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Der vorliegende Text basiert auf der
Publikation ,Working with the Business
Sector. Pursuing Public Good with Pri-
vate Partners“. GrantCraft ist eine Initia-
tive der Ford Foundation. Mehr Informa-
tionen unter: www.grantcraft.org

Die Bertelsmann Stiftung dankt
GrantCraft flir die groBziigige Bereit-
schaft zur Kooperation und fiir die Mog-
lichkeit, eine Adaption der Publikation
fiir den deutschsprachigen Raum zu er-
stellen.

Weitere Titel dieser Reihe unter
www.soziale-investoren.de
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Auf einen Blick

Die ,Tafeln” sind heute eines der erfolgreichsten und bekanntes-
ten Sozialprojekte in Deutschland. Im Laufe von nur 15 Jahren
hat sich aus der ersten Initiative in Berlin eine bundesweite
Bewegung von mittlerweile 795 Tafeln entwickelt. Sie stellen
einwandfreie Lebensmittel, die im Handel keine Verwendung
mehr finden, Bediirftigen zur Verfiigung. Allein im Jahr 2004
versorgten die damals noch 400 Tafeln rund 480.000 Menschen
Woche fiir Woche mit durchschnittlich je vier Kilo Lebensmit-
teln; das entspricht einer Gesamtmenge von fast 100.000 Ton-
nen Lebensmitteln im Jahr.

Diese beeindruckende Leistung ist in erster Linie das Ver-
dienst der Tafeln und der 32.000 freiwilligen Helfer!, die sich
vor Ort engagieren. Eine unverzichtbare Rolle spielen aber auch
Wirtschaftsunternehmen. Ohne ihre Mitwirkung wiirden die
Tafeln nicht funktionieren. GroBhandelsketten und bekannte
Nahrungsmittelproduzenten, aber auch lokale Backereien und
Restaurants stellen die Lebensmittel zur Verfligung und helfen
bei der Abholung. Autohersteller finanzieren die Fahrzeuge,
die notig sind, um die Lebensmittel zu verteilen. Andere Un-
ternehmen bieten Beratungsleistungen oder Biirordume an und
ermutigen ihre Mitarbeiter, sich bei der ortlichen Tafel zu en-
gagieren.

Das Beispiel der Tafeln zeigt: Wenn Unternehmen und ge-
meinniitzige Organisationen zusammenarbeiten und ihre jewei-
ligen Kompetenzen einbringen, konnen sie viel erreichen. Da-
bei kommt es allerdings darauf an, dass alle Beteiligten von der
Kooperation profitieren: die Gemeinniitzigen, die Unternehmen
und natiirlich die NutznieBer, also im Falle der Tafel die Men-
schen, die dank der erfolgreichen Zusammenarbeit kostenlos
Lebensmittel beziehen konnen.

Dieses Beispiel zeigt auch, dass die Zusammenarbeit mit
Unternehmen sich nicht in finanziellen Beitragen erschopft. Tat-
sachlich gibt es viele unterschiedliche Arten, um Unternehmen
in gemeinntitzige Projekte einzubinden. Sie konnen als Spender
oder Sponsoren auftreten; sie konnen aber auch selbst aktiv wer-
den und sich als Projektpartner in der Umsetzung engagieren,
sei es mit Mitarbeitern, Sachleistungen oder Know-how. Unter-
nehmen konnen schlieBlich auch zur Zielgruppe von Projekten
werden, etwa wenn es darum geht, umweltschadliche Geschafts-

praktiken bestimmter Firmen oder Branchen zu verdndern.

Auch in diesen Fallen wird es darauf ankommen, eine Basis fiir

die Zusammenarbeit zu finden, die allen Vorteile bietet.

Dieser Leitfaden betrachtet die Frage der Zusammenarbeit
zwischen Wirtschaft und Gemeinniitzigkeit aus mehreren Per-
spektiven. Der erste Abschnitt widmet sich dabei vor allem den
Stiftungen und gemeinniitzigen Organisationen, die Unterneh-
men flir eine Zusammenarbeit gewinnen mochten. Der zweite
Abschnitt kehrt den Blick um und fragt nach den Chancen und
Erfolgsfaktoren eines gemeinniitzigen Engagements von Unter-
nehmen. Der dritte Abschnitt schlieBlich beschéftigt sich mit
der besonderen Rolle, die Forderstiftungen spielen konnen, um
den Boden fiir Partnerschaften zwischen gemeinniitzigen Orga-
nisationen und Wirtschaftsunternehmen zu bereiten.

Fir die meisten Leser werden alle drei Abschnitte von In-
teresse sein und sei es nur, um ein besseres Verstandnis der
Sichtweise der jeweils anderen Seite zu gewinnen. Insbesonde-
re richtet sich der Leitfaden an
e Stiftungen und andere gemeinniitzige Organisationen, die

die Wirkung ihrer Projekte durch die Zusammenarbeit mit

Wirtschaftsunternehmen erhéhen wollen.

e Unternehmensstiftungen, die Orientierung bei der Gratwan-
derung zwischen Gemeinniitzigkeit und Wirtschaftlichkeit
suchen.

e Unternehmen, die damit beauftragt sind, die gemeinniit-
zigen Aktivitaten des Unternehmens zu planen und umzu-

setzen.

'AusschlieBlich aus Griinden der besseren Lesbarkeit wird in dieser Publikation
vorwiegend die médnnliche Sprachform verwandt. Bei allen ménnlichen Funktions-
bezeichnungen sind stets auch Frauen gemeint.
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Gemeinsame Interessen -
gemeinsame Projekte

Die Missverstindnisse und Beriihrungsidngste zwischen gemeinniitzigen Organi-

sationen und Wirtschaftsunternehmen sind fast sprichwortlich. Auf der einen

Seite herrschen Vorbehalte gegen die ausgeprigte Profitorientierung und ihre

vermeintlich schidlichen Auswirkungen vor, auf der anderen Seite trifft man auf

Vorurteile wegen angeblich mangelnder Professionalitit und auf Zweifel an der

gesellschaftlichen Relevanz gemeinniitziger Aktivititen. Lange Zeit waren daher

Kooperationen zwischen privatniitzigen und gemeinniitzigen Unternehmungen

alles andere als selbstverstindlich. Jeder blieb in seinem Bereich, Grenziibertre-

tungen wurden skeptisch verfolgt.

Heute allerdings verschwimmen die
Grenzen zwischen diesen Bereichen zu-
nehmend. Einerseits verstehen sich im-
mer mehr Unternehmen als ,corporate
citizens“ und sehen ihre gesellschaft-
liche Verantwortung nicht mehr nur dar-
auf beschréankt, ihre Angestellten in Lohn
und Brot zu halten; vielmehr blicken sie
iiber den Tellerrand und engagieren sich
in teils erheblichem MaBe fiir gemein-
niitzige Zwecke. Andererseits entdecken
viele gemeinniitzige Organisationen,
dass ihnen die Wirtschaft wichtige Im-
pulse geben kann. Dies gilt nicht nur fiir
Unternehmensspenden, die in Zeiten lee-
rer offentlicher Kassen eine immer wich-
tigere Rolle spielen. Viele Ansatze und
Methoden der Unternehmensfiihrung
werden mittlerweile auf gemeinniitzige
Organisationen tibertragen, die oft selbst
zu Unternehmern werden und wirtschaft-
liche Zweckbetriebe aufbauen.

Die sich verwischenden Grenzen
zwischen den Sektoren sind zeitgemas.
Sie entsprechen der Erkenntnis, dass

sich heute kaum noch ein soziales oder
kulturelles Problem in unserer komple-
xen Gesellschaft im Alleingang losen
lasst. Dies gilt insbesondere fiir grenz-
uberschreitende Fragen wie Umwelt, Kli-
mawandel oder Hunger. Aber auch viele
Probleme auf der lokalen Ebene kdnnen
nur dauerhaft gelost werden, wenn die
verschiedenen Akteure innerhalb einer
Gemeinde an einem Strang ziehen.

So plausibel eine Kooperation zwi-
schen gemeinniitzigen Organisationen
und Unternehmen auch sein mag, ist
doch die Zusammenarbeit nie wirklich
einfach. Die Funktionslogik, der die Be-
teiligten folgen — hier selbstloses Enga-
gement fiir das Gemeinwohl, dort Rendi-
tetiberlegungen und ,shareholder value*
- sind und bleiben unterschiedlich. Viele
gemeinniitzige Organisationen haben
daher Vorbehalte, sich ,vor den Karren
spannen zu lassen“ und zum Instrument
des Unternehmensmarketings zu wer-
den. Gleichzeitig haben Unternehmen oft
Schwierigkeiten, ihren Eigentiimern ge-

gentiber zu begriinden, warum sie Geld

fiir soziale Zwecke ausgeben, die mit

ihrem Kerngeschift nur wenig zu tun
haben.

Das Wissen um diese Unterschiede
ist die Erfolgsvoraussetzung jeder Koope-
ration. Der Mehrwert der Zusammenar-
beit entsteht ja gerade daraus, dass jeder
Partner iiber spezifische Kompetenzen
und Maoglichkeiten verfligt und diese in
die Zusammenarbeit einbringt. Um die
jeweiligen Unterschiede in diesem Sinne
produktiv zur Geltung zu bringen, hilft
die Beachtung einiger Grundregeln:

* Gute Vorbereitung. Vor dem ersten
Kontakt zwischen Unternehmen und
gemeinniitziger Organisation sollten
sich beide Seiten dartiber klar wer-
den, welche Art von Unterstiitzung
sie benotigen. In anderen Worten:
Welchen Mehrwert, den Sie mit Ihren
eigenen Ressourcen nicht schaffen
konnen, soll der Partner liefern? Geht
es vorwiegend um finanzielle Mittel
oder ist es Ihnen vielleicht wichtiger,
das Image oder die Netzwerke des
Partners nutzen zu konnen?

* Geben und Nehmen. Jedes Unter-
nehmen wird eine gewisse Gegenleis-
tung fiir sein Engagement erwarten:
einen Imagegewinn, einen gezielten
Kompetenzaufbau oder auch die
Chance, seinen Mitarbeitern eine in-
teressante Perspektive zu bieten. Sie
sollten daher vorab nicht nur festle-
gen, was Sie brauchen, sondern auch,
was Sie bereit sind zu geben. Wo sind
fiir Sie die Grenzen der Zusammen-
arbeit?



