, stets nachpriifbaren Kriterien durchgefiihrt



[...], insofern ist eine Manipulation dort ausgeschlos-
sen» (ebd.). Der Begriff «Manipulation» ist unbe-
stimmt, d. h. nicht greifbar definiert. Jede weitere Ein-
zelheit, die einen widerspriichlichen Eindruck zu
dieser apodiktischen Verneinung erzeugt, stellt dann
wahlweise die Glaubwiirdigkeit des Prasidenten in
Frage oder weckt Zweifel an seiner Kompetenz."* Um-
fassende Festlegungen in einem solch frithen Stadium
sind also heikel, weil Fithrungsgremien einer Organi-
sation von der Komplexitit und Grossenordnung des
ADAC das Ausmass der eigenen Angreifbarkeit nahe-
zu unmoglich iiberblicken kénnen. Einmal im bosgléau-
bigen Fokus der Offentlichkeit, erscheint jede weitere,
sonst unscheinbare Normabweichung als zusétzliches
Indiz wider die Integritit des Gesamtsystems. Das er-
klart auch das Medieninteresse an den Hubschrauber-
fliigen von Fithrungskraften etc.

In der Gesamtschau wird deutlich, dass selbst ein
machtiger und wirtschaftlich erfolgreicher Verband
wie der ADAC typischen Risiken der Organisations-
form in Krisen unterliegt: Der gemeinniitzige An-
spruch (Sozialreputation) und die gesellschaftliche
Relevanz erzeugen eine besondere Fallhohe. Deshalb
ist es fiir das Verbandsmanagement entscheidend, die
Tragweite der Situation unverziiglich einzuschétzen
und zielgerichtet zu entscheiden. Die verbandstypi-
schen, politisch geprdgten Entscheidungsprozesse
und informellen Machtverhiltnisse’ konnen sich da-
bei als besonderes Hindernis erweisen.

Wer im Normalbetrieb Entscheidungsprozesse fiir
den Ausnahmezustand festlegt, hat im Krisenfall besse-
re Chancen auf ein schnelles und geordnetes Zusam-
menarbeiten von Geschéftsfithrung und ehrenamtli-
chen Gremien. Krisenhandbiicher und Notfallpldne
niitzen jedoch wenig, wenn das Management deren
trainiert.

Anwendung nicht Krisenmanagement-

Der Autor

Moderne Kommunikation

Ubungen im Fithrungskreis erzeugen «Anwendungs-
wissen» — und sie halten achtsam. «Achtsamkeit» ist
nach Ansicht des Organisationspsychologen Karl
Weick besonders dann wichtig, wenn es — wie beim
ADAC - eigentlich gut lauft: «Erfolg erzeugt iiberma-
ssiges Vertrauen in die Effizienz der vorhandenen Fa-
higkeiten und Gewohnheiten und fiihrt dazu, dass
Fiihrungskréfte und andere nur ihre eigenen Meinun-
gen gelten lassen. Problematisch daran ist, dass man
leichter in Selbstzufriedenheit, Unaufmerksamkeit und
vorhersehbare Routinen verféllt, wenn man Erfolg als
ein Zeichen von Kompetenz betrachtet.»?

Fussnoten

! Dies ist die aktualisierte und erweiterte Fassung einer Fallstudie,

die unter dem Titel «Frithe Weichenstellung» im Verbandereport
08/2015 erschienen ist.

2 Fir samtliche Angaben aus dem Geschéftsbericht 2014 des ADAC,
vgl. ADAC, 2016a.

Vgl. IVW 03/2015, Informationsgemeinschaft zur Feststellung der
Verbreitung von Werbetrdgern e. V., www.ivw.de.

4 Um einen freiwilligen Riicktritt im Sinne der Ubernahme politischer
Verantwortung, wie die Formulierung den Anschein erweckt, handelte
es sich offenbar nicht, da der Demissionierte im April desselben Jahres
gerichtlich gegen seine Kiindigung vorging («Ex-ADAC-Pressechef
klagt gegen seine Kiindigung», Spiegel-Online, 01.04.2014).

> Vgl. Kepplinger, 2012, S. 50f; Teetz, 2012a, S. 127.
¢ Fiir simtliche Angaben s. «Reform fiir Vertrauen», ADAC, 2016b.
7 Vgl. ADAC, 2016c.

Die individuellen Griinde fiir einen Austritt konnen hier natiirlich
nicht zweifelsfrei zugeordnet werden, in der Mitgliederentwick-
lung der vorangegangenen 13 Jahre ist eine derartige Verwerfung
aber beispiellos.

Jede nachtrégliche Betrachtung realer Falle birgt das Risiko, als
wohlfeile Ex-post-Diagnose zu erscheinen. Die vorliegende Analyse
verfolgt ausschliesslich den Zweck, niitzliche Erkenntnisse fiir Kri-
senmanagement und -kommunikation aus dem Fall abzuleiten.

10 Sog. «Framing», vgl. Kepplinger, 2012, S. 33ff.

Vgl. Eisenegger, 2005, S. 30.

S

Vgl. Teetz, 2012a, S. 6.
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@

Einrichtung eines Krisenstabes, vgl. Bédé, 2009, S. 57f; Carrel,
2010, S. 111ff; Teetz, 2012a, S. 13-18; Teetz, 2016, S. 6ff.

=

Vgl. Sandhu, 2014.

=

Vgl. Zech, 1996.

Vgl. Jonas et al., 2007, S. 397-400.

Si

Vgl. Lapke, 2009, S. 28.

3

Vgl. auch an einem anderen Beispiel, Teetz, 2012b.

°

Vgl. Fussnoten 14 und 15.

2

Weick & Sutcliffe 2010, S. 56.
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Forschungsbeitrag

Stiftungen

Von empathischen Helfern zu
umweltbewussten Generalisten

Remo Aeschbacher und Markus Gmiir

Mit jahrlichen Ausschiittungen von schitzungswei-
se zwei Milliarden Franken' sind Stiftungen ein we-
sentlicher Teil der privaten Schweizer Philanthropie.
Die Analyse von Zweckbestimmungen und Begiins-
tigtenkreisen der rund 13 000 gemeinniitzigen Stif-
tungen in der Schweiz ergibt sechs iibergeordnete
Themencluster. Deren relative Bedeutung hat sich
im Verlauf des 20. Jahrhunderts bis in die jiingste
Zeit deutlich gewandelt. Standen urspriinglich eng
umrissene Probleme der sozialen Wohlfahrt oder der
Gesundheit im Vordergrund, dominieren heute
breiter gefasste Anliegen mit internationalem Wir-
kungskreis. Die Kategorisierung sdmtlicher Stif-
tungszwecke schafft eine strategische Orientie-
rungsgrundlage fiir Stiftungen und ihre Anspruchs-

gruppen.

Stiftungszwecke enthalten nicht nur Informationen
iiber die thematischen Wirkungsbereiche bzw. Perso-
nengruppen, die begiinstigt werden sollen, sondern
auch wo und allenfalls wie die Begiinstigung stattfin-
den soll. Diese Informationen wurden in einem For-
schungsprojekt, initiiert durch die Stiftungsplattform
StiftungSchweiz.ch und geleitet vom Verbands-
management Institut der Universitat Freiburg (VMI),
erhoben und ausgewertet. Im Folgenden werden eini-
ge wichtige Ergebnisse vorgestellt.

Zweckbereiche und Zwecktypen

Die Stiftungslandschaft ist in ihrer Gemeinniitzigkeit
sehr breit abgestiitzt: Rund jede dritte Stiftung be-
glinstigt eine oder mehrere Zwecke des Sozialen
(39 %), der Kunst und Kultur (37 %), und/oder der Bil-
dung (35 %). Jede flinfte Stiftung nennt ein oder meh-
rere Anliegen aus den Bereichen Wissenschaft (19 %),
Gesundheit (17 %) und/oder Gesellschafts- und Wirt-
schaftspolitik (16 %). Schliesslich unterstiitzt rund jede
zehnte Stiftung den Umwelt- und Tierschutz (9 %),
ethisch-religiose (8 %) und/oder humanitare Zwecke

(7%). 7 % aller Stiftungen unterstiitzen zudem aus-
schliesslich oder zusitzlich gemeinniitzige Zwecke,
die sie nicht genauer spezifizieren.

In dieser Vielfalt an moglichen Begilinstigungsthe-
men legen die Stiftungen ihre Zwecke nicht selten
iiber mehrere thematische Wirkungsbereiche an. Da-
bei konnen sechs Typen von Stiftungen identifiziert
werden, die in unterschiedlichem Ausmass gewisse
Themen kombinieren und deshalb begiinstigungsstra-
tegisch entweder eher breit oder eher eng aufgestellt
sind.

Uber die Hilfte der Stiftungen wirken in mindes-
tens zwei verschiedenen der neun genannten Wir-
kungsbereiche und/oder sind gemeinniitzig tatig,
ohne dies genauer zu spezifizieren. Hervorzuheben
ist, dass es bei Zweckkombinationen Themen gibt, die
eine hohere Wahrscheinlichkeit haben, im Stiftungs-
zweck an erster Stelle genannt zu werden als andere.

Im linken Teil der Abbildung 1 ist ersichtlich, dass
soziale und kulturelle Themen, falls sie denn genannt
werden, in der deutlichen Mehrzahl der Falle an erster
Stelle im Zweck stehen, wéahrend Anliegen der Aus-
und Weiterbildung trotz dhnlich haufiger Gesamtnen-
nung oft nur ergidnzend genannt werden. Dadurch
konnen Themen wie Soziales oder Kunst/Kultur im
Stiftungszweck eine starkere Lead-Charakteristik zuge-
schrieben werden, wahrend Wirkungsbereichen wie
der Bildung, aber auch z. B. wissenschaftlichen oder ge-
sundheitlichen Themen, oOfter ergdnzende, unterstiit-
zende oder verstdrkende Funktionen zukommen.

Grundlegend fiir die aggregierte Betrachtung der
Stiftungszwecke ist zudem, dass die verschiedenen
Zweckbereiche zueinander unterschiedlich starke
Kombinationsneigungen haben: Sie bedingen sich ge-
genseitig oder schliessen sich eher aus, und das in un-
terschiedlichem Ausmass. So lassen sich sdmtliche
Stiftungszwecke jeweils einem von sechs verschiede-
nen Begilinstigungstypen zuordnen (vgl. auch rechte
Seite der Abbildung 1):
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* Das erste Cluster umfasst Stiftungen, die Themen

begiinstigen, die in ihrer Wirkung typischerweise
mehrdimensional, gesellschaftlich-normativ und
geografisch offen sind. Hierunter fallen Anliegen
im Bereich der Entwicklungszusammenarbeit,
Gesellschafts- und Wirtschaftspolitik aber auch
Ethik und Religion, die {iberdurchschnittlich oft
zusammen im Stiftungszweck vorkommen. Diese
«visiondren Veranderer» haben im Bestand rund
23 % Anteil.

«Der Gesellschaft etwas zuriickgeben» beschreibt
die Motivlage der Stifter des Clusters der «um-
weltbewussten Generalisten» wahrscheinlich zu-
treffend. Einzelne Themen riicken in den Hinter-
grund, im Zentrum steht die Wohltétigkeit an
sich: 21 % der Stiftungstexte sind mehrheitlich
geprégt von inhaltlich sehr breit angelegten und
ausbalancierten Zwecken. Besonders auf rein for-
dernde Stiftungen und Organisationen, die sich
fiir den Umwelt- und Tierschutz einsetzen, scheint
diese Eigenschaft zuzutreffen.

Kiinstlerische und allgemein kulturelle Anliegen
werden haufig ohne Nennung weiterer Wirkungs-
bereiche oder allenfalls in Kombination mit Ele-

m nicht-prioritdre Nennung [richt an erstor Stelle)

% W proritine Nennungen (an arster Stelle)

4 N 4 SEARSOHI
stiftungschweiz.ch

Cluster 1: die visiondren Veranderer
® Cluster 2: die umweitbewussten Generalisten
o Cluster 3: die fokussierten Kinstler
o Cluster 4: die empathischen Helfer
m Cluster 5: die betroffenen Angehdrigen
= Chuster &: die kultivierten Intellektuellen

Abbildung 1: Zweckbereiche und Zwecktypen schweizerischer Stiftungen

menten der Bildung begiinstigt. Diese Eigenschaft
weisen 46 % der Stiftungen im kiinstlerischen und
kulturellen Bereich auf, bzw. 17 % samtlicher Stif-
tungen. Bei diesen «fokussierten Kiinstlern» stehen
stark spezifizierte Sachziele im Vordergrund.

Ahnlich eng auf einen Wirkungsbereich fokus-
siert sind die «empathischen Helfer», die 16 % der
Stiftungen umfassen. Diese sozial engagierten
Stiftungen begiinstigen in traditioneller Weise ka-
ritative Anliegen und soziale Randgruppen und
entfalten oft eine eigene operative Tatigkeit.

Ein eigenes Cluster bilden auch die Stiftungen, die
gesundheitliche Anliegen, allenfalls in Kombinati-
on mit der Begiinstigung von Wissenschaft und
sozialen Themen, unterstiitzen. Rund 1700 Stiftun-
gen sind diesem Stiftungstyp zuzuordnen. Sie sind
typisch fiir Stifter, die einen personlichen Bezug
zum begiinstigten Thema haben, sei es durch eige-
ne Betroffenheit oder als «betroffene Angehdorige».
Mit dem Themenfokus auf Wissenschaft und Bil-
dung, allenfalls in Kombination mit Kunst und
Kultur oder/und Anliegen aus Politik und Gesell-
schaft, lassen sich schliesslich rund 10 % der Stif-
tungen clustern. Sie scheinen den Lebenswelten
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Abbildung 2: Clusteraktualitat nach Jahrgang

etablierter und intellektueller Oberschichten zu
entspringen. So ist das durchschnittliche Einkom-
men ein stark korrelierender Faktor zur Begtinsti-
gung der Wissenschaft und Bildung. Man kénnte
diesen Stiftungstyp deshalb die «kultivierten In-
tellektuellen» nennen.

Thematischer Strukturwandel

Die gegenwartige Zweckstruktur der Schweizer Stif-
tungen ist geprédgt von Satzungen, entstanden in un-
terschiedlichen Jahrzehnten, wodurch sich in der The-
menrelevanz der verschiedenen Stiftungsjahrgange
verschiedene zeitgeschichtliche Entwicklungen oder
Ereignisse abbilden lassen. Die in Abbildung 2 darge-
stellten Anteile der Stiftungscluster am Gesamtbe-
stand der jeweiligen Jahrgangsgruppe zeigt, dass sich
altere Stiftungen, die zu Beginn des 20. Jahrhunderts
gebildet wurden, vor allem Themen des Sozialen oder
der Gesundheit widmen. Obwohl auch kulturelle
Zwecke immer schon Teil der Stiftungsgeschichte wa-
ren,” spielen diese bei den dltesten Stiftungsjahrgén-
gen noch eine untergeordnete Rolle. In den Jahrgén-
gen seit Mitte der 60er Jahre pragen sie aber rund 40 %
der Stiftungszwecke. Allerdings kommt der Kunst
und Kultur mit jlingeren Stiftungen oft nicht mehr die
ungeteilte Aufmerksamkeit zu, weshalb die «fokus-

sierten Kiinstler» mit Jahrgangen ab 1990 deutlich An-
teile an andere Cluster verlieren.

Neue Wirkungsbereiche wie z.B. Anliegen aus
der Gesellschafts- und Wirtschaftspolitik, aus dem
Umwelt- und Tierschutz sowie Projekte der internati-
onalen humanitaren Hilfe, die in den Jahrgiangen der
ersten Halfte des Jahrhunderts noch kaum Beachtung
finden, erweitern das Spektrum der Begiinstigungs-
optionen der jiingeren Stifter/-innen. Dabei verdran-
gen die neuen Wirkungsbereiche die klassischen The-
men nicht, sondern erganzen diese lediglich. Dies fithrt
zu inhaltlich immer breiteren Zwecken, weswegen die
Anteile der «Generalisten» mit jiingeren Jahrgangen
zunehmen - auf Kosten der fokussierten Cluster.?

So verlieren auch die «empathischen Helfer» wegen
dem Trend zur Themenpluralitdt iiber die Jahrginge
des Jahrhunderts fortlaufend Anteile; dies obwohl sozi-
ale Zwecke an sich iiber die Jahrgiange — wenn auch ge-
pragt von einem Abwdértstrend — immer noch stark pré-
sent sind. Verstarkt wird diese Entwicklung dadurch,
dass die Zahl der operativen Stiftungen im Verhaltnis
zur Zahl der férdernden Stiftungen nur schwach wéchst:
Wahrend jede dritte Stiftung aus den 60er und 70er Jah-

ren die mogliche Begilinstigung eigener Projekte er-
wahnt, ist dies bei den Jahrgéangen der 90er Jahre nur
noch bei jeder vierten bis fiinften Stiftung der Fall.




Relativ unverzerrt reflektiert die Verteilung der An-
teile der «visiondren Verdnderer» die Prasenz und
Prioritat gewisser gesellschafts- und wirtschaftspoli-
tischen Ideen in den Jahren der Nachkriegszeit und
der Jahrtausendwende. Die spirituelle Pragung in-
nerhalb dieses Clusters, die vor allem in den 50er
Jahren etwas ausgepragter war (11-13 % religiose
Stiftungen), verhalt sich mit den Jahrgangen ab 1960
relativ konstant mit Anteilen von 7 bis 9 % aller Stif-
tungen.

Gesundheitliche Stiftungen erleben in der ersten
Halfte des Jahrhunderts einerseits durch kurzfristige
Dominanz anderer Themen, andererseits durch eine
absolute Minderung der Nennungen im Zweck, einen
Riickgang an Relevanz in den Jahrgangen. Allerdings
— und dies trotz Trend zu generalistischen Zweck-
strukturen — hielten sich die «betroffenen Angehori-
gen» in der zweiten Halfte des Jahrhunderts relativ
stabil mit 11-14 %-Anteilen. Zum einen hat dies wohl
mit einem gewissen zeitstabilen Grundbestand ge-
sundheitlicher Bediirfnisse zu tun, zum anderen ist
dies auf das Aufkommen neuer gesundheitlicher Be-
glinstigung in Form der medizinischen Pravention zu-
riickzufiihren.

Die Forderung von Wissenschaft erfreut sich in
jlingerer Zeit ebenfalls zunehmender Beliebtheit, wes-
wegen die Anteile der «kultivierten Intellektuellen»
iiber das 20. Jahrhundert nur geringen, temporiren
Schwankungen unterliegen.

A4 N 4 “

Raumlicher Wirkungskreis

Jiingere Stiftungen wirken nicht nur inhaltlich breiter,
sondern auch geografisch offener. Seit den 1990er Jah-
ren begilinstigt ein wachsender Teil der neu gegriinde-
ten Stiftungen internationale Zwecke und Zielgrup-
pen. Bei den Stiftungen, die seit 2011 gegriindet
wurden, unterstiitzen bereits rund 35 % (auch) Projek-
te im Ausland.

Im aktuellen Gesamtbestand haben derweil 41 %
der Organisationen einen schweizweiten Wirkungs-
kreis (ohne Begiinstigung im Ausland) bzw. spezifizie-
ren diesen nicht, 36 % agieren regional und 19 % der
Stiftungen unterstiitzen (auch) Zwecke im Ausland.

Stiftungen in der Schweiz vs.
Stiftungen in Deutschland*

Weiter bemerkenswert sind die teilweise betrachtlichen
Unterschiede zur deutschen Stiftungslandschaft. So
sind Stiftungen im Bereich Umweltschutz in Prozenten
der Grundgesamtheit fast doppelt so stark vertreten
wie in der Schweiz (13 vs. 7 %). Zudem orientieren sich
deutsche Stiftungen stark an bestimmten Destinatars-
gruppen: Der Anteil Stiftungen, die Kinder und Ju-
gendliche unterstiitzen, ist in Deutschland um 12 %
hoher, der Anteil Stiftungen, die betagte Leute unter-
stiitzen, gar um 15 % hoher. Dagegen sind die Anteile
der Stiftungen fiir die Fiirsorge, die medizinische For-
schung und die Entwicklungshilfe in der Schweiz fast
doppelt so stark vertreten wie in Deutschland.

Stiftungen

stiftungschweiz.ch

DIE GROSSE SCHWEIZER STIFTUNGSPLATTFORM

Stehen Sie vor der Frage, wem ein Erblasser ein Legat geben oder eine gréssere Spende machen kénnte? Mdchten Sie
eine Stiftung grinden und deshalb herausfinden, welche Themen durch welche Stiftungen schon besetzt sind? Oder
suchen Sie Forderstiftungen zur Finanzierung Ihres Projekis? StiftungSchweiz.ch unterstitzt Sie bei dieser Aufgabe!

i

Fir Férderer, Dienstleister
und Projekttrager
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Implikationen fiir das Stiftungs- Fussnoten

management ! StiftungSchweiz.ch, 2016.

Die Studienresultate zeigen Strukturen und Trends in 2 von Campenhausen, 2002.

der StifmngSIandSChaft und bietet Stiftungsréten damit 3 Dabei war mit der Revision des Stiftungsrechts von 2006, das eine

eine Grundlage, um ihre Positionierung im Stiftungs- allfallige Zweckdnderung vereinfachte, eigentlich zu erwarten,
. . .. . dass Stiftu ihre Zwecke i Zeit fokussiert d en-
markt zu reflektieren. Die Kategorisierung der Stif- ass SHThpen Tite Swecke In nefierer 2o fokussierter und &h

ger formulieren.

mngszweCke ermoghcht, das Markiumfeld thematisch * Zum Vergleich mit der deutschen Stiftungslandschaft wurden die

und regional zu kldren, etwaige Begiinstigungsdefizite Zahlen vom Bundesverband Deutscher Stiftungen (2014) herange-
zogen.

zu identifizieren oder Stiftungspartner zu finden.
Angesichts des Trends immer breiterer Stiftungs-

zwecke empfiehlt sich beziiglich der besseren Einord- ~ Literatur
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Forschungsbeitrag

Corporate Foundations

in der Schweiz

Pia Schatzmann

«Gewinn ist fiir ein Wirtschaftsunternehmen so not-
wendig wie die Luft zum Atmen. Aber es wdre schlimm,
wenn wir nur wirtschafteten, um Gewinne zu machen,
so wie es schlimm wdre, wenn wir nur lebten, um zu
atmen.» Hermann Josef Abs (1901-1994), dt. Bankier

Die Verantwortung von Unternehmen gegeniiber
der Gesellschaft ist seit lingerem ein Diskussionsge-
genstand in Wissenschaft, Wirtschaft und Politik. Im
Laufe der Zeit ist die gesellschaftliche Verantwor-
tung von Unternehmen jedoch sehr unterschiedlich
definiert worden. Ein Aspekt ist die Erwartung, dass
eine Unternehmung einen Platz in der Zivilgesell-
schaft einnimmt und auch als «guter Biirger» («<Good
Corporate Citizen») wahrgenommen werden will.
Diesen Wertewandel in der Gesellschaft haben die
meisten Unternehmen erkannt. Immer mehr fliessen
die drei Siulen der Nachhaltigkeit - Okologie, Sozia-
les und Okonomie - als die so genannte «Triple-
Bottom-Line» in die Unternehmensstrategien ein.
Corporate Social Responsability (CSR) wird als Ziel-
grosse zu einem festen Bestandteil der Unternehmen-
sidentitit und zentral fiir den Aufbau, die Sicherung
und Stiarkung der Reputation.