Klare Kommunikation der Erwar-
tungen. Fiir alle Beteiligten gilt: Stel-
len Sie von Beginn an klar, was Sie
sich von einer Kooperation erhoffen.
Umso besser kann Ihr zukiinftiger
Partner beurteilen, ob er zu Ihnen
passt und wie er die Zusammenar-
beit gestalten kann.

Verbindliche Absprachen sind we-
sentlich fiir jede Zusammenarbeit.
Halten Sie schriftlich fest, wer welche
Aufgaben ibernimmt und welche Mit-
sprache- und Entscheidungsrechte
die verschiedenen Partner haben.
Gerade in der Zusammenarbeit von
gemeinniitzigen Organisationen und
Unternehmen sind dariiber hinaus
klare Regelungen zur Kommunika-
tion und AuBendarstellung wichtig.
Auch das Budget sowie Finanzzu-
sagen und eventuelle Zahlungsbe-
dingungen sollten gleich zu Beginn
schriftlich fixiert werden.

Nicht Vertrage, sondern Menschen
treiben Projekte. Projekte und Part-
nerschaften funktionieren nur, wenn
Menschen sich ihrer annehmen und
sie zu ihrer Sache machen. Stellen
Sie daher sicher, dass es Ansprech-
partner gibt, die den Kooperations-
vertrag mit Leben fiillen.
Kommunizieren Sie nicht nur mit
der Spitze. Sie werden die Gesprache
zur Vorbereitung einer Zusammenar-
beit zumeist mit der Geschiftsleitung
des Partners fiihren. Damit ein Pro-
jekt gelingt, sind Sie allerdings auf
die Mitwirkung der Mitarbeiter auf
der operativen Ebene angewiesen.

An einem Strang ziehen | Gemeinnutzige Kooperationen mit Wirtschaftsunternehmen

Sie sollten daher versuchen, auch die-
se moglichst frihzeitig fiir das Pro-
jekt zu begeistern.

Lernen Sie das Geschift des Part-
ners kennen. Je besser Sie die Or-
ganisation des Partners verstehen,
umso effektiver werden Sie die Zu-
sammenarbeit gestalten konnen. Die
Kenntnis von Kompetenzen, Ressour-
cen und internen Strukturen erlaubt
es Thnen, die Unterstlitzung durch
den Partner so zu gestalten, dass
seine Vorziige optimal zur Geltung
kommen.

Seien Sie offen. Wahrscheinlich
ist Thr Anliegen nur eines von zahl-
reichen Projekten — und unter diesen
nicht einmal das wichtigste -, mit
denen ihr Gesprachspartner zurzeit
befasst ist. Machen Sie es Ihrem Ge-
gentliber daher so leicht wie moglich,
ihr Anliegen zu verstehen.

Es gibt zahllose Formen der Zusammen-

arbeit zwischen gemeinniitzigen Orga-

nisationen und Wirtschaftunternehmen.

Zusammenfassend lassen sich vor allem

drei Kategorien der Beteiligung von Un-

ternehmen an gemeinniitzigen Projekten

ausmachen: Unternehmen konnen auf-

treten als

Spender oder Sponsoren
Projektpartner, die sich aktiv in ge-
meinsame Projekte einbringen
Zielgruppe von Projekten, die Veran-
derungen in der Geschéaftswelt bewir-
ken sollen.

Diese drei Formen schlieBen sich gegen-

seitig keineswegs aus. Bei vielen Pro-

jekten werden sich zwei oder sogar drei
Formen {iberschneiden. Dennoch ist es
sinnvoll, die Ansatze zunachst einzeln
zu betrachten.
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Praxistipp

Marktplatze flr Projekte und Kooperationen

Eine beliebige Stadt in Deutschland: Vertreter von jeweils vierzig gemeinniitzigen Organisationen
und Wirtschaftsunternehmen kommen im grofen Saal der Handelskammer zusammen. Anders
als beim tblichen Wochenmarkt werden an diesem Nachmittag keine handfesten Produkte,
sondern ,,Engagementangebote* feilgeboten. Unternehmen jeder GréRe bieten alles an — alles
auBer Geld: den personlichen Einsatz von Firmenmitarbeitern sowie logistische Unterstiitzung,
Infrastruktur und Fachkompetenz.

Angeregt durch einen Moderator finden innerhalb von zwei Stunden viele neue Begegnungen
statt. Die Anwesenden priifen Unterstiitzungsangebote und -nachfragen und schlieBen
Vereinbarungen ab:

e Ein Erste-Hilfe-Club sucht Trainingsraume. Ein Unternehmen stellt fur diesen Zweck
Raumlichkeiten zur Verfugung. Dafiir erhalten drei seiner Mitarbeiter unentgeltlich ein
Erste-Hilfe-Training.

e Eine Schule wird bei der Suche nach Praktikumsplatzen fiir ihre Schiler von einer
Zeitarbeitsfirma unterstiitzt, die hierdurch neue Kontakte zu Unternehmen kniipfen kann.

e Ein Sportverein mit finanziellen Problemen findet einen Schatzmeister, der bei der
Organisation der Buchfiihrung hilft. Dies gibt dem jungen Buchhalter exzellente erste
Praxiserfahrungen.

Beispiele dieser Art sind inzwischen in tiber 30 Stadten in Deutschland Realitat. Hierbei handelt
es sich um sogenannte ,,Marktplatze*, wo Vertreter von Unternehmen und gemeinniitzigen
Organisationen zusammenkommen, um Partnerschaften zu schlieBen. Dieses Modell, das aus
den Niederlanden nach Deutschland tbertragen wurde, bietet eine neutrale Plattform, auf der
konkrete Win-Win-Situationen geschaffen werden.

Wenn Sie selbst einen Marktplatz ausrichten oder an einem Markt teilnehmen wollen, fin-
den Sie weitergehende Informationen unter: www.gute-geschaefte.org
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Unternehmen als Forderer

In dem MaBe, wie offentliche Zuschiisse
sinken, gewinnen Unternehmen fiir die
Finanzierung gemeinnitziger Organisa-
tionen an Gewicht. Absolut gesehen spie-
len Zuwendungen von Unternehmen
zwar immer noch eine untergeordnete
Rolle gegeniiber staatlichen Zuschiissen
und privaten Spenden. Flihrt man sich
jedoch vor Augen, dass sich viele gemein-
niitzige Organisationen in Bereichen be-
tatigen, die flir Unternehmen als Stand-
ortfaktoren von Bedeutung sind - bei-
spielsweise Ausbildung, Gesundheit, Kul-
tur und Freizeit -, dann gibt es ein groBes
Potenzial fiir Kooperationen, von denen
alle nur profitieren konnen.

Entgegen einer weit verbreiteten
Annahme sind Partnerschaften mit
kleineren lokalen Organisationen fiir
Unternehmen sehr attraktiv. Zwar setzen
gerade groBe Firmen bei Partnerschaften
auch auf groBe Namen und kooperieren
mit UNICEF, den SOS-Kinderdorfern oder
den ,Arzten ohne Grenzen®; letztlich sind
dies jedoch offentlichkeitswirksame Aus-
nahmen. Eine Umfrage der Wirtschafts-
priifungsgesellschaft Pricewaterhouse-
Coopers (PwC) im Jahr 2007 belegte, dass
Anfragen von kleineren Organisationen
sehr gute Chancen auf eine Forderung
haben. So erkldrten 76 % der 101 groBen
deutschen Aktiengesellschaften, die an
der Umfrage teilgenommen haben, dass
sie Anfragen aus dem lokalen Umfeld
seltener ablehnen als von iiberregional
tatigen GroBorganisationen.

Bei der Ansprache und Zusammen-
arbeit mit Unternehmen hilft es, sich an
einigen Leitlinien zu orientieren:

Kennen Sie die Interessen des
Unternehmens

Wahrend viele Unternehmen friiher ihre
Spenden nach dem ,,GieBkannenprinzip“
verteilten, achten sie heute sehr genau
darauf, ob ihr Engagement fiir einen gu-
ten Zweck zum Unternehmen passt. Die
Herausforderung fiir die Antragsteller
besteht also darin, ein strategisches In-
teresse des Unternehmens an einer Zu-
sammenarbeit aufzuzeigen.

Die Interessen eines Unternehmens
sind letztlich klar: Auch wenn die einzel-
nen Mitarbeiter moglicherweise von dem
Projekt selbst begeistert sind, steht fiir
das Unternehmen der Marketingaspekt
im Vordergrund. In der erwdhnten PwC-
Studie gaben vier von fiinf Unternehmen
an, Spenden als Instrument der Image-
und Beziehungspflege in der Region ein-
zusetzen. Jedes zweite Unternehmen hat
die Hoffnung, durch ein gemeinniitziges
Engagement seine Attraktivitat fiir Nach-
wuchskréfte zu steigern — sei es durch
bessere Standortfaktoren wie etwa der
Forderung eines Theaters oder einer oOrt-
lichen Schule, sei es, dass das Unterneh-
men seinen Mitarbeitern einen ideellen
Mehrwert bieten mochte, den andere Fir-
men nicht aufweisen konnen.

Fir Unternehmen kommt es daher
auf zwei Aspekte an: Transportiert das
Projekt das Image und die Werte des
Unternehmens, wie zum Beispiel hohe
Qualitatsanspriiche, Internationalitat
oder Kreativitit? Und ist das Engage-
ment des Unternehmens glaubwiirdig?
Diese Glaubwiirdigkeit ist besonders
dann gegeben, wenn es eine inhaltliche

Uberschneidung gibt, das heiBt, wenn
Projekt und Unternehmen in derselben
Branche angesiedelt sind. Fiir ein Pro-
jekt im Bereich Gesundheit und gesunde
Erndhrung kdme daher etwa eine Ko-
operation mit Gastronomieunternehmen,
Fitnessstudios oder einem ortlichen Mi-
neralwasserhersteller infrage.

Fir gemeinniitzige Organisationen
gilt: Machen Sie sich unbedingt die
Miihe, die Unternehmen, die Sie anspre-
chen wollen, sorgfaltig auszuwéhlen und
kennenzulernen. Ein unpersonlicher Se-
rienbrief an ,Sehr geehrte Damen und
Herren“ hat keine Chance. Schreiben
Sie lieber wenige Unternehmen gezielt
an, bei denen Sie ein Interesse vermuten
konnen und richten Sie Ihr Schreiben
idealerweise direkt an den verantwort-
Machen Sie
deutlich, warum Ihr Projekt genau zu

lichen Ansprechpartner.

diesem Unternehmen passt und welche
Chancen sich mit einer Forderung Ihrer
Organisation fiir das Unternehmen bie-
ten.