Von Corporate Philanthropy wird gesprochen, wenn
ein Unternehmen freiwillig einen Teil seines Gewinns
oder andere Unternehmensressourcen fiir einen ge-
meinniitzigen Zweck zur Verfligung stellt, ohne dafiir
eine Gegenleistung zu erwarten. Corporate Philan-
thropy ist nach Hermanns und Thurm (1999, S. 40) ein
langfristiges und strategisches Konzept, welches sozi-
ale und 6konomische Aspekte beinhaltet: «Das zentra-
le Motiv, aus einem Gefiihl der Verantwortlichkeit fiir
die Gemeinschaft dieser etwas Gutes zu tun, wird
gleichzeitig genutzt, um die soziale Verantwortlich-
keit des Unternehmens zu demonstrieren.» Besonders
das unternehmerische Engagement im Stiftungsbe-
reich ist national und international vielféltig und aus-

gepragt. Es kann von der Férderung fremder, der Un-
ternehmung nicht nahestehender Stiftungen mittels
Spenden, Sponsoring oder sozialen Programmen bis
zur Errichtung eigener gemeinniitziger Stiftungen rei-
chen. Das Konzept der Corporate Foundations (CF)
stammt aus dem angelsdchsischen Bereich und be-
zeichnet eine private, gemeinniitzige Stiftung, die als
stiftende Instanz keine Einzelperson oder Stifterfami-
lie aufweist, sondern eine Unternehmung. Bereits 1943
wurde als eine der ersten gemeinniitzigen Unterneh-
mensstiftung in der Schweiz die Novartis Stiftung fiir
medizinisch-biologische Forschung von der Sandoz
AG in Basel gegriindet. Die Hasler Stiftung zur Forde-
rung der Informations- und Kommunikationstechno-
logie wurde 1948 von den Hasler Werken ins Leben
gerufen und die Fondation Prix Omega 1949 von der
Uhrenfabrik Omega gegriindet. Begiinstigt durch das
liberale schweizerische Stiftungsrecht haben — parallel
zu herkdmmlichen Stiftungsgriindungen — seit den
1980er Jahren die Griindungen von Stiftungen durch
Unternehmen stetig zugenommen. Rund jede siebte
Stiftung, die Mitglied bei SwissFoundations, dem Ver-
band der Schweizer Forderstiftungen ist, wurde von
einem Unternehmen gegriindet. Im Stiftungsreport
2016 wird dieser Trend bestétigt: Das Netto-Wachs-
tum halt weiter an.! Gegenwartig lassen sich in der
Schweiz mindestens 71 gemeinniitzig tatige und da-
durch steuerbefreite Unternehmensstiftungen identi-
fizieren (vgl. Tabelle 1). Sie bilden die Datengrundla-
ge? der nachfolgenden Analyse’.

Die Tatigkeitsgebiete der Stifterunternehmungen
erstrecken sich tiber alle grosseren Branchen: 20 % der
CF sind von Banken wie der UBS, Credit Suisse, Julius
Bar gegriindet worden, gefolgt von den Unternehmen
der Pharmaindustrie wie Novartis, Novo Nordisk
Pharma oder Roche mit 13 %. Versicherungen wie Die
Mobiliar, Swiss Re oder Zurich und Nahrungsmittel-
hersteller wie z.B. Lindt und Nestlé sind mit einem
Anteil von jeweils 11 % vertreten, Unternehmungen in




den Bereichen Herstellung und Handel von Rohstof-
fen, z. B. Trafigura oder Addax Petroleum, Gastrono-
miebetriebe wie McDonald’s und Beraterfirmen wie
KPMG mit 7 % sowie die Maschinenindustrie mit 6 %.
In der Regel finden sich die Stiftungen und die
Stifterunternehmen in den wirtschaftlichen Ballungs-
rdaumen. So finden sich in den Kantonen Ziirich (25 %)
und Basel-Stadt (23 %) die meisten CFs. Steuerliche
Interessen stehen bei der Stiftungsgriindung zwar
nicht im Vordergrund,* konnen aber ein Grund fiir die
Wahl des Standorts der Stifterunternehmung sein.

Schnittstelle zwischen Stiftung und
Grunderunternehmung

CF weisen einige Vorteile gegeniiber anderen CSR-In-
strumenten auf. Aufgrund der langfristigen Bindung
des Stiftungsvermogens kann die Kontinuitat des En-
gagements der CF langfristig und nachhaltig wahrge-
nommen werden. Eine Stiftung kann unabhangig vom
Unternehmen auftreten. Viele Nonprofit-Organisatio-
nen (NPO) haben aus Legitimationsgriinden Hem-
mungen, direkt mit Firmen zu kooperieren, vor allem
wenn diese in als ambivalent wahrgenommenen Ta-
tigkeitsbereichen wie z. B. im Rohstoffhandel oder in
der Pharmaindustrie tétig sind. Hier konnen CF als
Umweg dienen, um gemeinniitzige Beitrage von Un-
ternehmen zu verteilen bzw. zu bekommen. Neben
der Vermittlung von Informationen zum unternehme-
rischen Gesellschaftsengagement koénnen {iber die
Stiftung fiir das Unternehmen interessante Kontakte
gekniipft werden, z. B. zu Medien oder zur Forschung.
Es besteht ausserdem die Moglichkeit, Experten und
Stakeholder indirekt iiber die CF in die Unterneh-
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mung einzubinden. Ein weiterer nicht unerheblicher
Grund ist, dass die positive Wahrnehmung der Stif-
tungsaktivitaten die Stellung der Stifterunternehmung
im Absatzmarkt beeinflussen kann.

Zwischen den Unternehmen und deren Stiftungen
konnen verschiedene Schnittstellen wahrgenommen
werden, die jeweils unterschiedlich stark ausgepragt
sind (s. Abbildung 1). Der Stiftungszweck, die inhaltli-
che Ausrichtung und die organisatorische Struktur der
Unternehmensstiftung kénnen sehr nahe am Unter-
nehmensziel oder der Unternehmung angesiedelt
oder bewusst weit davon entfernt sein.

Als pragnante Beispiele fiir eine inhaltliche Ab-
héngigkeit sind die Syngenta Stiftung fiir nachhaltige
Landwirtschaft der Pflanzenschutzmittel-Firma Syn-
genta oder die Lindt Cocoa Foundation des Schokola-
denherstellers Lindt, die sich fiir nachhaltigen Kakao-
anbau einsetzt. Die Aktivitdten der Stiftung haben
einen positiven Effekt auf die Aussenwahrnehmung
der Firma. Der «Shared Value», also die Verbindung
von gesellschaftlichem und wirtschaftlichem Mehr-
wert, wird hierbei vor allem aus dem Blickwinkel der
Firma bewertet.

Steht vor allem die Reputation der Unternehmung
im Fokus, besteht weder ein Bezug zum Kerngeschift
noch eine hohe Unabhingigkeit der Stiftung. Solche
Stiftungen werden meist von unternehmensinternen
Einheiten gefiihrt und dienen vornehmlich Kommuni-
kationszielen der Firma. Mit der Stiftung Clean Water
engagiert sich der Maschinen- und Industrieprodukte-
hersteller Georg Fischer AG seit 2002 fiir die Verbesse-
rung der Wasserversorgung in Entwicklungslandern
und Katastrophengebieten mit der Caritas als Partner-

finanzielle Verbindung

personelle Verbindung

[ Stifterunternehmung

inhaltliche Verbindung

Corporate Foundation ]

raumliche Verbindung

formale Verbindung

Abbildung 1: Beziehungen zwischen Stifterunternehmung und Unternehmensstiftung (Corporate Foundation)




organisation, die die Umsetzung in den Entwicklungs-
landern sicherstellt.

Sind Unabhangigkeit und Bezug zum Kerngeschaft
hoch einzuschitzen, bestehen ausser dem Griindungs-
akt zwischen der Stiftung und dem Unternehmen kaum
Ankniipfungspunkte. Diese Art der Philanthropie eig-
net sich in erster Linie fiir Forschungsstiftungen, wo
eine wissenschaftliche Unabhéngigkeit gewdahrleistet
werden muss. Hier kann die BASF Schweiz Forschungs-
stiftung genannt werden, die Novartis Forschungsstif-
tung oder die Novo Nordisk Hamophilie Stiftung.

Obwohl rechtlich unabhédngig und selbstandig,
werden CF in vielen Féllen aus jahrlichen Ertrédgen des
Unternehmens mitfinanziert oder wurden im Rahmen
eines Jubildums, wie die Jubilaumsstiftung der Schwei-
zerischen Mobiliargesellschaft, gegriindet. Haufig
tibernimmt das Unternehmen die Infrastruktur- und
Personalkosten der Stiftung. Die meisten CF sind au-
sserdem am gleichen Ort angesiedelt wie die Stifter-
unternehmung. Bei der personellen Verbindung zwi-
schen Stifterunternehmung und CF zeigt sich ein
unterschiedlich starker Einbezug von Mitarbeitenden
der Stifterunternehmung. Auf diesen Punkt wird spa-
ter im Text noch ausfiihrlicher eingegangen.

Die Aussenwirkung, die eine Corporate Founda-
tion entwickelt, ist aus Unternehmenssicht eines der
Hauptargumente fiir deren Griindung. Meist leitet sich
aus diesem Grund der Name der Stiftung aus der stif-
tenden Unternehmung ab. Auch das Corporate Design
und der Webaulftritt sind haufig tibereinstimmend und
unterstiitzen das Image des Unternehmens und damit

die Differenzierung am Markt und im Markenaufbau.

Aktivitaten der Corporate Foundations
Mit dem Stiftungszweck driickt die Unternehmung ihr
zivilgesellschaftliches Engagement aus. Der Stiftungs-
zweck und die daraus resultierende Beziehung zwi-
schen der Gemeinniitzigkeit und der Stifterunterneh-
mung sind daher das zentrale Element, aus dem sich
der Nutzen der CF ableitet. Die untersuchten CF decken
neben Forschung die klassischen philanthropischen Be-
reiche wie Entwicklungszusammenarbeit, Soziales,
Ausbildung oder Kunst und Kultur ab. Eine CF kann,
wie alle anderen Stiftungen auch, in ihrer Stiftungsur-
kunde mebhr als einen Stiftungszweck festlegen. So gibt
es Stiftungen, die beispielsweise die Bereiche Wissen-
schaft und Bildung oder Bildung und Kultur verbinden.