Arbeiten Sie als Partner zusammen

Nur auf den ersten Blick existiert ein
Machtgefille zwischen demjenigen, der
Geld gibt, und demjenigen, der das Geld
braucht, um ein Projekt durchzufiihren.
Schnell wird deutlich, dass eine ge-
meinniitzige Organisation oftmals viele
Kompetenzen mitbringt, die ein Unter-
nehmen nicht hat: Die freiwilligen und
hauptberuflichen Mitarbeiter kennen
sich vor Ort aus und wissen um die sozi-
alen Herausforderungen ihrer Stadt, sie
verfligen liber die notige Infrastruktur
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und das Know-how, um Projekte durch-
zufiihren, ihnen stehen aufgrund ihrer
Reputation viele Tiiren offen — kurz: ge-
meinniitzige Organisationen stehen fiir
den guten Zweck, den das Unternehmen
erfiillen will. Ohne sie kann die groBzii-
gigste Spende nichts erreichen.

Begehen Sie daher nicht den Fehler,
Ihr Licht unter den Scheffel zu stellen.
Sie sollten professionell und selbstbe-
wusst auftreten und auf gleicher Au-
genhohe verhandeln. Machen Sie sich
immer bewusst: Sie sind der Experte fiir
gemeinniitzige Projekte.

Planen Sie langfristig
Beim Spenden geht es um Vertrauen -
das ist bei Unternehmen nicht anders als
bei Privatleuten. Von daher braucht es
Zeit, bis sich eine Zusammenarbeit zu
einer echten Partnerschaft entwickelt.
Es lohnt sich dabei allerdings, von Be-
ginn an eine langfristige Perspektive zu
verfolgen und die Zusammenarbeit mit
einem Unternehmen systematisch zu pla-
nen und auszubauen. Daran haben nicht
zuletzt die Unternehmen ein Interesse.
Fiir sie ist es nicht nur einfacher, son-
dern auch glaubwiirdiger und effektiver,
langfristige Partnerschaften einzugehen,
als Jahr flir Jahr neue Partner finden zu
miissen. Dementsprechend gaben 82 %
der befragten Unternehmen in der PwC-
Studie an, wiederkehrende Spenden an
dieselben Empfanger zu vergeben.
Betrachten Sie daher die erste Spende
eines Unternehmens nicht als Abschluss,
sondern als Auftakt der Zusammenarbeit.
In dem MaBe, wie sich die Partner besser

kennenlernen, wird es moglich sein, die
Partnerschaft weiterzuentwickeln: von
der Einmalspende zur Dauerspende, von
der zweckgebundenen Zuwendung fiir
ein Projekt zur Forderung der Organisa-
tion, von der Geldspende zum direkten
Engagement.

Begrenzen Sie das Risiko

Die Hoffnung auf eine positive Imagewir-
kung durch eine gezielte Spende wird
bei den Verantwortlichen in den Unter-
nehmen nur getriibt von der Angst, ei-
nen Imageschaden zu erleiden. Nichts ist
fiir ein Unternehmen verhdngnisvoller
als seine Reputation zu beschéddigen und
das Vertrauen seiner Kunden zu verlie-
ren - etwa indem das Unternehmen als
Forderer einer Organisation auftritt, die
sich als zweifelhaft erweist, oder indem
das geforderte Projekt offentlichkeits-
wirksam scheitert.

Dieser Aspekt mag oft nur unter-
schwellig eine Rolle spielen, ist aber
trotzdem - oder gerade deshalb - von Be-
deutung. Legen Sie daher Informationen
iber Thre Organisation - etwa hinsicht-
lich weltanschaulicher oder politischer
Grundiiberzeugungen - im besten Fall
ungefragt offen. Ebenso sind die Chan-
cen und Risiken des Projekts in aller
Klarheit zu diskutieren, wie es die Unter-
nehmensverantwortlichen auch bei ,for-
profit“-Projekten gewohnt sind. Transpa-
renz sollte dartiber hinaus auch fiir die
Finanzen gelten. SchlieBlich sollte es
selbstverstandlich sein, dem Unterneh-
men regelmdBig Rechenschaft iiber die
Verwendung der Mittel abzulegen.
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Praxistipp

Spenden und Sponsoring

Bei finanziellen Zuwendungen von Unternehmen ist es vor allem fiir den gemeinnitzigen Partner

wichtig, genau zwischen einer Spende und einem Sponsoring zu unterscheiden. Grundsatzlich

gilt:

e Eine Spende erfolgt freiwillig und selbstlos. Der Spender erhélt keine Gegenleistung fiir
seine Zuwendung.

= Beim Sponsoring erhdlt der Sponsor eine aktive Gegenleistung des Geforderten, etwa
indem dieser das Unternehmen &ffentlich als Forderer nennt oder das Firmenlogo auf
Plakaten, Einladungen oder Programmheften platziert.

In der Praxis sind die Grenzen zwischen den beiden Formen flieBend. Steuerlich ist der
Unterschied allerdings erheblich, denn wenn die Grenze zum Sponsoring Uberschritten wird, lost
die Zuwendung aufseiten des Empféangers eine Steuerpflicht aus! Darlber hinaus durfen fur ein
Sponsoring keine Zuwendungsbestatigungen ausgestellt werden.

Klaren Sie daher unbedingt vorab mit einem Experten, welche Art der Gegenleistung in
Ihrem konkreten Fall zul&ssig ist.
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Joint Ventures:

Die Zusammenarbeit in Projekten

Im Jahr 1998 begann das Augsburger
Pharmaunternehmen betapharm eine
Partnerschaft mit dem Verein Bunter
Kreis e.V. Dieser Nachsorgeverein hilft
Familien mit schwerkranken Kindern im
Raum Augsburg, den Ubergang von der
Hightechversorgung im Krankenhaus
ins heimische Kinderzimmer zu bewalti-
gen. Aus dem ersten Kontakt entwickelte
sich eine partnerschaftliche Zusammen-
arbeit. Es entstand die gemeinsame Idee,
bundesweit Bunte Kreise zu etablieren,
um die ,soziale Liicke“ im Gesundheits-
system zu flillen und Menschen zu un-
terstiitzen, die von schweren und chro-
nischen Krankheiten betroffen sind.

Um die vielfdltigen Aktivitaten, die
von Fortbildungen fiir Arzte iiber Bera-
tungsangebote fiir Familien bis hin zu
Forschungsprojekten reichen, zu koor-
dinieren, griindeten die Partner im Jahr
1999 gemeinsam das ,beta Institut fir
angewandtes Gesundheitsmanagement®.
Aus einem lokal begrenzten Sozialspon-
soring entwickelte sich so ein Joint Ven-
ture, das eine dauerhafte Basis fiir die
Projekte bildet. Das Unternehmen ver-
bindet mit diesem Engagement explizit
die Hoffnung, die Marke betapharm mit
Eigenschaften wie sozial, kompetent, zu-
verldssig und menschlich zu profilieren.

Der Sportartikelhersteller Nike wie-
derum arbeitet eng mit der Deutschen
Kinder- und Jugendstiftung in Berlin
zusammen. Gemeinsam realisieren die
beiden Partner das Projekt ,Madchen-
Starken“, dass Maédchen in die Lage
versetzen soll, durch Sport offentliche
Réaume zu erobern, die bislang eher den
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Jungen vorbehalten waren. Das Projekt
setzt gezielt darauf, das Selbstbewusst-
sein von Madchen und jungen Frauen
unterschiedlicher Herkunft und Alters-
klassen zu stirken und ihnen ein mo-
dernes Rollenverstandnis zu vermitteln.
~Weg vom Rand, rauf aufs Spielfeld”
heift die Devise, die sich gut mit dem
Nike-Claim ,Just do it vereinbaren lasst.
Nicht nur der sportliche Aspekt, sondern
auch Qualitaten wie Selbstbewusstsein,
Toleranz, Coolness und Internationalitat
passen gut zu den Unternehmenswerten,
so dass sich die Zusammenarbeit seit in-
zwischen flinf Jahren bewdéhrt hat.

Das Engagement des Hamburger Ver-
sandhandels Otto ist stark gepragt durch
die Personlichkeit des Unternehmers Mi-
chael Otto. Neben dem Umweltschutz liegt
diesem vor allem das Thema Ausbildung
am Herzen, so dass die Otto-Gruppe ein
inzwischen bundesweit kopiertes Berufs-
bildungsprojekt initiiert hat. Um Haupt-
schiilern bei der Berufswahl und Berufs-
findung zu helfen, wurde das Hamburger
Hauptschulmodell ins Leben gerufen, bei
dem sich Schulen, Arbeitsagenturen und
Betriebe gemeinsam fiir die Jugendlichen
einsetzen. Personalreferenten von inzwi-
schen tiber 70 Hamburger Unternehmen
beraten die Absolventen und geben ih-
nen Hilfestellung bei der Ansprache von
Ausbildungsbetrieben. Koordiniert wird
das aufwendige Projekt von der Ham-
burger Arbeitsstiftung. Dieses Modell ist
mittlerweile so erfolgreich, dass inzwi-
schen alle 109 Hamburger Hauptschulen
daran teilnehmen. Auch hier deckt sich
das gemeinniitzige Engagement mit wirt-

schaftlichen Erwagungen: Der Kommune
bleiben hohe Kosten fiir teure Vermitt-
lungsmaBnahmen und Sozialhilfeleis-
tungen erspart, und die Unternehmen
erhalten die Chance, gute Auszubildende
in ihre Betriebe zu vermitteln. Wiederum
bietet sich also eine Win-Win-Situation,
von der vor allem die betroffenen Jugend-
lichen profitieren.

Die drei Beispiele zeigen, dass Part-
nerschaften zwischen privaten und
gemeinniitzigen Unternehmungen ein
groBes Potenzial haben. Die Erfolgsvor-
aussetzung liegt jeweils darin, Probleme
von beiderseitigem Interesse zu erken-
nen. Die Berufsbildung ist dabei nur ein
Bereich, in dem sich die Interessen von
Unternehmen und gemeinniitzigen Orga-
nisationen haufig tiberschneiden. Viele
Standortfaktoren, die die Lebensqualitat
von Kunden und Mitarbeitern erhohen,
kommen fiir ein Engagement infrage:
Kultur und Bildung, Angebote fiir Kinder
und Jugendliche oder Projekte im Be-
reich Umwelt. Grundsatzlich gilt: Je bes-
ser es gelingt, bei einem Unternehmen
ein Eigeninteresse an einem Projekt zu
wecken, desto umfangreicher und lang-
fristiger wird die Zusammenarbeit sein.