Gehauft finden sich etwa bei der Pharmaindustrie
Stiftungszwecke, die die Forschung begiinstigen
(42 %). In diesem Fall stehen die Nutzung von Syner-
gien und ein direkter wirtschaftlicher Vorteil im Vor-
dergrund. Obwohl die Stifterunternehmung exklusiv
von den Forschungsresultaten profitiert, kann dank
der Stiftung die wissenschaftliche Unabhéngigkeit ge-
sichert und die Akzeptanz der Resultate erhoht wer-
den. Mit der Forderung der Ausbildung durch die Stif-
tung wird die Stifterunternehmung zudem mit
personellen Ressourcen versorgt.

Bei 39 % aller CF korrespondiert das Tatigkeitsge-
biet der CF mit demjenigen der Stifterunternehmung,




bei 61 % nicht. Die Entscheidung, ob das Tatigkeitsge-
biet der CF mit demjenigen der Stifterunternehmung
iibereinstimmen soll, wird auch von der beabsichtigten
Offentlichkeitswirkung beeinflusst. Eine grosse Nahe
kann einen «Halo-Effekt» auf die Stifterunternehmung
auslosen. Je grosser die Interdependenzen sind, desto
mehr wird der Bezug zum Tatigkeitsgebiet der stiften-
den Firma sichtbar gemacht. Die Hear The World Foun-
dation unterstiitzt weltweit horbehinderte Menschen,
mit besonderem Fokus auf Kinder mittels hdrmedizini-
scher Versorgung (kostenlose Horgerate), Aus- und
Weiterbildungsprogrammen, Praventionskampagnen
und Forschungsprojekten. Gegriindet wurde die Stif-
tung von der Sonova Group, dem fithrenden Hersteller
von Losungen rund um das Thema Horen.

Im Gegensatz dazu kann der Stiftungszweck dia-
metral gewdhlt werden, wenn die Stifterunternehmung
sich ganz bewusst von «einer ganz andere Seite» in der
Offentlichkeit zeigen mochte oder in einem in der f-
fentlichen Wahrnehmung ambivalenten Sektor tatig ist,
z. B. in der Tabakindustrie. Zudem gibt es Tatigkeitsge-
biete von Stifterunternehmungen, wie z. B. im Finanz-
sektor, die fiir ein philanthropisches Engagement eher
weniger geeignet sind. Banken weisen mit einem An-
teil von 93 % keine Korrespondenz mit dem Tatig-
keitsgebiet der CF auf und sind in dieser Gruppe zu
85 % fordernd tétig. Diese Merkmale vereint etwa die
Credit Suisse Foundation, die sich der Unterstiitzung
und Forderung von gemeinniitzigen, sozialen, karita-
tiven, kulturellen, wissenschaftlichen und humanita-
ren Bestrebungen oder Projekten widmet.

Zur Verwirklichung der philanthropischen Ziele
gibt es Unternehmen, die mehr als eine Stiftung auf-
weisen. In den meisten Féllen werden von einer Unter-
nehmung neue CF gegriindet, wenn sie das philan-
thropische Engagement um neue Wirkungsgebiete
erweitern. Beispielhaft sind die CF von Nestlé: die
Fondation Nestlé pour I'Art, die Fondation Nestlé
pour l'étude des problémes de l'alimentation und die
Fondation Nestlé Pro Gastronomia fiir die Aus- und
Weiterbildung in der Hotellerie.

Corporate Foundations und ehrenamtli-
ches Engagement

Neben der Aussenwirkung konnen CF in der Stifter-
unternehmung dazu beitragen, dass die Mitarbeiter-
bindung gestédrkt wird und die Entwicklung von Un-

Stiftungen

ternehmenswerten und -kultur sowie die Mitar-
beiterqualifizierung durch Corporate Volunteering
in der Stiftung begtiinstigt wird. Geberit stellt fiir ihre
Hilfsprojekte in der sanitiren Grundversorgung in
Entwicklungslandern nicht nur Geld und Material
zur Verfligung, sondern plant, leitet und koordiniert
das gesamte Projekt mit eigenen Mitarbeitenden und
Lernenden. So wurde in fritheren Studien unter an-
derem belegt, dass Jobsuchende Unternehmen als
potenzielle Arbeitgeber bevorzugen, die sozial enga-
giert sind.> Eine wahrgenommene ethische Verant-
wortung seitens des Unternehmens hat einen star-
ken Einfluss auf die Zufriedenheit im Berufsleben.®
Dies kann im Sinne von Employer Branding bei der
Suche nach potentiellen Bewerbern die Attraktivitat
eines Unternehmens massgeblich steigern. Zum an-
deren motivieren soziale Bestrebungen der Verant-
wortlichen und langfristig angelegte Unternehmens-
strategien dazu, das Klima im Unternehmen zu
beeinflussen.

Die Mitarbeiterbindung durch Corporate-Volun-
teering-Programme kann unterschiedliche Zielkriteri-
en wie Teamentwicklung oder Weiterbildung verfol-
gen. Dementsprechend variieren auch die Nutzen-
dimensionen. Eine Gemeinsamkeit wird bei allen For-
men von erfolgreich verlaufenden Aktivitdten unter-
strichen: die erhohte Identifikation der Mitarbeiten-
den mit dem Unternehmen und die Zufriedenheit mit
der gemeinniitzigen Tatigkeit. Dadurch wird das
Commitment als wichtiger Faktor bei der Bindung ei-
nes Mitarbeiters an die Unternehmung gefestigt.” Vor
allem die Bindung durch affektives und normatives
Commitment wird durch Corporate-Volunteering-
Aktivitdten gesteigert. Nach Peterson (2004) zeigen
Mitarbeitende dem Unternehmen gegeniiber ein ho-
heres Commitment, wenn sie stolz darauf sind, sich
mit einem Unternehmen mit gutem Ruf identifizieren
zu konnen, was sich auf ein verstdrktes Engagement
bei der Arbeit auswirkt.

In den USA und Grossbritannien ist der Corporate-
Volunteering-Ansatz bereits weit verbreitet und wird
seit Jahren gezielt als Personalentwicklungsinstrument
und zur Férderung der Corporate Identity eingesetzt.?
In der Schweiz sind solche Formen des philanthropi-
schen Engagements sowie Umfang und Vielfalt von CF
noch wenig bekannt, was der Anlass war, die hier vor-
gestellte Studie 2014 durchzufiihren.




In CF zeigt sich ein unterschiedlich starker Einbezug
von Mitarbeitenden der Stifterunternehmung. Bei
41 % aller CF hat der CEO Einsitz im Stiftungsrat. Bei
39 % der CF gibt es mindestens einen Stiftungsrat, der
auch im Verwaltungsrat der Stifterunternehmung
sitzt. In Stiftungsrdten, die ausschliesslich mit Fiih-
rungskréften der Stifterunternehmung besetzt sind,
werden diese Stiftungsrate meist aus den obersten Hie-
rarchiestufen rekrutiert. Der Einsitz im Stiftungsrat
wird als Teil ihrer Arbeit in der Stiftungsunternehmung
wahrgenommen. In diesem Fall besteht keine ehren-
amtliche Tatigkeit, sondern ein Mandatsverhéltnis.’

Der Einsitz des CEOs oder eines VRs kann auf
eine grosse Bindung zwischen CF und Stifterunter-
nehmung hinweisen. Das hat den Vorteil, dass die
strategische und operative Ausrichtung durch das per-
sonelle Ineinandergreifen unmittelbar aufeinander ab-
gestimmt werden konnen. Nachteile konnen ein feh-
lendes Engagement des Managements sein, wenn der
Einsitz nur als eine von vielen Managementaufgaben
wahrgenommen wird und keine intrinsische Motivati-
on vorhanden ist oder das Expertenwissen beziiglich
des Stiftungszwecks fehlt. Bei CF, die zur Legitimation
der eigenen Tatigkeit eine moglichst grosse Unabhén-
gigkeit bendtigen, wie z. B. Forschungsstiftungen im
Pharmabereich, wird in der Regel von einem Einsitz
des obersten Fithrungsgremiums der Stifterfirma im
Stiftungsrat abgesehen.

Ausblick: Corporate Volunteering in
Stiftungsraten
Wie vorab erwéhnt, konnte der Einsitz im Stiftungsrat
im Sinne eines Corporate Volunteering von der Stifter-
unternehmung als Mittel der Mitarbeiterqualifizie-
rung und -bindung eingesetzt werden. Das ehrenamt-
liche Engagement in einem Stiftungsrat kann gerade
in Bezug auf die Anziehung und das Halten von Ta-
lenten als besonderer Benefit gewertet werten. Da CF
ein Teil der CSR-Strategie sind, sind dieselbe Werte-
haltung und Unternehmenskultur vorhanden wie in
der Stifterunternehmung. Dies kann das Commitment
zu der Unternehmung zusétzlich starken. Ein weiterer
Vorteil ist zudem, dass keine externen Kooperations-
partner beigezogen werden miissen, um ein Corporate
Volunteering durchzufiihren.

Angesichts der demografischen Entwicklung wird

es fiir Unternehmen zunehmend schwieriger, geeing-

nete Fach- und Fithrungskrifte zu rekrutieren. Somit
kommt der Identifikation und Entwicklung von mog-
lichen Nachwuchskraften eine wichtige Bedeutung
zu: Ritz und Thom (2010) beschreiben als wichtigstes
Kriterium, um Nachwuchskrifte langfristig zu bin-
den, fachliche Lernchancen, grosse Handlungsspiel-
rdume, viel Abwechslungsreichtum, Sinnhaftigkeit
und einen hohen Grad an Herausforderung. Unter
dieser Pramisse kann der Einsitz im Stiftungsrat der
CF als Instrument der Entwicklung von High Poten-
tials gesehen werden. Der Vorteil eines ehrenamtli-
chen Engagements gegeniiber einem bezahlten Man-
dat ist, dass nicht ein monetarer Anreiz besteht,
sondern die Entwicklung der intrinsischen Motivation
der oder des Teilnehmenden gefordert wird.

Erst wenige Stifterunternehmungen praktizieren
ein Corporate Volunteering in Stiftungsraten im Rah-
men ihres Personalmanagements. Griinde hierfiir liegen
zum grossen Teil darin, dass Stiftungsrate, die ihren Ein-
sitz als nicht ehrenamtliches Mandat verstehen, von ei-
nem Corporate Volunteering Programm im Stiftungsrat
ausgeschlossen werden miissen. Eine Mischung von
ehrenamtlich und nicht ehrenamtlich tatigen Stiftungs-
raten wiirde unweigerlich zu Konflikten fiithren. Ein
moglicher Ansatz findet sich im Einsatz eines beraten-
den Gremiums. Das Sounding Board (zu Deutsch: Reso-
nanzboden) eines Klaviers fangt die Schwingungen der
Saiten, die durch das Spiel des Pianisten erzeugt wer-
den, auf und gibt diese verstarkt wieder zuriick. Eine
dhnliche Funktion soll auch das Sounding Board in ei-
ner CF erfiillen. Im Umfeld komplexer Projekte oder
beim Analysieren schwieriger Probleme kann dadurch
ein Widerhall erzeugt werden, d. h. als eine Art infor-
meller Lenkungsausschuss (ohne Entscheidungskom-
petenz). Ziel ist ein qualifiziertes Feedback zuhanden
des Stiftungsrats oder der Geschiftsfithrung, Chancen
und Risiken aufzudecken und die Erfolgsaussichten so-
wohl unter fachlichen als auch unter strategischen und
ethischen Gesichtspunkten zu beurteilen. Ein solcher
Beirat kann zudem die Funktion als Ideengeber und In-
novator i. S. eines Innovationszirkels fiir den Stiftungs-
rat {ibernehmen. Stiftungen wird ein besonderes Poten-
zial zugeschrieben, soziale Innovationen fordern zu
konnen. Ein Stiftungsrat ist zumeist zeitlich einge-
schrankt auf einige Sitzungen pro Jahr und neben den
Hauptaufgaben fehlt der «organizational Slack»', um
kreativ Ideen zu entwickeln.




Stiftungen

orporate O daatio e e e d O d g e
KPMG Foundation KPMG ZH 2007 Kultur, Bildung, Soziales
C&A Foundation Cofra Group ZG 2011 Kultur, Gemeinnutziges allgemein
Cofra Foundation Cofra Group G 2006 Kultur, Gemeinnutziges allgemein
Ricola Foundation Ricola BL 2010 Kultur, Okologie
Fondation BNP Paribas Suisse BNP Paribas Suisse GE 2002 Kultur, Soziales
Fondation Nestlé pour I'art Nestlé VD 1991 Kunst/Kultur
Jubildums-Stiftung der F. Hoffmann - La Roche AG Hoffmann-La Roche BS 1993 Kunst/Kultur
UBS Kulturstiftung UBS ZH 1962 Kunst/Kultur
Jubildumsstiftung der Von Roll AG Von Roll AG SO 1976 Kunst/Kultur, Wissenschaft, Soziales
Julius Bar Stiftung Julius Bar ZH 1966 Kunst/Kultur, Wissenschaft, Soziales
Rimuss-Stiftung Kellerei Rahm SH 2008 Religion, allgemein Gemeinniitziges
Ronald McDonald's Kinderstiftungen McDonald's VD ab 1992 | Soziales
Tertianum Stiftung Tertianum TG 2003 Soziales
UBS fiir Soziales und Arbeit UBS ZH 1999 Soziales, allgemein Gemeinniitziges
Stiftung McKinsey Kinderhilfe Schweiz McKinsey ZH 2010 Soziales, Entwicklungszusammenarb.
Strafin Foundation Strafin BS 2006 Soziales, Entwicklungszusammenarb.
Mdbel-Pfister Kultur- und Sozialstiftung Mobel Pfister AG 1974 Soziales, Gesundheit, Kunst/Kultur
Hear the World Foundation Phonak Sonova ZG 2006 Gesundheit
Novo Nordisk Hdmophilie Stiftung Novo Nordisk ZH 2005 Gesundheit
Stiftung Visana Plus Visana BE 1982 Gesundheit
Jubildumsstiftung der Swiss Life AG Swiss Life AG ZH 1958 Gesundheit, Forschung
Roche Employee Action and Charity Trust Hoffmann-La Roche BS 2005 Gesundheit, humanitére Hilfe
Novartis Stiftung fir Mensch und Umwelt Novartis BS 1989 Gesundheit, Umweltschutz
Helvetia Patria Jeunesse Helvetia Patria Vers. BS 1978 Bildung, Kultur/Freizeit
ABB J. D. Foundation for Engineering Education ABB Ltd. AG 2007 Bildung
Fondation Nestlé Pro Gastronomia Nestlé VD 1990 Bildung
Geberit Stiftung Sanitartechnik Geberit SG 1993 Bildung
Holcim Stiftung fiir die wissenschaftliche Fortbildung Holcim AG 1962 Bildung
Stiftung Jugendférderung Holcim (Schweiz) AG Holcim AG 1963 Bildung
Hasler Stiftung Hasler AG BE 1948 Bildung, Forschung
Jubildumsstiftung der BL-Kantonalbank BL-Kantonalbank BL 1964 Bildung, Kultur
IKEA-Stiftung IKEA ZH 1973 Bildung, Kunst/Kultur
BASF Schweiz Forschungsstiftung BASF BS 1997 Forschung
Fondation Prix Omega Omega BE 1949 Forschung
Novartis Forschungsstiftung Novartis BS 1989 Forschung
Novartis Stiftung fir medizinisch-biologische Forschung | Novartis BS 1943 Forschung
Roche Foundation for Anemia Research Hoffmann-La Roche BS 2004 Forschung
Roche Organ Transplantation Research Foundation Hoffmann-La Roche BS 1998 Forschung
TKB-Jubildumsstiftung TG Kantonalbank TG 2003 Forschung, Kunst/Kultur, Gem. allg.
Baloise Jubildaumsstiftung Baloise Versicherung BS 2006 Forschung, Soziales
Lindt Chocolate Competence Foundation Lindt ZH 2009 Forschung, Bildung, Kultur
Jubildumsstiftung der Mobiliar Genossenschaft Mobiliar Versicherung BE 1976 Forschung, Kunst/Kultur
Addhope Sinopec-Addax Petroleum Foundation Addax Petroleum GE 2011 Entwicklungszusammenarbeit
Fond. Nestlé pour I'étude d. problémes de I'alimentation | Nestlé VD 1967 Entwicklungszusammenarbeit
Fondation Switcher Switcher SA VD 2004 Entwicklungszusammenarbeit
Fondation Trafigura Trafigura GE 2007 Entwicklungszusammenarbeit
Holcim Foundation for Sustainable Construction Holcim ZH 2004 Entwicklungszusammenarbeit
Jubildumsstiftung Georg Fischer Georg Fischer AG SH 2002 Entwicklungszusammenarbeit
LGT Venture Philanthropy Foundation Switzerland LGT ZH 2009 Entwicklungszusammenarbeit
Novartis Foundation Novartis BS 1979 Entwicklungszusammenarbeit
Stiftung Zuversicht fir Kinder Swiss Life AG ZG 1997 Entwicklungszusammenarbeit
The JTI Foundation (Stiftung JT International) JT International SA LU 2006 Entwicklungszusammenarbeit
UBS Optimus Foundation UBS BS 1999 Entwicklungszusammenarbeit
Jacobs Foundation Jacobs ZH 1989 Entwicklungszus., Bildung
Swiss Re Foundation Swiss Re ZH 2011 Entwicklungsz., Ges.- & Wirts.-politik
Lindt Cocoa Foundation Lindt & Spriingli ZH 2013 Entwicklungsz., Okologie
Syngenta Stiftung flir nachhaltige Landwirtschaft Syngenta BS 2001 Entwicklungsz., Okologie
Jubildums-Stiftung des Bankhauses La Roche & Co. La Roche & Co BS 1987 Wirtschaftspolitik
Raiffeisen Jubildumsstiftung Raiffeisen SG 2000 Wirtschaftspolitik, Kultur, Gem. allg.
Accenture-Stiftung Accenture AG ZH 2006 Gemeinnlitziges allgemein
Credit Suisse Foundation Credit Suisse Bank ZH 2001 Gemeinniitziges allgemein
Fondation Indosuez Crédit Agri. S. Bank GR 2012 Gemeinnitziges allgemein
Fondation Lombard Odier Lombard Odier Bank GE 2004 Gemeinnitziges allgemein
Isaac Dreyfus-Bernheim Stiftung (200 Jubildum) Dreyfus Séhne & Cie BL 2013 Gemeinnutziges allgemein
Stiftung Perspektiven von Swiss Life Swiss Life AG ZH 2005 Gemeinnitziges allgemein
Z Zurich Foundation Zurich Versicherung ZH 1973 Gemeinnitziges allgemein

Tabelle 1: Liste mit namhaften Schweizer Corporate Foundations




Das Wichtigste in Kiirze

Mit gemeinniitzigen Unternehmensstiftungen {tiber-
nehmen Wirtschaftsunternehmen Verantwortung ge-
gentiiber der Gesellschaft. Sie tragen jedoch auch we-
sentlich zum Aufbau, zur Sicherung und Starkung
der Reputation gegeniiber samtlichen Anspruchs-
gruppen der Unternehmen bei. Die Untersuchung
von rund 70 solcher Stiftungen zeigt, dass diese meist
starke Abhangigkeiten von der Griinderfirma aufwei-
sen, sei es tiber die Finanzierung, das Personal, den
Zweck, den Standort oder mindestens iiber den Stif-
tungsnamen. Obwohl diese Stiftungen gemeinniitzi-
ge Tatigkeiten verfolgen, werden mit der Stiftungsak-
tivitdt auch oft Synergien erzeugt, z. B. bei der
Forderung eines Bereichs, der indirekt der Firma zu-
gute kommen kann.

Fussnoten
! Vgl. Eckhardt et al., 2016.

2 Da im Handelsregistereintrag keine Angaben zu Griindungsperso-
nen stehen, wurde die Identifizierung als CF entweder iiber den Fir-
mennamen im Stiftungsnamen bzw. iiber den Stiftungszweck herge-
leitet oder wurde z. B. {iber die Internetseite der Griinderfirma
recherchiert. Eine zusétzliche Identifizierungsschwierigkeit entsteht
vor allem im KMU-Bereich dadurch, dass Unternehmen stark von
einer einzelnen Unternehmerpersénlichkeit oder -familie gepragt
sein kénnen. Stiftungen, die in einem solchen Unternehmensumfeld
gegriindet wurden, sind nicht in der Untersuchungsstichprobe. Die
Daten aus der Internetrecherche stammen vom Zentralen Firmenin-
dex (www.zefix.ch), Moneyhouse (www.moneyhouse.ch) und den
jeweiligen Internetseiten der Unternehmen und deren Stiftungen.
Uber diese Quellen liessen sich der Stiftungszweck mit den Aktivi-
tatsfeldern, der geografische Fokus und das Férdermodell (operativ,
fordernd oder kombiniert tatig) ermitteln.

* Die Studie entstand im Rahmen des MBA-Studiengangs NPO-Ma-
nagement am Verbandsmanagement Institut (VMI) der Universitat
Freiburg/CH und wurde von Prof. Dr. Markus Gmiir betreut.

* Vgl. Sprecher et al., 2009, S. 37.
> Vgl. Greening & Turban, 2000.
¢ Vgl. Koh & Boo, 2001.

7 Vgl. Gmiir & Thommen, 2011.
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8 Vgl. Kotler & Lee, 2005.
? Vgl. Bethmann & von Schnurbein, 2015.

10 Schwarz 2006, S. 39. «Organizational Slack» wird als Differenz
zwischen benétigten und vorhandene Ressourcen definiert und
verweist auf eine Handlungsfahigkeit, die nicht vollstindig im Ta-
gesgeschift aufgezehrt wird, sondern fiir Prozesse des Lernens
frei und kreativ eingesetzt werden kann.
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Erfahrungsbericht

Das Marketing-Paradox im

NPO-Bereich

Robert Purtschert

Marketing ist ein Management-Ansatz (Kundenori-
entierung), der im marktlichen Wettbewerb Erfolg
bringt. Das Freiburger Management-Modell fiir
NPO (FMM) hat den Marketing-Ansatz fiir den
NPO-Bereich sinnvoll einsetzbar gemacht (Orientie-
rung an den Bediirfnissen der Austauschpartner).
Trotz eindeutigen Marketing-Erfolgen, die der Autor
in einzelnen Organisationen mitgestalten oder in an-
deren beobachten durfte, gibt es ein Paradox: Ob-
wohl Marketing einiges bringen kann, setzen es
NPO nicht oder nur sparlich ein.!