Allerdings sollte man nicht die Augen
vor der Tatsache verschlieBen, dass es
durchaus Schwierigkeiten in der Zusam-
menarbeit von Profit orientierten Unter-
nehmen und Non-Profit-Organisationen
geben kann. Diese Hiirden bestehen oft-
mals gar nicht priméar zwischen den Part-
nern; vielmehr beginnen die Probleme
mitunter bereits im eigenen Haus, wenn

Gremienmitglieder oder Mitarbeiter Vor-



behalte gegen die Zusammenarbeit ha-
ben. In einem Unternehmen muss daher
unter Umstdanden zundchst der Sinn von
Kooperationen mit gemeinniitzigen Or-
ganisationen erldutert werden. Auch die
Offentlichkeit, langjihrige Projektpart-
ner sowie Spender und Forderer einer
gemeinniitzigen Organisation werden
moglicherweise skeptisch auf eine Zu-
sammenarbeit mit einem Unternehmen
reagieren. In solchen Situationen gilt es,
zuerst intern den Boden fiir eine Koope-
ration zu bereiten. Die Voraussetzung
dafiir ist, Vorbehalte ernst zu nehmen.
Selbst wenn viele pragmatische Griinde
fiir eine Zusammenarbeit sprechen, kon-
nen trotzdem berechtigte grundsitzliche
Bedenken bestehen. Unabhdngig davon,
ob Sie die Vorbehalte inhaltlich teilen
oder nicht, miissen Sie sich mit [hnen
auseinandersetzen, wenn Sie nicht Ge-
fahr laufen wollen, den Riickhalt Ihrer

Organisation zu verlieren.

Machen Sie den gemeinnitzigen
Mehrwert der Zusammenarbeit
deutlich

Letztlich geht es bei jeder Zusammen-
arbeit um folgende Fragen: Gelingt es,
die Ziele einer Organisation durch die
Einbindung eines Partners besser zu
verwirklichen? Kann eine gemeinniitzige
Organisation aufgrund der Zusammenar-
beit mit einem Unternehmen noch mehr
Menschen unterstiitzen? Werden neue
Zielgruppen erreicht oder neue wichtige
Kontakte geknlipft? Kann vielleicht sogar
das System verdandert werden, das die
Probleme verursacht? Eine Argumenta-
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tion, die sich an diesen Fragen orientiert,
wird eher geeignet sein, Vorbehalte ab-
zubauen.

Klaren Sie die Verantwortlichkeiten
Viele Befiirchtungen vor einer Zusam-
menarbeit richten sich darauf, von einem
Unternehmen vereinnahmt zu werden.
Solche Vorbehalte konnen ein Anlass
sein, die Verantwortlichkeiten und Ent-
scheidungsbefugnisse sowie die Darstel-
lung der Zusammenarbeit gegeniiber der
Offentlichkeit vertraglich zwischen den
Partnern zu regeln. Diese Bestimmungen
helfen, interne Bedenken zu zerstreuen
und gleichzeitig zu verdeutlichen, wo
die Beitrdge der Partner, ihre Rechte und
Pflichten und auch die Grenzen ihrer
Einflussnahme liegen. Vor diesem Hin-
tergrund wird es beiden Partnern auch
leichter fallen, ihren jeweiligen Anteil an
dem Projekt zu definieren.

Keine Kooperation ohne Riickhalt
Falls die internen Vorbehalte zu schwer
wiegen, sollten Sie von einer Kooperation
Abstand nehmen. Die Gefahr, zwischen
den Erwartungen des Partners einer-
seits und den Bedenken in der eigenen
Organisation andererseits aufgerieben
zu werden, ist zu groB. Abgesehen da-
von, dass das konkrete Projekt scheitern
konnte, riskieren Sie, Ihren Ruf als ver-
trauenswiirdiger Partner zu verlieren.
Eventuelle Chancen einer Kooperation
sollten Sie daher immer gegen dieses Ri-
siko abwiégen.
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Veranderungen in der Geschaftswelt bewirken

In den bisherigen Beispielen haben die
Unternehmen durch ihre Unterstiitzung
und Mitarbeit dazu beigetragen, zusam-
men mit einer gemeinniitzigen Organi-
sation ein Problem zu losen. Manchmal
sind Unternehmen aber auch Teil des
Problems, etwa weil sie durch bestimmte
Geschiftspraktiken die Umwelt schadi-
gen oder aufgrund ihrer Personal- oder
Produktpolitik soziale Probleme schaffen.
In diesen Fillen werden Unternehmen
selbst zur Zielgruppe von Projekten. Die
Veranderung ihrer Geschiftspraktiken
soll dazu fiihren, die Lebensbedingungen
derjenigen Menschen zu verbessern, fiir
die sich die gemeinniitzige Organisation
einsetzt.

Die Beziehungen zwischen den
Partnern mogen bisweilen kontrovers
werden, doch die Meinungsverschieden-
heiten miissen nicht uniiberbriickbar
sein. Auch hier gilt: Je eher es gelingt, ein
gemeinsames Interesse an den Verdnde-
rungen herauszustellen, desto schneller
werden sich Losungen finden lassen und
desto nachhaltiger werden diese sein.
Verschiedene Ansitze und Methoden ha-
ben sich bewahrt:

Losungen fur

Marktschwéachen finden

Langst ist die Annahme widerlegt, dass
der Markt alle gesellschaftlichen Bediirf-
nisse befriedigen und jeder Nachfrage
ein Angebot gegentiberstellen kann. Das
bekannteste Beispiel fiir die Tatsache,
dass gemeinniitzige Organisationen in
Liicken stoBen, die vom Markt nicht abge-
deckt werden, ist die Grameen Bank des
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Friedensnobelpreistragers Muhammad
Yunus. Diese gemeinniitzige Bank ver-
gibt seit 1983 Kredite an Menschen in
Bangladesh, die bei den etablierten Ban-
ken wegen fehlender Sicherheiten keine
Kreditwiirdigkeit genieBen.

Im Oktober 2007 hatte die Bank nach
eigenen Angaben 7,34 Millionen Kredit-
nehmer; 97 % von ihnen waren Frauen.
Diesen Menschen, die sonst keine Chan-
ce auf einen Kredit gehabt hitten, hat die
Bank geholfen, sich eine eigene Existenz
aufzubauen. Mittlerweile gehoren Mikro-
kredite weltweit zum Instrumentarium
einer nachhaltigen Entwicklungszusam-
menarbeit. Angesichts des Erfolges der
Bank, die eine fabelhafte Riickzahlungs-
quote von 98 % der vergebenen Kredite
aufweist, haben sogar die etablierten
Banken inzwischen diesen Markt fiir
sich entdeckt.

Frihwarnsystem
Eine klassische Funktion von gemein-
niitzigen Organisationen ist das Lobby-
ing gegeniiber Wirtschaftsunternehmen,
um auf problematische Geschéftsprak-
tiken oder Produkte aufmerksam zu
machen. Dabei miissen diese Ausein-
andersetzungen durchaus nicht immer
so Kkonfrontativ verlaufen, wie etwa
im beriihmten Fall der Brent Spar, als
Greenpeace einen Boykott gegen Shell
initiierte, um das Unternehmen davon
abzuhalten, eine Verladestation fiir Erdol
im Meer zu versenken.

Tatsdachlich begriiBen Unternehmen
oftmals Hinweise auf Gefahren. Durch
friihzeitige Warnungen ist es ihnen mog-

lich, problematische Entwicklungen zu
erkennen, bevor aufwendige Rickruf-
aktionen gestartet werden miissen oder
Haftungsfragen zu befiirchten sind. Ge-
rade gemeinniitzige Organisationen, die
auf lokaler Ebene gut vernetzt sind, spie-
len dabei eine wichtige Rolle. Zahlreiche
Beispiele zeigen, dass Unternehmen die
Riicknahme von bedenklichen Produkten
durchaus als einen Ausweis ihrer Ver-
antwortung gegeniiber der Gesellschaft
verstehen. So hat etwa ein Chemieun-
ternehmen einen Klebstoff vom Markt
genommen, nachdem es von Hilfswerken
aus Lateinamerika darauf hingewiesen
wurde, dass Jugendliche den Klebstoff
zum Schniiffeln verwenden.

Auf regulative

Anderungen dréangen

Gegentiber Aktionen, die sich an einzelne
Unternehmen richten, versprechen An-
derungen der politischen Rahmenbedin-
gungen eine erheblich groBere Hebelwir-
kung. SchlieBlich lassen sich mit ihnen
alle Unternehmen auf einen Schlag dazu
bewegen, bestimmte Geschéftspraktiken
zu verandern oder aufzugeben.

Die Umweltgesetzgebung der letzten
Jahre und Jahrzehnte ist sicherlich das
beste Beispiel fiir diese Strategie. Auch
wenn sich im Nachhinein nicht mehr
klaren lasst, wer welchen Anteil an wel-
chem Gesetz hatte, steht doch auBer Fra-
ge, dass es auch wesentlich den Umwelt-
schutzorganisationen zuzurechnen ist,
dass Unternehmen ihre umweltschiad-
lichen Produktionsanlagen aufgegeben
oder modernisiert haben. Wahrend die



ersten Umweltschutzbestimmungen noch
gegen den erbitterten Widerstand der Un-
ternehmen durchgesetzt werden muss-
ten, gilt die Umwelttechnologie heute
als eine Zukunftsindustrie und als ein
Markt, in dem deutsche Unternehmen
fiihrend sind.

Wirtschaftliche Anreize schaffen
Geschéftspraktiken lassen sich jedoch
nicht nur durch Strafen und Verfiigungen
andern, sondern auch durch positive An-
reize. Ein gutes Beispiel fiir diese Strate-
gie ist Transparency International, eine
1993 in Berlin gegriindete Organisation,
die sich dem Kampf gegen Korruption
verschrieben hat.