Weshalb wird das Potential von Marketing in
Nonprofit-Organisationen (NPO) nicht ausgeschopft?
Oder anders gefragt: Gibt es Parameter, welche den
Einsatz von Marketing in NPO erschweren?

Dieser Frage mochte ich auf der Basis von 40 Jahren
praktischer Erfahrung, sowohl im Profit- wie im Non-
profit-Bereich, nachgehen. Ich sehe sechs mogliche Er-
klarungen, die in der Wirklichkeit alle miteinander ver-
woben sind, und so in der Gesamtheit die Anwendung
von Marketing in der NPO erschweren. Natiirlich tref-
fen nicht alle Parameter fiir jede Organisation zu.

Fehlender Marktdruck

Dieser Parameter diirfte der Wichtigste sein, denn die
Steuerungskraft des Marktdrucks ist sehr stark. Das
Verbandsmanagement Institut VMI (als NPO!) beispiels-
weise musste nach der Griindung Dienstleistungen
anbieten, die am Markt Erfolg hatten, denn die Universi-
tat finanzierte keine Gehalter. Der heutige atemraubende
Strukturwandel im Profit-Bereich spricht Bande iiber
den Marktdruck. Im NPO-Bereich habe ich zahlreiche
Projekte miterlebt, wo NPO zu keiner Veranderung bereit
waren, obwohl die Vorteile klar erkennbar waren. Aber
die Verdnderung hatte einige organisatorische Anpassun-
gen erfordert, die auf Widerstand Betroffener stiessen. Da
kein &dusserlicher Druck vorhanden war, konnte man es
sich leisten, zum Status quo zuriickzukehren.

Interessant ist die Tatsache, dass in letzter Zeit das
Markt-System in ureigene NPO-Doménen vorstosst,
wie z. B. die Fliichtlingsbetreuung. Private Organisati-
onen haben in vielen Kantonen NPO verdrangt, und
im Moment will sogar der Kanton Luzern die Fliicht-
lingsbetreuung von Caritas in eigener Regie {iberneh-
men. Geht diese Entwicklung in die Richtung der Pro-
phezeiung des Konstanzer Wissenschafters Wolfgang
Seibel, dass NPO entweder privatisiert oder vom Staat
itbernommen wiirden?

Praxistipp: Wenn eine NPO Individualleistungen
anbietet wie ambulante Pflegeleistungen, Spitalleistun-
gen, Fliichtlingsbetreuung etc., ist mit privater Konkur-
renz zu rechnen. Es ist deshalb ein Wettbewerbscheck
zu machen, der zeigen soll, ob man fiir den Wettbewerb
geniigend fit ist, oder ob man sich besser auf weniger
wettbewerbsorientierte Bereiche konzentrieren soll.

Staatliche Finanzierung

Bei Hilfswerken in der Schweiz betrédgt die staatliche
Finanzierung laut Zewo etwa 40 %. Selbst erfahrene
Beispiele haben mir gezeigt, dass die staatliche Finan-
zierung den Elan fiir eigene Marketing-Anstrengun-
gen abschwécht. Ich konnte sogar beobachten, dass
man die eigenen Bemiihungen bewusst so dosiert,
dass man ein Hochstmass an staatlichen Beitrdgen im
Verhilinis zu den eigenen Anstrengungen erhalt.

Das Paradox: Eine mdgliche Finanzierungsart (die
staatliche!) vermindert die Marketinganstrengungen.
Der FEinsatz des Marketinginstrumentes Lobbying
zum Erhalt von staatlichen Beitrdgen ist eine flankie-
rende Marketing-Massnahme!

Komplexe Strukturen

Die komplexen, demokratischen, oft dezentralen
Strukturen der NPO fiihren zu langwierigen Entschei-
dungsprozessen. Ein wesentlicher Nachteil dieser
Strukturen fiir das Marketing ist der fehlende Durch-
griff der Zentrale. Weder beim Schweizerischen Bau-




NPO sind sich Marktdruck nicht gewodhnt und halten sich deshalb — trotz Chancen — oft vom Markt fern.

meisterverband noch beim Schweizerischen Roten
Kreuz hat die Zentrale ein Weisungsrecht an die de-
zentralen Einheiten. Dies erschwert Marketing-Opera-
tionen erheblich.

Praxistipp: Die zentralen und dezentralen Einheiten
sollen durch gemeinsame Marketing-Konzepte und
-Pléne verlinkt werden. Fiir das Marketing braucht es
auf allen Ebenen verantwortliche Ansprechpartner,
um die Marketing-Koordination in der Gesamtorgani-
sation sicherzustellen.

Partizipationsphilosophie
Die Partizipationsphilosophie wird in der Wissenschaft
(Werner Kirsch, Miinchen) als quasi Gegenpol zur Mar-
keting-Philosophie angesehen. Ein erfolgreiches Marke-
ting erfordert klare Entscheidungsstrukturen und effizi-
ente Durchsetzungsmoglichkeiten. Die partizipativen
NPO-Strukturen stellen eine Erschwernis dar.
Praxistipp: Wie im VMI-Marketing-Modell vorge-
schlagen, soll bei der Erstellung des Marketing-Kon-
zepts partizipativ vorgegangen werden, moglichst
viele Gremien und Mitarbeitende sind einzubeziehen.
Bei der Realisierung der Marketing-Massnahmen soll
jedoch eine straffe Marketing-Organisation zum Zuge

kommen.

Das Organisationsgedachtnis
Erfolgreiches Marketing braucht Konstanz, z. B. ein be-
harrliches Kommunizieren der Positionierung der Or-
ganisation auf allen Kandlen und Ebenen. Auch eine
konsequente Umsetzung der Marketing-Massnahmen
zeigt erst nach einer gewissen Zeit Wirkung. Im Profit-
Bereich erlebe ich Marketing-Konzepte, die seit 20 Jah-
ren im Einsatz sind. Zwar werden diese stetig verfeinert
und weiterentwickelt, aber an den Grundprinzipien
wird beharrlich festgehalten. Das Marketing-Wissen ist
in der Organisation fest verankert. Dies gibt es sicher
auch in einzelnen NPO, doch die dauernden Wechsel in
der Fithrung (Ehrenamt), in den Kommissionen etc. be-
einflussen das «Organisationsgedachtnis», vorhandenes
Wissen geht in der Organisation verloren. Wenn ich
mich an die verschiedenen Strategietagungen in unserer
Fakultét erinnere, versandeten die euphorisch gefassten
Beschliisse nach relativ kurzer Zeit. Oder: Ich habe
mehrmals in VMI- Lehrgéngen erlebt, dass Teilnehmen-
de unter meiner Betreuung ein Fundraising- oder Mar-
keting-Konzept erarbeitet haben, jedoch einige Jahre
spater wieder ein Teilnehmer aus der gleichen Organi-
sation das gleiche Thema bearbeitet. Von den Vorgan-
gern war schlicht nichts {iberliefert worden oder es war
nichts Greifbares vorhanden.



Praxistipp: Wenn eine einzelne Person in einer NPO
mit dem Marketing betraut wird («die oder der soll
das machen»), fithrt dies meistens zu Eintagsfliegen,
zu einer rudimentdren Implementierung des Marke-
tings und mit dem Weggang der Person versanden
auch die Marketing-Anstrengungen. Ein erfolgreiches
Marketing wird von der obersten Fithrung getragen,
bei der Einfithrung eines Marketing-Konzepts sind
samtliche Mitarbeitende zu schulen (zu begeistern!),
sodass alle wissen, dass sie alle Marketing-Botschafter
der Organisation sind.

Andere Menschen
In der Buchhaltung und im Verkauf arbeiten jeweils
andere Typen von Menschen. Dies ist fiir jedermann
einsichtig. Ich war immer wieder tiberrascht bei Besu-
chen im VMI-Lehrgang «Finanz- und Rechnungswe-
sen»: Dort lernte ich Typen von Menschen kennen, die
sich von der Geschiftsfiihrung derselben Organisati-
on (die ich personlich kannte) deutlich unterschieden.
Genau so lassen sich Unterschiede erkennen zwischen
Fiihrungspersonen im NPO- und PO-Bereich. In der
NPO braucht es kooperationsfahige, geduldige Men-
schen, die es auch ertragen, dass dank ihrer Arbeit an-
dere Personen in der Sonne stehen diirfen (z. B.
Prasident/-in oder Vorstand). Diese Menschen sind
wahrscheinlich auch weniger wettbewerbsorientiert
und damit auch weniger Marketing-affin. Im Profit-
Marketing finden sich vielfach ausgesprochen wettbe-
werbsorientierte Mitarbeitende, die beispielsweise
eine erfolgsorientierte Entlohnung anstreben.

Es diirfte kein Zufall sein, dass die Anzahl Frauen
in Fithrungspositionen im NPO-Bereich wesentlich
hoher ist als im Profit-Bereich. Und dies selbst in aus-
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gesprochenen «Ménnerdomanen» wie es die Bauka-
der sind (Poliere und anderes mittleres Kader im Bau-
gewerbe). Ich habe dort nur einen Geschiftsfiihrer
gekannt, die Nachfolger waren allesamt Frauen.
Wabhrscheinlich gelingt Frauen das Austarieren aller,
zum Teil gegenldufigen, Interessen und Anspriichen
besser, und sie werden als «neutraler» wahrgenom-
men als Manner.

Fazit

Nach meinen Beobachtungen und jahrelangen Erfah-
rungen ist Marketing eine unausgeschopfte Ressource
in vielen NPO. Nur schon eine durchdachte, klare,
permanent kommunizierte Positionierung der NPO
bringt einen deutlichen Wettbewerbsvorteil.

Aber man darf auch festhalten, dass die Umset-
zung von Marketing in NPO schwieriger ist, weil mit
komplexen (eben komplexeren als im PO-Bereich!)
Strukturen zu arbeiten ist, und der fehlende Markt-
druck und die staatlichen Beitrdge den Marketing-
Elan hemmen diirften. Zudem sind die in NPO erfor-
derlichen Eigenschaften von Fiihrungskraften weniger
marketing-affin (Partizipations- gegen Marketing-
philosophie).

Wenn man sich aber dieser Einschrankungen be-
wusst ist, situationsgerecht und pragmatisch vorgeht,
stellen sich auch in der NPO Marketing-Erfolge ein,
die letzten Endes nichts anderes sind als Bausteine fiir
den Gesamterfolg einer Organisation.

Fussnoten

! Der Beitrag fusst auf einem Referat im Rahmen des Internatio-
nalen Verbandeforums 2016.

Prof. em. Dr. Robert Purtschert

ment-Modell fiir NPO (FMM).