Wo beispielsweise Greenpeace auf
Konfrontation mit der Wirtschaft setzt,
beruht der Erfolg von Transparency dar-
auf, den Regierungs- beziehungsweise
Konzernchefs als Unterstiitzer und Helfer
bei der Bekampfung von Korruption zur
Seite zu stehen. Dreh- und Angelpunkt
ist dabei die Erkenntnis, dass Korruption
immense wirtschaftliche Nachteile ver-
ursacht. Eine Mitwirkung aus bloB altru-
istischen Motiven wére bei Weitem nicht
so wirkungsvoll. Das Geheimnis des Er-
folges von Transparency International
ist es, den Verantwortlichen zu verdeut-
lichen, dass es aus rein wirtschaftlichen
Griinden besser ist, gegen Korruption
vorzugehen.

Verbraucher durch

Zertifizierung mobilisieren

Eine entscheidende und in den letzten
Jahren oft genutzte Maoglichkeit, Ge-
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schéftspraktiken zu verdndern und das
Verhalten von Unternehmen zu lenken,
sind Giitesiegel. Sie setzen auf das wirk-
samste Argument von allen: auf den Kun-
den.

Ein Weg, die Kunden direkt an den
Reformen der Geschéftswelt zu beteili-
gen, fiihrt tiber die Zertifizierung — das
heiBt, die Verbraucher konnen unmittel-
bar erkennen, ob die Produktions- und
Vertriebsmethoden eines Unternehmens
mit den Standards sozialer Verantwor-
tung im Einklang stehen. So vergibt zum
Beispiel der Forest Stewardship Council
mit Sitz in Bonn seit 1993 das FSC-Siegel
fir Produkte aus Holz, deren Erzeugung
den Anforderungen einer nachhaltigen
Holzwirtschaft entspricht. In vielen Bi-
chern prangt seitdem das Logo des Forest
Stewardship Council, der gezielt eine
Nachfrage nach 06kologisch unbedenk-
lichen Produkten aus Holz geschaffen
hat. Auf diese Weise wird die Holz verar-
beitende Industrie zu umweltbewusstem
Verhalten angeregt, die ihrerseits ihre
Lieferanten dazu anhélt, 6kologischen
Anspriichen gerecht zu werden.

Kaum weniger wirkungsvoll ist das
JFair Trade“-Siegel, das der Kolner Ver-
ein ,TransFair — Verein zur Forderung
des Fairen Handels mit der ,Dritten Welt’
e.V.“ im Jahr 1992 eingeflihrt hat. Das
Siegel hat nicht nur dazu beigetragen,
die Lebens- und Arbeitsbedingungen
von Bauern in Entwicklungsldndern zu
verbessern, indem ihnen ein angemes-
sener Lohn gezahlt wurde. Mindestens
ebenso wichtig ist, dass das Siegel in
Deutschland einen Markt geschaffen und

die Konsumgewohnheiten der Menschen
verdandert hat. Mittlerweile fiihren iiber
27.000 Supermarkte Produkte mit dem
Fair Trade-Siegel, mit denen sie seit 1992
einen Umsatz von 500 Mio. Euro erzielen
konnten.

Gerade diese Siegel machen deutlich,
dass Projekte, die sich gegen bestimm-
te Geschaftspraktiken richten, nicht
zwangsldufig konfrontativ gegen die Un-
ternehmen durchgesetzt werden miissen.
Besonders Erfolg versprechend sind viel-
mehr diejenigen Ansétze, die ihrerseits
Marktmechanismen nutzen und den Un-
ternehmen neue Chancen erdffnen - sei
es durch Produktinnovationen, Qualitats-
standards oder durch neue Absatzmarkte
und Kundengruppen.
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/wischen Unternehmens-
interesse und Gemeinwohl

Mitarbeiter, die die Spenden- und Sponsoringaktivitaten ihres Unternehmens zur

Wahrnehmung von Corporate Social Responsibility (CSR) steuern, haben einen

herausfordernden Job. Zwar genieBen sie dhnlich wie die Mitarbeiter einer Forder-

stiftung das Privileg, einer erfiillenden Titigkeit nachzugehen und dafiir zu sor-

gen, dass wertvolle Projekte im sozialen oder kulturellen Bereich Unterstiitzung

erhalten. Gleichzeitig aber sitzen sie zwischen einer ganzen Reihe von Stiihlen:

Sie miissen einerseits die Balance finden
zwischen dem Profitinteresse ihres Ar-
beitgebers und dem Gemeinwohl, ande-
rerseits sich damit arrangieren, dass ihre
Tétigkeit in den Unternehmen gegentiber
dem Kerngeschift oftmals als nachran-
gig betrachtet wird. So bezeichneten in
der bereits erwahnten PwC-Studie 83 %
der befragten Unternehmen ihre Spen-
dentdtigkeit als eine Randbeschaftigung.
Ungeachtet dessen aber gaben 80 % an,
dass die Entscheidungen iiber Spenden
zentral vom Vorstand oder von der Ge-
schéftsleitung getroffen werden. Das
Desinteresse an Spendenaktivitiaten steht
daher in einer gewissen Spannung zu
der Tatsache, dass die damit befassten
Abteilungen direkt an die hochsten Fiih-
rungsebenen berichten.

Die verantwortlichen Mitarbeiter ha-
ben dartiber hinaus oftmals mit einem
Nebeneinander von Tradition und Fort-
schritt zu kdmpfen: Traditionell wurden
Spenden vom Unternehmer selbst ver-
teilt, haufig nach personlichen Vorlieben
oder als bloBe Reaktion auf Anfragen.
Mittlerweile verfligen zwar die meisten
Unternehmen tiber Spendenrichtlinien,
um die Vergabe transparent und fair zu
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gestalten — aber was sind solche Papiere
wert, wenn ein Vorstandsmitglied einen
Spendenwunsch duBert? Letztlich stehen
die Spendenbeauftragten eines sozial en-
gagierten Unternehmens, das Geld aus
privatniitzigen Motiven verschenkt, zwi-
schen der Welt der Unternehmen und der
Stiftungswelt. Wéahrend in erstgenannter
Geld aus wirtschaftlichen Motiven ver-
dient wird, geben Stiftungen das Geld
aus selbstlosem Antrieb aus.

Angesichts dieser besonderen Posi-
tion konzentrieren sich die folgenden
Tipps nicht auf die Methoden, Vorgehens-
weisen und strategischen Erwédgungen
eines CSR-Engagements. Vielmehr zie-
len die folgenden Hinweise auf die Rol-
le der verantwortlichen Mitarbeiter, die
im Auftrag eines Unternehmens dessen
Spendenaktivitaten steuern. Die Empfeh-
lungen gelten dabei in erster Linie fiir
Mitarbeiter, die direkt in dem Unterneh-
men angestellt sind. Sie richten sich aber
auch an die Verantwortlichen solcher
Unternehmensstiftungen, die eng an ein
Unternehmen gebunden sind. Dort stel-
len sich ahnliche Probleme, auch wenn
diese Stiftungen rein rechtlich bereits
Teil des gemeinniitzigen Sektors sind.

Die Tipps sollen Thnen helfen, wenn Sie
Projekte entwickeln, Biindnisse schmie-
den und fiir ein nachhaltiges Engagement
Ihres Unternehmens sorgen mochten.

Verkntupfen Sie gemeinnitzige
Aktivitaten mit strategischen
Unternehmenszielen

Viele Unternehmen haben die Erfahrung
gemacht, dass das breite Streuen von
Spenden wenig bringt — weder fiir die ge-
forderten Projekte noch fiir die Unterneh-
men. Erstere erhalten keine Planungssi-
cherheit und miissen viel Kraft und Zeit
einsetzen, um immer wieder neue Geld-
geber zu finden. Die Unternehmen hinge-
gen konnen punktuelle Hilfen kaum zu
einem langfristigen Imagegewinn nut-
zen. Allerdings gaben immerhin 10 % der
befragten groBen Aktiengesellschaften
der PwC-Studie an, ihre Spenden nach
dem Grundsatz ,Wer zuerst kommt,
mahlt zuerst“ zu vergeben.

Wenn die Spendentdtigkeit eines Un-
ternehmens auf eine stabile Basis gestellt
und auf langfristige Ziele ausgerichtet
werden soll, muss es zundchst darum
gehen, die gemeinniitzigen Aktivititen
mit strategischen Unternehmenszielen
zu verkniipfen. Die zentrale Herausfor-
derung beim Aufbau einer Forderstrate-
gie liegt darin, eine Vorgehensweise zu
finden, die zu den Kernwerten, der Ge-
schichte und den Interessen des Unter-
nehmens passt.

Dies wird am Beispiel der Unter-
nehmensberatung McKinsey deutlich,
die in den 80erJahren den Ruf eines
knallharten Sanierers hatte. Es wire



wenig glaubwiirdig gewesen, wenn
McKinsey begonnen hitte, Waisenhdu-
ser zu fordern oder krebskranke Kinder
zu unterstiitzen. Vielmehr entschloss
sich die Firma, ihre eigenen Starken ge-
meinntitzig zur Geltung zu bringen: Im
Rahmen von StartSocial hat McKinsey
einen Wettbewerb ausgelobt, der gutes
Management gemeinniitziger Organisati-
onen auszeichnet und mit Beratungsleis-
tungen durch Mitarbeiter von McKinsey
honoriert. Auf diese Weise demonstriert
McKinsey sowohl seine Kompetenz als
auch sein Engagement; gleichzeitig gibt
das Unternehmen seinen Mitarbeitern
die Chance, interessante neue Projekte
kennenzulernen und Kompetenzen in
einem Bereich zu erwerben, der in naher
Zukunft zu einem attraktiven Markt fiir
Unternehmensberatungen werden wird.
In einem Wort: StartSocial passt perfekt
zum Unternehmen.

Auch das Engagement von ALDI und
Lidl fiir die ,Tafeln“ macht deutlich: Es
muss kein Widerspruch zwischen Ge-
mein- und Eigennutz bestehen. Die aktive
Abgabe unverkauflicher Lebensmittel
erlaubt es nicht nur deren Empfiangern,
sondern auch den beteiligten Unterneh-
men, Kosten zu sparen.

Beziehen Sie Ihre Kollegen ein

Fiir den Begriff der ,Corporate Social Re-
sponsibility” fehlt nicht nur eine ada-
quate deutsche Ubersetzung; auch hin-
sichtlich seiner Bedeutung bestehen
noch groBe Unsicherheiten. Unbestritten
ist allerdings, dass CSR sich nicht allein
in der Spendentatigkeit eines Unterneh-
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mens erschopft. Vielmehr setzt sich die
Erkenntnis durch, dass ein Unterneh-
men sein wohltatiges Engagement nicht
ausschlieBlich darauf beschranken kann,
eine Spendenabteilung zu unterhalten,
wiéhrend der Rest des Unternehmens
sich ausschlieBlich um das Geschéftliche
kiimmert. Tatsdchlich miissen Unterneh-
men in allen Geschéftsbereichen tiber ihre
gesellschaftliche Verantwortung nachden-
ken.

Die CSR-Verantwortlichen konnen
mit ihren Aktivitiaten die Kollegen fiir ge-
meinniitzige Fragen sensibilisieren. Sie
sollten daher versuchen, die Mitarbeiter
aus den Fachabteilungen in die Projekt-
planungen einzubeziehen. Dariliber hin-
aus gibt es zahlreiche Moglichkeiten, die
Kollegen iiber die gemeinniitzigen Leis-
tungen ihres Unternehmens zu informie-
ren, zum Beispiel per Intranet, Mitarbei-
terzeitung oder in Besprechungen.

Ein besonders aufsehenerregendes
Beispiel fiir eine aktive Einbeziehung al-
ler Mitarbeiter hat der Mineralolkonzern
BP vor einigen Jahren gestartet. Der Kon-
zern erklarte sich bereit, alle Spenden zu
verdoppeln, die seine 9.500 Mitarbeiter
an soziale Organisationen geben. Dieses
Angebot galt ebenfalls fiir ehrenamt-
lich geleistete Arbeit in Sportvereinen
oder anderen Institutionen; auch dieses
freiwillige Engagement der Mitarbeiter
wurde durch eine Spende des Unterneh-
mens an den jeweiligen Verein zusatzlich
honoriert. Wiederum profitiert auch hier
das Unternehmen durch Mitarbeiterbin-
dung und Imagegewinn von seinem Ein-

satz fiir das Gemeinwohl.

Die Interessen des Unternehmens
herausstellen — ein legitimes
Anliegen

Bei Unternehmen, die ihre gemeinniit-
zigen Aktivititen prasentieren, ist oft
ein deutliches Bemiihen zu spiiren, ihre
GroBziigigkeit und Selbstlosigkeit zu
betonen. Sie legen dariiber hinaus be-
sonderen Wert darauf, ihr Engagement
fiir das Gemeinwohl so weit wie moglich
vom Kerngeschift zu trennen, um nicht
in den Verdacht zu geraten, unlautere
Motive zu haben.

Es gibt jedoch keinen Grund, war-
um ein Unternehmen darauf verzichten
sollte, die Motivationen und Werte zu
benennen, die seinen Einsatz fiir die Ge-
sellschaft leiten. Die Vorstellung, dieses
Engagement sei weniger wert, weil es
nicht von ,reinen“ Motiven getragen ist,
erscheint wenig zeitgemaB. ,The busi-
ness of business is business” (Milton
Friedman), daran dndert auch ein Spen-
denprogramm nichts. Ein Unternehmen
sollte daher gegeniliber den gemeinniit-
zigen Partnern und der Offentlichkeit zu
seinen Motivationen fiir das Engagement
stehen. Andernfalls werden sich die Men-
schen ihre eigenen Erkldrungen dafiir
schaffen, warum ein Unternehmen im
gemeinniitzigen Bereich titig ist. Diese
Interpretationen sind gelegentlich wenig
schmeichelhaft und in jedem Fall nicht
zu kontrollieren.

Seien Sie authentisch
Nicht nur bei der Kommunikation nach
auBen, sondern auch bei internen Pra-

sentationen fiihrt ein authentisches Ver-
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halten am ehesten zum Ziel. Zwar mag es
verlockend sein, auf das Leid der Betrof-
fenen zu verweisen, denen das Engage-
ment des Unternehmens zugute kommt.
Vor einem solchen Hintergrund erscheint
die GroBziligigkeit des Unternehmens
noch notwendiger und dringlicher. Der
Mitleidsfaktor konnte sich allerdings
zum Bumerang entwickeln: Wenn die
Kommunikationsstrategie allzu sehr dar-
auf abzielt, Betroffenheit zu erregen, be-
steht die Gefahr, moglichen internen Vor-
behalten gegen die Finanzierung eines
gemeinniitzigen Engagements Vorschub
zu leisten.

Eine unternehmerische Sichtweise
auf die sozialen Probleme wird eher dazu
geeignet sein, das Interesse der Kollegen
und Vorgesetzten zu wecken: Verdeutli-
chen Sie daher, wo der gesellschaftliche
Bedarf fiir ein Projekt liegt und wie sich
die Nachfrage nach dem Angebot lang-
fristig entwickeln wird. Auch alternative
Losungswege konnen diskutiert und eine
Konkurrenzanalyse prasentiert werden,
um die Partnerschaft mit einer bestimm-

ten Organisation zu erlautern.

Das Potenzial eines Unternehmens —
mehr als nur Geld

Viele
wenden sich vor allem in der Hoffnung

gemeinniitzige Organisationen
an Unternehmen, finanzielle Unterstiit-
zung zu erhalten. Drehen Sie die Per-
spektive um und fragen Sie danach, was
das Unternehmen geben kann. Ist Geld
tatsachlich das Beste, was es zu bieten
hat? Was ist mit den Mitarbeitern, ihren
Kompetenzen und Fahigkeiten? Warum
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nicht die Netzwerke des Unternehmens
in den Dienst der guten Sache stellen
oder Fiihrungskréfte aus gemeinniitzigen
Organisationen an den Fortbildungen fiir
Manager des eigenen Hauses teilhaben
lassen? Ein anderes chronisches Problem
in vielen gemeinniitzigen Organisationen
ist die mangelnde Infrastruktur, also feh-
lende Raumlichkeiten, Fahrzeuge oder
Druckmoglichkeiten. Auch hier lasst sich
ein Mehrwert schaffen, der dem Unter-
nehmen eine Verankerung in der Region
sichert.

Als Einstiegsinstrument fiir ein eh-
renamtliches Unternehmensengagement
jenseits des Einsatzes von Geld haben
sich in den letzten Jahren die sogenann-
ten ,,Unternehmensfreiwilligentage® eta-
bliert. An zahlreichen Orten nutzen Un-
ternehmensmitarbeiter die Moglichkeit,
fiir einen Tag in einer sozialen Organi-
sation mit anzupacken. Sie iibernehmen
beispielsweise die Pflege von Menschen
mit Behinderungen, begleiten Wohnungs-
lose zum Sozialamt, machen Hausaufga-
ben mit minderjdhrigen Fliichtlingen
oder lernen die Welt von Jugendlichen in
sozialen Brennpunkten kennen. Hiervon
profitieren beide Seiten, da die Unter-
nehmensmitarbeiter ihren menschlichen
Erfahrungshorizont erweitern, wahrend
im Gegenzug die gemeinniitzigen be-
ziehungsweise sozialen Organisationen
oftmals einen professionellen Know-how-
Transfer erfahren. Der Austausch hat fiir
die Firmen auch im Kontext der betrieb-
lichen Team- und Personalentwicklung
einen nicht zu unterschitzenden Stellen-
wert. Dartiber hinaus konnen Unterneh-

mensfreiwilligentage alle Beteiligten zu
ehrenamtlichem Engagement animieren.
Unternehmensfreiwilligentage  bie-
ten somit die Chance, Partnerschaften
zwischen Unternehmen und gemeinniit-
zigen Organisationen zu initiieren. Dabei
ist ein solcher Aktivtag zwar zunachst
einmalig und kurzzeitig, doch wird fiir
beide Seiten schnell nachvollziehbar, wie
Unternehmen und gemeinniitzige Orga-
nisationen tiiber die traditionellen Spen-
den- und Sponsoringaktivititen hinaus
miteinander kooperieren konnen.

Wirkungen und Ertrag messen

Von Albert Einstein stammt der be-
riihmte Satz: ,Nicht alles, was gezahlt
werden kann, zahlt, und nicht alles, was
zahlt, kann gezahlt werden.“ Diese Aus-
sage scheint auf gemeinntitzige Projekte
gemiinzt zu sein: Gerade im Gegensatz
zu den klaren Kennzahlen der Unterneh-
menswelt ist es mitunter frustrierend,
dass es kein einfaches und anerkanntes
Verfahren gibt, den Ertrag von sozialen
Projekten zu ermitteln.

Es ist sicherlich weder erstrebens-
wert noch machbar, jedes soziale Projekt
in all seinen Aspekten an seinem volks-
wirtschaftlichen Nutzen zu messen. Es ist
aber durchaus hilfreich, die Wirkungen
von Projekten moglichst genau zu be-
obachten und zu beschreiben. Mithilfe
von Evaluationsverfahren lassen sich
quantitative und qualitative Aussagen zu
Reichweite und Wirkung gemeinniitziger
Projekte machen.

Fir einzelne Projekte ist es sogar
moglich, einen sozialen Ertrag anhand



von finanziellen Daten zu bestimmen.
Das Konzept eines solchen ,Social Return
on Investment® (SROI) wird insbesondere
im anglo-amerikanischen Raum vielfach
thematisiert. Doch auch vor Ort lassen
sich Beispiele finden: So fiihrt die Lou-
is Leitz Stiftung in Stuttgart das Projekt
y2Hauptschul-Peers“ durch. Das Projekt
richtet sich an die Schiiler einer Haupt-
schule in einem sozialen Brennpunkt
der Stadt. Uber 50 % der Absolventen der
Rosensteinschule befinden sich in der
Warteschleife des Berufseinstiegsjahres
beziehungsweise des Berufsvorberei-
tungsjahres, das zumeist direkt in die Ar-
beitslosigkeit fiihrt. Das Projekt mochte
diese hohe Quote in einem ersten Schritt
auf 25 % driicken, indem jeder Jugendli-
che von einem ,peer” begleitet wird, der
die Rosensteinschule kurz zuvor erfolg-
reich absolviert und den Berufseinstieg
geschafft hat. Koordiniert werden diese
ehrenamtlichen Begleiter von einer So-
zialarbeiterin, die direkt in der Schule
angesiedelt ist.

Es wire fiir dieses Projekt durchaus
machbar, die Kosten (50 %-Stelle der So-
zialarbeiterin, geringe Sachkosten) dem
Ertrag gegentiberzustellen: Jeder Jugend-
liche, den das Projekt erfolgreich in einen
Job vermitteln konnte, erspart dem Steu-
erzahler eine immense Summe, die fiir
die BerufsvorbeitungsmaBnahmen sowie
fiir moglicherweise jahrelange Hartz IV-
Zahlungen fillig geworden wéren.