Robert Purtschert ist Mitgriinder der ehemaligen Forschungsstelle fiir Verbands- und
Genossenschafts-Management an der Universitdt Freiburg/CH, war von 1993 bis 2007
ausserordentlicher Professor und von 2001 bis 2007 Direktor des Verbandsmanagement
Institut (VMI). Mit seinen zahlreichen Beitrdgen und Studien im Verbands- und insbeson-
dere Genossenschaftswesen hat er die NPO-Management-Lehre massgeblich vorangetrie-
ben und ist konzeptioneller Griinder des Marketingmanagements im Freiburger Manage-




Buchbesprechung

NPO vor neuen Herausforderungen

Nonprofit-
Organisationen vor
neuen Herausforderungen

Annette Zimmer, Thorsten Hallmann (Hrsg.), Nonpro-
fit- Organisationen vor neuen Herausforderungen,
Springer Verlag, Wiesbaden, 2016, 566 Seiten.

NPO Allgemein Y¢ ¥¢ Y¢ (empfehlenswert)

Die grundlegenden Verdnderungen in den gesellschaft-
lichen, politischen und wirtschaftlichen Kontextbedin-
gungen stellen Nonprofit-Organisationen vor neue
Herausforderungen. Léangerfristige Verpflichtungen
mochte heutzutage niemand mehr eingehen, die Unter-
stiitzung der offentlichen Hand wird verstarkt an Leis-
tungsvertrage gekniipft und die Konkurrenz in der
Ressourcenbeschaffung nimmt allméahlich marktahnli-
che Strukturen an, wo hart um Zuwendungen des Staa-
tes und von Privaten «gekampft» wird. Diese Heraus-
forderungen gilt es von Nonprofit-Organisationen
(NPO) zu meistern, dabei ist jedoch die Vielfalt der Or-
ganisationen und Tatigkeitsfelder derart gross, dass
kein globales Allroundrezept dargeboten werden kann.

Das vorliegende Herausgeberwerk von Annette
Zimmer und Thorsten Hallmann trégt diesem Um-
stand Rechnung und wéhlt die Form der Fallstudie
und Interviews. In den 40 Beitragen werden die aktu-
ellen Herausforderungen von deutschen NPO sehr
praxisnah dargestellt und konkrete Losungsansatze
prasentiert. Die Fallstudien wurden iiberwiegend von
Praktikerinnen und Praktikern aus unterschiedlichen
Vereinen, Stiftungen und gGmbHs geschrieben, wel-
che den Weiterbildungsstudiengang «Nonprofit-Ma-
nagement and Governance» der Westfélischen Wil-
helms-Universitit Miinster absolvierten. Analog zu
diesen stammen die Erfahrungsberichte primar von

eher kleineren Nonprofit-Organisationen, was es fiir
Leser vereinfacht, direkt Ideen und Losungsansatze
auf die eigene NPO zu {ibertragen.

Nach einem Uberblicksartikel zu den Anfingen
von gemeinniitzigen Organisationen in Deutschland
gliedert sich die Beitragssammlung in fiinf Kapitel, in
denen jeweils eine aktuelle Herausforderung themati-
siert wird: (I) NPO heisst Veranderung; (II) Involvie-
ren und mobilisieren — Freiwillige gewinnen; (III) Inte-
ressenvertretung durch NPO; (IV) Neue Wege der
Mittelbeschaffung; und (V) Auf die Sache kommt es
an: Soziales unternehmen!

Im Unterschied zu klassischen Lehrbiichern fiir
NPO-Management werden aufgrund des Fokus auf
die konkreten Fallbeispiele die genannten Herausfor-
derungen nicht in «Reinform» ersichtlich. Dies wahrt
jedoch auf der anderen Seite eine grossere Praxisnéhe,
da sich die meisten NPO jeweils mit einer Kombinati-
on unterschiedlicher Herausforderungen konfrontiert
sehen. Dariiber hinaus werden jeweils iiber die Ein-
fiihrungsbeitrage pro Kapitel die nachfolgenden Arti-
kel in den grosseren Kontext gestellt.

Die Kombination von Einfithrungsbeitragen, Fall-
studien und Interviews macht den Band sehr lese-
freundlich. Die Abstracts zu den Beitrdgen erlauben es
denn auch bloss ein bisschen zu schmdkern, ohne
gleich das ganze Buch lesen zu miissen. Zudem kon-
nen die einzelnen Beitrédge je nach Interesse herausge-
griffen werden, da sie in sich geschlossen sind.

Das Buch eignet sich durch seinen Aufbau und
den starken Praxisbezug sowohl fiir Dozierende, z. B.
im Rahmen von Fallbesprechungen im Unterricht, als
auch fiir Fach- und Fiihrungskrifte in Nonprofit-
Organisationen, die gerne mal einen Blick iiber den
Tellerrand wagen und offen sind fiir konkrete Heran-
gehensweisen gegeniiber aktuellen oder bevorstehen-
den Herausforderungen. Als zusatzliche Hilfestellung
findet sich im Anhang des Bandes eine annotierte Bib-
liographie zum NPO-Management, in der kurz und
biindig die klassischen Lehrbiicher, wie z. B. das
Freiburger Management Modell, vorgestellt werden.
Insofern ist das Buch vielmehr als ergédnzende Text-
sammlung zu betrachten, weniger als eigenstandiges
Hand- oder Lehrbuch.

Peter Suter



Vortrage, Publikationen und Neuigkeiten

Aktuelles aus dem VMI

Hans Lichtsteiner

Vortriage

Am 11. und 12. April moderierte Hans Lichtsteiner
eine Tagung zum Thema «Freiwilligenarbeit im
Spannungsfeld zwischen gebundenen und unge-
bundenen Freiwilligen» in Bad Reichenhall (D).

Am 21. April hielt er ein Referat im Rahmen des Inter-
nationen NPO-Colloquiums in Gottingen (D) zum
Thema «Die Relevanz der Nachhaltigkeit fiir Mit-
glieder».

Im Rahmen des Deutschen Verbandekongresses refe-
rierte er am 26. April in Diisseldorf (D) zum Thema
«Member Value».

Am 9. Juni hielt er einen Vortrag in Bern zum Thema
«Moderne Verbandskommunikation».

Am 11. Juni nahm er im Rahmen der Hauptversamm-
lung an einer Podiumsdiskussion von Parkinson
Schweiz in Freiburg/CH teil.

Im Rahmen eines Anlasses von Walker Management
hielt er am 16. Juni in Luzern ein Referat zum Thema
«Generation <Why> — was bedeutet dies fiir Verbin-
de?»

Am 29. Juni referierte er in Ziirich zum Thema «Her-
ausforderungen einer modernen Verbandskommu-
nikation».

Publikationen

Lichtsteiner, H. (2016). Gewinnung und Bindung von
Zeitspendern. In: Urselmann, M. (Hrsg.), Handbuch
Fundraising. SpringerLink.

Vortrige

Am 4. April hielt Markus Gmiir im Rahmen des Fach-
gesprachs von B'VM Osterreich in Wien einen Vortrag
zum Thema «Member-Value-Optimierung im Ver-
band».

Am 6. April hielt er ein Referat zum Thema «Member-
Value-Optimierung im Wirtschaftsverband» als Im-
pulsvortrag zur Jahrestagung des BPRA (Bund der
Public Relations Agenturen der Schweiz) in Bern.

Am 12. Internationalen NPO-Colloquium in Gottin-
gen hielt er einen Vortrag zum Thema «Nachhaltige
Mitgliederrekrutierung in Gewerkschaften» (mit
Udo Michel) und ein Referat zum Thema «Reserven-
bildung in Schweizer Hilfswerken».

Am 31. Mai und 1. Juni wirkte er als Hauptreferent am
Managementprogramm der Wirtschaftskammer Os-
terreich in Ammershausen bei Salzburg zu den The-
men «Wirkungsmessung», «Managementerfolgsfak-
toren» sowie «Change Management» mit.

Am 2. Juni hielt er zusammen mit Remo Aeschbacher
einen Vortrag zum Thema «Der schweizerische Stif-
tungssektor — Eine Rundreise in Raum und Zeit» an
der ordentlichen Mitgliederversammlung von pro-
Fonds.

Am 9. Juni erdffnete er als Forschungspartner fiir das
VMI die neu geschaffene Forschungsstelle fiir NPO-
Management an der Wirtschaftsuniversitat Posen (Po-
len), die mit Mitteln der EBB-Stiftung ermoglicht wurde.

Publikationen

Gmiir, M., Ziegerer, M. & Aeschbacher, R. (2016). Der
Spendenmarkt in der Schweiz. In: Urselmann, M.
(Hrsg.), Handbuch Fundraising. SpringerLink.

Remo Aeschbacher

Vortriage

Am 22. April hielt er ein Referat im Rahmen des 12.
Internationen NPO-Colloquiums in Gottingen (D)
zum Thema «Nonprofit- und o6ffentlich-rechtliche
Arbeitgeber als Pradiktoren wahrgenommener Un-
terschiede in der Arbeitsplatzqualitit.»

Im Rahmen des SwissFundraisingDay 2016 vom 23. Juni
leitete Remo Aeschbacher einen Workshop zum Thema
«Neue Erkenntnisse zur Stiftungslandschaft Schweiz».
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Publikationen
Aeschbacher, R. (2016). Erfolgreich positionieren im
Stiftungsmarkt. Interview mit Die Stiftung, 05.04.2016.

Aeschbacher, R. (2016). Zur richtigen Zeit das Richti-
ge tun. Schweizer Stiftungszwecke im Zeichen ihrer
Zeit. Fundraiser Magazin 2/2016, S. 82-83.

Philipp Erpf

Vortrag

Philipp Erpf hielt am 21. April 2016 am 12. Internatio-
nalen NPO-Forschungscolloquium in Gottingen einen
Vortrag zum Thema «Clustering Social Entrepre-
neurship: An Empirically Based Typology».

Peter Suter

Vortrige

Peter Suter hielt im Rahmen der 11. Nachwuchswis-
senschaftler-Tagung der AGI vom 8. April in Karls-
ruhe ein Referat zum Thema «Determinanten des
freiwilligen Engagements in Wohnbaugenossen-
schaften».

Am 12. Internationalen NPO-Colloquium in Gottin-
gen hielt er am 21. April einen Vortrag zum Thema
«Member Value des genossenschaftlichen Manage-
ments».

Neuigkeiten aus dem VMI

Best Paper Award

An der diesjahrigen Nachwuchswissenschaftler-Ta-
gung der Arbeitsgemeinschaft Genossenschaftswis-
senschaftlicher Institute (AGI) vom 8. bis 9. April 2016
an der GENO-Akademie in Karlsruhe gewann Peter
Suter, Diplomassistent am VMI, mit seinem Beitrag zu
den «Determinanten des freiwilligen Engagements in
Wohnbaugenossenschaften» den «Best Paper Award».
Dazu gratulieren wir ihm herzlich.

Neuigkeiten unserer Absolventen

Folgende Absolventen haben eine neue Stelle angetre-
ten oder werden eine neue Stelle antreten. Das VMI
gratuliert ihnen herzlich und wiinscht viel Erfolg!

Ernennung zum Geschiftsleiter
Seit August ist Roberto Sansossio Geschiftsleiter des
Sozialzentrums Hoéfe im Kanton Schwyz.

Stellenwechsel
Regula Balmer-Sonderegger ist seit Mai Bereichsleite-
rin Bildung bei MULTIMONDO Biel.