Das SROI-Konzept betrachtet gemein-
niitzige Projekte somit nicht als bloBe
Fordergeldempfanger, sondern durchaus
auch als Investitionen, die sozialokono-
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mische Werte schaffen - im Falle der
,2Hauptschul-Peers“ einen schnelleren
Berufseinstieg der Jugendlichen sowie -
daraus resultierend - eine betrédchtliche
Einsparung offentlicher Mittel.

Aber nicht immer ldsst sich der
soziale Mehrwert unmittelbar in Geld-
einheiten ausdriicken. An dieser Stelle
hilft das SROI-Konzept weiter, indem es
betriebswirtschaftliche Indikatoren auf
soziale Projekte libertrdgt, um dadurch
den gesellschaftlichen Ertrag gemein-
niitziger Arbeit transparent, vergleich-
bar und gegeniiber dem Geldgeber und
der Offentlichkeit kommunizierbar zu
machen. Die Schwierigkeit, eine solche
Mess- und Vergleichbarkeit herzustellen,
variiert dabei jedoch von Projekt zu Pro-
jekt. Daher miissen die Begrifflichkeiten
immer wieder neu definiert und ausge-
handelt werden, um den Erfolg eines
gemeinniitzigen Projekts mess- und be-
wertbar zu machen. In jedem Fall bedeu-
tet jedoch die detaillierte Betrachtung der
Wirkungsannahmen und der erhofften
Leistungen eines Projekts schon einen
Nutzen, da im Laufe dieses Prozesses die
handelnden Personen ihre Sichtweisen
austauschen und ihre Erwartungen an
die Ergebnisse offen ansprechen.
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Good Practice

The London Benchmarking Group

Im Jahr 1994 griindeten sechs britische Grounternehmen die London Benchmarking Group (LBG).
Die beteiligten Unternehmen wollten ein Modell entwickeln, um ihr soziales Engagement tber
einen Benchmarking-Prozess mess- und bewertbar zu machen. Die inzwischen tiber 100 Mitglieder
der Gruppe teilen die Uberzeugung, dass es nur auf diese Weise méglich ist, Qualitatsstandards fiir
ein Unternehmensengagement herauszuarbeiten und die Effektivitat der Aktivitaten zu erhéhen.
Das LBG-Modell schlagt einen Bilanzierungsstandard fiir soziales Unternehmensengagement vor,
der die Erfassung und Berichterstattung verbindlich regelt. Grundlage dieses Modells sind drei
Kategorien von Engagements:
e Punktuelle Spenden und Reaktionen auf Anfragen von lokalen Wohltatigkeitsorganisationen.
« Langfristige Projektpartnerschaften mit einigen ausgesuchten gemeinniitzigen Organisationen
vor Ort.
« Kommerzielle Initiativen in der Region durch Markenpflege und strategische Partnerschaften
mit gemeinniitzigen Organisationen.

Diesen drei Arten von ,,input* stehen verschiedene ,,outputs* gegeniber:

e Hebelwirkung (zumeist zusétzliche offentliche Gelder, die durch eine Spende veranlasst
wurden)

* \Vorteile fir die Region

= Vorteile fiir das Unternehmen.

Der Wert eines derartigen Messwerkzeugs beschrankt sich nicht nur darauf, wirtschaftliche
Argumente flr ein soziales Engagement von Unternehmen zu liefern. Die LBG betont vor allem,
dass diese Bilanzierungsmdglichkeit bei den beteiligten Unternehmen berhaupt erst das
Beddirfnis geweckt hat, nach den Wirkungen ihres Engagements zu fragen. Anders gesagt: Friiher
war es den Unternehmen nur mdglich, zu kommunizieren, was sie geben. Auf der Grundlage von
Benchmarkings kdnnen sie nunmehr anfiihren, was sie bewirken.

Weitergehende Informationen zur London Benchmarking Group finden Sie unter: www.lbg-
online.net
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Die Rolle von Forderstiftungen

Stiftungen verfiigen in der Offentlichkeit iiber einen sehr guten Ruf. Sie gelten als

serios, verliasslich und neutral. Sie sind unabhéngig, aber nicht unbeteiligt; sie

ergreifen Partei, ohne parteiisch zu sein. Hinsichtlich der Zusammenarbeit mit

Unternehmen kommt noch ein wichtiger Aspekt hinzu: Viele Stiftungen haben

ihre Wurzeln in der Wirtschaftswelt, in der der Stifter sein Vermogen gemacht

hat, das spiter in die Stiftung eingebracht wurde. Daher herrscht in vielen Stif-

tungen ein unternehmerischer Geist, der auf gemeinniitzige Fragestellungen an-

gewendet wird.

Aufgrund dieser Bertihrungspunkte neh-
men Forderstiftungen eine besondere
Position ein. Sie zdhlen zu den wenigen
Organisationen, die in beiden Sektoren
- der Gemeinniitzigkeit und der Wirt-
schaftswelt — iber Glaubwiirdigkeit ver-
fiigen und somit im besonderen MafBe
fahig sind, Kooperationen zwischen ge-
meinniitzigen Organisationen und Wirt-
schaftsunternehmen anzubahnen. Wenn
Sie sektoriibergreifende Partnerschaften
zu einem Teil Ihrer Agenda machen wol-
len, bieten sich verschiedene Ansatze
und Methoden an:

Bieten Sie Diskussions- und
Lernforen an

Eine groBe Hiirde flir die Zusammenar-
beit zwischen gemeinniitzigen Organi-
sationen und Wirtschaftsunternehmen
sind gegenseitige Unkenntnis und Vor-
behalte. Der Kontakt wird nicht zuletzt
durch Unterschiede auf der zwischen-
menschlichen Ebene erschwert, die fiir
eine erfolgreiche Partnerschaft letztlich
ausschlaggebend ist: Die Akteure in Ver-

einen einerseits und in Unternehmen an-
dererseits sprechen oftmals eine unter-
schiedliche Sprache, sie haben zumeist
unterschiedliche Ausbildungen genos-
sen, verfolgen unterschiedliche beruf-
liche Ziele und haben unterschiedliche
Motivationsstrukturen. Umso wichtiger
ist es, die Menschen aus diesen beiden
Bereichen zusammenzubringen.

Aus diesem Grund sind etwa ge-
meinsame Veranstaltungen hilfreich,
auf denen sich Vertreter von Forder-
mittelgebern und -empfingern nédher-
kommen konnen. Eine wirkungsvolle
Methode ist es auch, Vor-Ort-Besuche
zu organisieren, bei denen Firmenchefs
soziale Projekte kennenlernen konnen.
Der personliche Eindruck von den Pro-
blemen und der Leistungsfahigkeit der
beteiligten Organisationen kann dazu
beitragen, Vorbehalte zu beseitigen. Um
keinen moralischen Druck aufzubauen
oder Verpflichtungen gegeniiber einzel-
nen Organisationen zu schaffen, konnen
Stiftungen hier eine wichtige Rolle als
neutrale Veranstalter spielen.

Mobilisieren Sie Netzwerke

Ideen verbreiten sich am besten unter
ebenbiirtigen Gleichgesinnten. Ein Ge-
schéftsfithrer wird gute Tipps am ehes-
ten von einem anderen Geschéaftsfiihrer
akzeptieren, unabhdngig davon, ob es
sich dabei um zwei Unternehmen, zwei
Vereine oder zwei Stiftungen handelt.
Diese Tatsache konnen Sie sich zunutze
machen, indem Sie die besondere Féahig-
keit von Stiftungen, Menschen zusam-
menzubringen, einsetzen und Netzwerke
mobilisieren. Vielleicht gelingt es Ihnen,
mehrere Unternehmen in Threr Stadt
dazu zu bewegen, gemeinsam Gutes zu
tun. Fir solche Netzwerke konnte eine
Stiftung ein vertrauenswiirdiger An-
sprechpartner sein, der zwischen den
verschiedenen Welten vermittelt, Infor-
mationen bereithdlt und Kontakte her-
stellt.

Auf die gleiche Weise konnten Sie
auch versuchen, Vertreter von gemein-
niitzigen Organisationen an einen Tisch
zu holen, um die Chancen einer Zusam-
menarbeit mit Unternehmen zu verdeut-
lichen und einen gemeinsamen Auftritt
gegeniiber den Unternehmen in der Re-
gion zu planen.

Machen Sie Antragsteller auf

die Chancen einer Partnerschaft
aufmerksam

In den meisten Finanzpldnen gemeinniit-
ziger Organisationen dominieren zwei
Arten von Geldgebern: staatliche Stellen
und Stiftungen. Manchmal mogen gute
Griinde dafiir sprechen, dass eine Or-
ganisation darauf verzichtet, sich auch
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bei Unternehmen um eine Forderung zu
bemiihen. In vielen Fillen werden Sie
allerdings auf Nachfrage feststellen, dass
die Chance einfach nicht erkannt wurde.
Stiftungen sollten generell alle Antrédge,
die sie erhalten, daraufhin tiberpriifen,
ob in den Budgets auch die Beitrdge von
Unternehmen eingeplant sind; falls dem
nicht so ist, sollte gegebenenfalls um eine
Begriindung gebeten werden. Sie sollten
allerdings nicht so weit gehen, Partner
zu einer Zusammenarbeit zu dringen,
die sie nicht wiinschen.

Schaffen Sie

,.Best practice“-Beispiele

Nichts wirkt so ansteckend und {iber-
zeugend wie Erfolg. Uberzeugen Sie da-
her Unternehmen oder gemeinniitzige
Organisationen von den Chancen einer
Partnerschaft, indem Sie in der Offent-
lichkeitsarbeit besonders auf gelungene
Beispiele von Kooperationen hinweisen.
Warum stellen Sie nicht solche Forder-
projekte heraus, in denen gemein- und
privatniitzige Organisationen zusam-
mengearbeitet haben, um ein gemein-

sames Ziel zu erreichen?