Tanja Weng hat seit 1. August ihre neue Stelle bei
TopPharm AG in Miinchenstein begonnen.

Ebenfalls seit dem 1. August hat Beat Hunziker seine
neue Stelle beim Schweizer Schiessportverband in Lu-
zern angetreten.

Ab 1. September iibernimmt Charlotte Hofstetter bei
Migros Aare eine Stelle im Marketing.

Neuigkeiten von unseren Partnern

Der Weltverband Deutscher Auslandschulen (WDA)
ist beim Wettbewerb «Verband des Jahres 2016» der
Deutschen Gesellschaft fiir Verbandsmanagement
(DGVM) fiir sein Public-Value-Projekt ausgezeichnet
worden. In der Kategorie «Interessenvertretung und
Kommunikation» erreichte er die Finalrunde des
Wettbewerbs und letztlich den zweiten Preis. Der
Wettbewerb der DGVM wiirdigt beispielhafte und in-
novative Leistungen in der Verbandsarbeit. Die feierli-
che Auszeichnung fand im Rahmen des 15. Deutschen
Verbandekongresses in Diisseldorf statt. Das VMI gra-
tuliert seinem Kooperationspartner zu diesem grossen
Erfolg.
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Ergebnisse des 12. Internationalen NPO-Colloquiums

NPO und Nachhaltigkeit

Die aktuelle Diskussion um wirtschaftliche, soziale
und dkologische Nachhaltigkeit stellt fiir Nonprofit-
Organisationen eine vielfiltige Herausforderung
dar. Sie ist nicht nur eine Gelegenheit, um Aufmerk-
samkeit zu erzielen, sondern bietet ebenso Anlass
fiir einen selbstkritischen Blick.

Am 21./22. April 2016 wurde an der Universitat Got-
tingen zum zwolften Mal die grosste Tagung der
NPO-Forschung im deutschsprachigen Raum durch-
gefithrt. Die rund 50 Vortrdge aus Hochschulfor-
schung und Beratungspraxis waren diesmal um das
Fokusthema der Nachhaltigkeit angeordnet. Aufge-
zeigt wurde, in welchen Feldern NPO aktiv sind, mit
welchen Konzepten Nachhaltigkeitsziele verfolgt wer-
den und welche Ergebnisse bislang erreicht wurden.
Dabei zeigt sich, dass NPO in der Nachhaltigkeitsde-
batte eine ambivalente Rolle spielen.

NPO spielen einerseits eine treibende Rolle in der
gesellschaftlichen Debatte. Sie entwickeln Definitio-
nen der Nachhaltigkeit, versuchen sie im politischen
Meinungsbildungsprozess durchzusetzen und {iber
die Medien zu verbreiten. Sie sind oft auch bestrebt,
diese direkt staatlichen Stellen, Wirtschaftsunterneh-
men oder anderen NPO aufzuerlegen. Die Debatte ist
fiir Organisationen des Dritten Sektors eine Chance,
Aufmerksambkeit zu erzielen, finanzielle Mittel zu gene-
rieren oder freiwilliges Engagement zu mobilisieren.

Andererseits geniigen NPO nicht immer den Ansprii-
chen, die sie an staatliche Stellen oder andere private
Organisationen stellen. Dies ldsst sich an zwei Beispielen
zeigen. Es gibt NPO, die Standards fiir Good Governance
entwickelt haben, die sie auf sich selbst nur eingeschrankt
anwenden — mit dem Argument, die Zielerreichung der
eigenen Organisation nicht zu gefdhrden. Es gibt auch
NPO, die sich fiir eine Verbesserung von Arbeitsbedin-
gungen im Wirtschaftssektor engagieren und in der eige-
nen Organisation prekdre Arbeitsbedingungen aufwei-
sen — mit dem Argument, die finanziellen Ressourcen
sparsam einsetzen zu miissen.

Dartiber hinaus ist auch ein Nebeneinander optimis-
tischer und pessimistischer Positionen gegeniiber der
Nachhaltigkeitsdebatte festzustellen. Ein gewisser Pessi-
mismus resultiert aus dem Eindruck, dass unter einem
Modebegriff Ziele propagiert werden, die bereits schon
einmal unter anderen Flaggen gescheitert sind. Der Opti-
mismus nahrt sich daraus, dass die neue Begrifflichkeit
gerade die Chance eroffnet, einen neuen Anlauf zu neh-
men, um okologische oder soziale Fragen, die die Mensch-
heit von Anbeginn und immer wieder in neuen Aspekten
begleiten, endlich «nachhaltig» zu beantworten.

Die Texte zu den Vortragen im Rahmen dieses Col-
loquiums werden bis Ende dieses Jahres in einem Sam-
melband veroffentlicht werden. Am 19./20. April 2018
findet dann das 13. NPO-Colloquium, veranstaltet
durch das VMI, an der Universitdt Freiburg/CH statt.

Markus Gmiir

Georg-August-Universitat in Goéttingen (Bild: das alte Auditorium maximum)



Forschungsaufenthalt in Litauen

Vortrage, Publikationen und Neuigkeiten

Im Osten viel Neues?

Philipp Erpf, Doktorand am VMI, war vom 24. Mirz
bis am 20. April in einem Forschungsaufenthalt an
der Technischen Universitit Kaunas in Litauen. Er
untersuchte, wie soziales Unternehmertum in Litau-
en verstanden und gelebt wird.

Uber Jahrzehnte herrschte in Litauen ein von einem
planwirtschaftlichen Ansatz gepragtes Wirtschaftssys-
tem. Seit der Offnung des Landes besteht nun die
Moglichkeit, nach westeuropdischen Marktprinzipien
eigenverantwortlich zu handeln und unternehmerisch
aktiv zu werden. Welche Faktoren motivieren und be-
giinstigen Eigeninitiative, insbesondere wenn es um
soziales Unternehmertum geht? Und lassen sich diese
zur Stimulation des sozialen Unternehmertums allen-
falls auch auf die Schweiz iibertragen? Diese Fragen
standen am Ausgangspunkt des Forschungsaufenthal-
tes in Litauen.

Erste Ergebnisse zeigen drei unterschiedliche Auf-
fassungen von sozialem Unternehmertum in Litauen:
Ein enges, ein breites und ein ignorantes Verstandnis.
Das enge Verstandnis griindet auf einem in 2004 etab-
lierten Gesetz. Unternehmen, die Arbeitsplatze fiir ge-
sellschaftlich benachteiligte Personen schaffen, erhalten
staatliche Zuschiisse und Steuererleichterungen. Ver-

|l

treter des breiten Verstdndnisses kritisieren dieses Ge-
setz, indem sie ihm einseitige Ressourcenallokation
vorwerfen. Sie sehen im sozialen Unternehmertum jun-
ge und innovative Firmen, die auf profitable Weise ei-
nen Sozialzweck verfolgen und die erzielten Gewinne
wieder in den Sozialzweck einfliessen lassen. Sie wiin-
schen sich vom Staat eine finanzielle Starthilfe und von
der Gesellschaft mehr Akzeptanz. Die fehlende Akzep-
tanz und das damit einhergehende ignorante Verstand-
nis kann mit dem Aufkommen des Kapitalismus und
Individualismus als Gegenpol zur langjahrigen herr-
schenden Planwirtschaft wahrend der sowijetischen
Herrschaft erkldrt werden. In einem moglichst libera-
len Wirtschaftssystem ist die neue Maxime der gesell-
schaftliche Aufstieg durch eine erfolgreiche Karriere
oder die Griindung einer eigenen rentablen Firma.
Der Aufenthalt ist im Kontext des seit rund 20 Jah-
ren bestehenden Forschungsaustausches zwischen
dem VMI und Universitdten aus den baltischen Staa-
ten einzuordnen. Der Kontakt zum Baltikum wurde
von Ernst-Bernd Bliumle initiiert, seines Zeichens
Griinder des VMI. Durch die Ernst-Bernd Bliimle Stif-
tung wird sein Bestreben der Weiterentwicklung des
NPO-Sektors iiber Wissenstransfer aufrechterhalten.

Philipp Erpf

Links oben: Philipp Erpf halt eine Vorlesung zu sozialem Unternehmertum; links unten: Podiumsdiskussion am
«Social Enterprise Summit»; Mitte: Haupteingang zur Technischen Universitat Kaunas; rechts: die autofreie

Hauptstrasse Laisvés aléja




28. August bis Zertifikats-Lehrgang Fundraising (Modul 2)
2. September 2016 Lehrgangsleitung: Prof. Dr. Hans Lichtsteiner
4. bis 9. September 2016 Intensiv-Lehrgang Governance und Organisationsentwick-

lung in NPO; Lehrgangsleitung: Dr. Melchior Etlin

16. bis 21. Oktober 2016 Intensiv-Lehrgang Strategie und Leadership in NPO
Lehrgangsleitung: Prof. Dr. Hans Lichtsteiner

13. bis 18. November 2016 Diplomlehrgang (DAS) in NPO-Management (Modul 1)
Lehrgangsleitung: Prof. Dr. Hans Lichtsteiner

20. bis 25. November 2016 ~ Executive MBA in NPO-Management (Teil 2, Modul 1)
Lehrgangsleitung: Prof. Dr. Markus Gmiir

7. bis 12. Mai 2017 Intensiv-Lehrgang Rechnungswesen u. Controlling in NPO
Lehrgangsleitung: Prof. Dr. René Andefiner

DIPLOM-LEHRGANG
VERBANDS-/NPO-MANAGEMENT (DAS)

INHALT:
Der Diplom-Lehrgang Verbands-/NPO-Management eignet sich fir einen systematischen und umfassenden Einstieg in das
Management von Nonprofit-Organisationen. In vier einwdchigen Modulen, einer Diplomarbeit und einer Diplomprifung ...

B ... erhalten Sie einen Gesamtiiberblick Gber das moderne NPO-Management und verstehen eine NPO als Gesamtsystem;

B .. lernen Sie die wesentlichen Instrumente und Techniken des NPO-Managements nach dem Freiburger Management-
Modell (FMM) kennen und kdnnen lhr Wissen in konkreten Problemlésungsfillen anwenden;

M .. werden Sie die Besonderheiten der Struktur, der Leistungen, der Entscheidungsabldufe und der angepassten Fihrungs-
methoden kennenlernen.

DIE ZIELGRUPPE:
Der Lehrgang eignet sich fiir Direktoren, {Haupt-)Geschéftsfiihrer, Zentralsekretare sowie Aufsichtsrate von NPO, Dienst-,
Abteilungs- und Referatsleiter, Assistenten sowie zur Beférderung vorgesehene Mitarbeitende, Flihrungskrafte aus nicht
gewinnorientierten Organisationen des privaten und &éffentlichen Sektors.
START MODUL 1:
13. bis 18. November 2016 in Saanenmgser/CH

Kompetent in Nonprofit-Management UNI ..o ]

VMI
WEITERE INFORMATIONEN: \/ Verbandsmanagement Institut (VMI) FR
www.vmi.ch | info@vmi.ch | +41(0)26 300 84 00 Universitat Freiburg/CH [ | (Rl
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Telefon 041 926 07 70
www.walker-management.ch
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WALKER Management AG -
das Kompetenzzentrum fiir NPO in der Schweiz

Fitnesskur fiir lhre Organisation?

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

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

WALKER Management AG

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