Forschung und Information
unterstitzen

Die Frage nach den messbaren Wir-
kungen von gemeinniitzigen Projekten
istim Kontext von Unternehmenspartner-
schaften besonders virulent. Je besser es
gelingt, die Wirkungen von sozialen Pro-
jekten zu beziffern, desto eher wird man
das Interesse von Unternehmen wecken

und sie fiir Partnerschaften gewinnen
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konnen. Sicherlich wird es nicht in jedem
Fall moglich sein, den Erfolg zu taxieren,
etwa weil sich das Projekt nicht fiir eine
Quantifizierung eignet. Oft scheitert eine
Evaluation aber auch daran, dass die Or-
ganisation, die das Projekt durchfiihrt,
keine weiteren Mittel fiir Studien zur
Wirkungsforschung zur Verfiigung hat.
Gerade hier konnen Stiftungen effektiv
einspringen, wenn sie Untersuchungen
ermoglichen, die die Wirkungen und
den Wert eines Projekts ermitteln. Diese
Daten konnen stellvertretend fiir viele
andere Félle genutzt werden, um der
Gesellschaft insgesamt, aber vor allem
den Unternehmen gegeniiber zu verdeut-
lichen, dass gemeinniitzige Organisati-
onen wichtige und forderungswiirdige
Beitrage zum Gemeinwohl erbringen.

Seien Sie ein neutraler
Ansprechpartner

Im Zuge der Debatte um die gesellschaft-
liche Verantwortung von Unternehmen
entschlieBen sich Jahr fiir Jahr immer
mehr Firmen dazu, eigene Abteilungen
oder Stabsstellen zur Koordination ihrer
gemeinniitzigen Aktivititen einzurich-
ten. Nicht selten werden diese Stellen
intern besetzt, etwa durch Mitarbeiter,
die zuvor im Marketing tatig waren. Das
bedeutet, dass die verantwortlichen Mit-
arbeiter in diesen Stellungen oftmals we-
nig Erfahrung mit Projekten im sozialen
oder kulturellen Bereich haben. Umso
wichtiger ist es fiir sie, neutrale An-
sprechpartner zu finden, die ihnen hel-
fen, ein Verstandnis fiir bestimmte Pro-

bleme zu entwickeln, Forderstrategien

zu entwerfen und einen Uberblick iiber
mogliche Forderpartner zu gewinnen.
Forderstiftungen verfiigen dazu iiber die
idealen Voraussetzungen. Mit dieser Art
der Unterstiitzung tun Sie allen einen Ge-
fallen: den jeweiligen Mitarbeitern, dem
Unternehmen, den geforderten Organi-
sationen und nicht zuletzt der eigenen

Stiftung.
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Die wichtigsten Lektionen
auf einen Blick

Mit den kulturellen Unterschieden
rechnen und arbeiten

Unternehmen und gemeinniitzige Orga-
nisationen haben unterschiedliche Kul-
turen und Hintergriinde, sprechen eine
unterschiedliche Sprache und analysie-
ren Probleme und Losungen auf unter-
schiedliche Weise. Diese Unterschiede
konnen bisweilen den Eindruck erwe-
cken, dass beide Seiten vor uniiber-
briickbaren Meinungsverschiedenheiten
stehen. Haufig wird erst auf den zweiten
Blick deutlich, dass diese Differenzen ein
groBes Potenzial bergen. Die Vorausset-
zung hierfiir ist das Bewusstsein fiir die
eigene kulturelle Voreingenommenheit
und die Bereitschaft, die Eigenheiten
,der anderen Seite“ anzuerkennen.

Neue Impulse durch die Koopera-
tion von Wirtschaftsunternehmen
und gemeinnutzigem Sektor

Der Reiz einer Zusammenarbeit liegt ge-
rade in den Unterschieden. Wenn es ge-
lingt, die unterschiedlichen Erwartungen
und Herangehensweisen der Partner
produktiv zu verkniipfen, konnen Unter-
nehmen viele Ressourcen zur Verfligung
stellen, die im gemeinniitzigen Sektor
chronisch knapp sind: Geld, eine funkti-
onierende Infrastruktur, Fachkompetenz
zu Managementfragen und Netzwerke
zu anderen Unternehmen. In den meis-
ten Fillen wird sich die Zusammenarbeit
zwischen Wirtschaftsunternehmen und
gemeinniitzigen Organisationen zunédchst
auf einer finanziellen Ebene bewegen.
Oft ist dies beiden Partnern auch genug.
Gerade wenn Sie jedoch ein langfristiges

Projekt verfolgen, das dauerhaft auf die
Mitwirkung eines Unternehmens ange-
wiesen ist, kann sich ein Joint Venture
lohnen, in das jeder Partner seinen An-

teil und seine Kompetenzen einbringt.

Interne Vorbehalte ernst nehmen
Die Verbindung von gewinnorientierten
Interessen mit gemeinniitzigen Pro-
jekten stoBt mitunter auf Vorbehalte, sei
es weil man den Partnern zunédchst noch
misstraut, sei es weil man bestimmte Mo-
tive nicht billigt oder weil man befiirch-
tet, durch eine Zusammenarbeit andere
Forderer oder Aktiondre zu verprellen.
Nicht alle dieser Bedenken sind per se
unbegriindet. Es wird daher nicht aus-
reichen, nur auf die Chancen einer Ko-
operation zu verweisen. Vielmehr wird
es auch darauf ankommen, grundsitz-
liche Bedenken ernst zu nehmen und
intern zu diskutieren, bevor potenzielle
Partner angesprochen werden.

Forderung mit strategischen Zielen
verknupfen

Eine Partnerschaft, die nicht den jeweils
eigenen langfristigen Zielen entspricht,
wird nie einen echten Riickhalt haben.
Dies gilt fiir Unternehmen ebenso wie
fiir gemeinniitzige Organisationen. Ver-
suchen Sie daher, die Partnerschaft so zu
gestalten, dass die Interessen, Werte und
Starken des Unternehmens wie auch der
gemeinniitzigen Organisation zum Tra-
gen kommen. Nur so stellen Sie sicher,
dass das Engagement allen nutzt: dem
Unternehmen, den Mitarbeitern und dem
Gemeinwohl.

Kollegen und Vorgesetzte

einbinden

Je besser es gelingt, die gemeinniitzigen
Aktivitaten zur Sache der Mitarbeiter im
Unternehmen zu machen, desto starker
wird ihre Identifikation mit dem Unter-
nehmen und seinen gemeinniitzigen
Aktivitaten sein. Nutzen Sie daher alle
Moglichkeiten, Kollegen in die Planung
und Durchfiihrung von Projekten einzu-
beziehen und tiber das Unternehmensen-
gagement zu informieren.

Zielsetzungen beider Partner
bewerten

Ein gutes gemeinsames Engagement
schafft Win-Win-Situationen, von denen
sowohl das Unternehmen als auch das
Gemeinwohl profitieren. Eine interne
Bewertung von Projekten sollte daher
unbedingt beide Aspekte einbeziehen:
Welchen Nutzen hat das Unternehmen?
Welchen Nutzen bringt das Projekt der
Gesellschaft? Nur so ist sichergestellt,
dass die Aktivitdten die Balance zwischen

Eigennutz und Gemeinwohl finden.
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Methodisches Wissen fiir soziale Investoren

Viele Forderstiftungen wissen aus ihrer taglichen Arbeit um die der Forderpraxis auf, geben Hilfestellung bei dem Prozess der

Herausforderungen, die sich bei einer wirkungsorientierten Mittel- Entscheidungsfindung und informieren dber den Umgang mit
vergabe stellen. Die methodischen Reports der Reihe , Orientie- Forderantragen und Forderpartnerschaften. Damit bieten die

rung fiir soziale Investoren” unterstiitzen fordernde Institutio- Reports praktische Tipps fiir die Gestaltung einer erfolgreichen

nen in ihrem gesellschaftlichen Engagement. Sie greifen Fragen

Gutes tun — Besser spenden

Ein Leitfaden fir Ihr gesellschaftliches Engagement

Ende gut - Alles gut
"

Farderpartnerschaften erfolgreich beenden

Gutes tun — Besser spenden
Ein Leitfaden fiir Ihr gesell-
schaftliches Engagement
Spenden will wohliiberlegt sein.
Zehn Vorschldge zeigen, wie die
Wirkung eines jeden eingesetzten
Euros erhdht werden kann.
Herausgeber: DZI, panta rhei Stif-
tungsberatung und Bertelsmann
Stiftung.

Ende gut — Alles gut
Forderpartnerschaften
erfolgreich beenden
Verantwortungsbewusste Stiftungen
planen das Ende einer Forderung
von vornherein mit ein. Ein gelun-
gener Ausstieg aus einer Forder-
beziehung kann unterschiedlichen
Modellen folgen und setzt be-
stimmte Rahmenbedingungen und
Kommunikationsformen voraus.

Forderung mit Risiko
Start-up-Organisationen
unterstiitzen und begleiten
Eine neue Organisation aufzubauen
kann ein sehr spannender und
effektiver Weg sein, ein Problem
gezielt anzugehen. Die finanzielle
Unterstlitzung einer Start-up-
Organisation benétigt detaillierte
Vorbereitung.

Diese Publikationen sind kostenlos!

Zusammenarbeit mit gemeinniitzigen Organisationen.

Ja sagen — Nein sagen

Forderantrage professionell annehmen oder ablehnen

Wettbewerb & Ausschreibung
chitren

Sinnvoll planen und erfolgreich dur

Ja sagen — Nein sagen
Forderantrage professionell
annehmen oder ablehnen
Mit Forderantrdgen sind hohe
Erwartungen auf Seiten der Antrag-
steller verbunden. Eine nachvollzieh-
bare Kommunikation von Férderent-
scheidungen kann konstruktiv fir
beide Seiten sein.

Wettbewerb & Ausschreibung
Sinnvoll planen und erfolgreich
durchfiihren

Zielgerecht konzipiert und durchge-
flihrt ist ein Forderwettbewerb ein
wirkungsvolles Instrument, um einen
Uberblick (iber Aktivitaten in einem
Themenfeld zu bekommen, aber auch,
um Offentlichkeit fiir ein Thema herzu-
stellen.

In Wissen investieren
Forderschwerpunkte
erkunden und verstehen

Eine fundierte Umfeldanalyse liefert
nicht nur bei der Erkundung neuer
Themenfelder einen guten Uberblick,
sondern hilft auch bei der Qualitats-
entwicklung eigener Angebote.

Agnes Gabriel, Postfach 103, 33311 Giltersloh | & 05241 81-81431 |&) 05241 81-681431
www.bertelsmann-stiftung.de | agnes.gabriel@bertelsmann.de
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Die Reports sind auch als Download im Internet unter www.soziale-investoren.de zu finden.
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