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Auf einen Blick

Stiftungen konnen die Welt nicht im Alleingang retten. Die
groBen Herausforderungen unserer Zeit wie etwa Bildung, Ge-
sundheit, Integration oder Umweltschutz stellen eine Vielzahl
von Akteuren vor gemeinsame Gestaltungsaufgaben. Auf na-
tionaler wie auf internationaler Ebene sind sowohl 6ffentliche
Einrichtungen und staatliche Institutionen wie Ministerien
und Parlamente als auch Wirtschaftsunternehmen und ge-
meinniitzige Organisationen insgesamt gefordert. Gleichwohl
ist der Beitrag von Stiftungen betrachtlich: Laut aktueller Zah-
len des Bundesverbandes deutscher Stiftungen schiitten Stif-
tungen allein in Deutschland jahrlich rund zehn Milliarden
Euro fiir gemeinniitzige Zwecke aus.

Damit werden viele innovative und wirkungsvolle Projek-
te gefordert — und dennoch zdhlen Stiftungen in ihrem jewei-
ligen Tatigkeitsbereich meist eher zu den kleineren Akteuren.
Dies zeigt ein Vergleich zwischen dem Mittelaufkommen von
Stiftungen und den offentlichen Haushalten: Den zehn Mil-
liarden Euro, die die {iber 16.000 Stiftungen in Deutschland
insgesamt aufwenden, steht ein jdhrliches Haushaltsvolumen
von 665 Milliarden Euro bei Bund, Lidndern und Gemeinden
gegeniiber. Wahrend staatliche Mittel in Bereichen wie Bil-
dung, Soziales, Gesundheit oder Forschung damit insgesamt
den Lowenanteil ausmachen, ist der finanzielle Beitrag von
Stiftungen relativ gesehen gering.

Vor diesem Hintergrund stellt sich die Frage, inwieweit
Stiftungen mit ihren vergleichsweise bescheidenen Mitteln
iiberhaupt eine nennenswerte Wirkungsmacht entfalten kon-
nen. Ist es filir Stiftungen noch zeitgemaB, einzelne Projekte
und Initiativen zu finanzieren, die mitunter nur den sprich-
wortlichen Tropfen auf den heiBen Stein darstellen? Sicher
ist es hilfreich, wenn beispielsweise eine Stiftung im Rahmen
ihres Engagements fir frithkindliche Bildung eine Kinderta-
geseinrichtung bei der Anschaffung von neuem Spielzeug un-
terstiitzt. Doch was niitzt dieses, wenn gleichzeitig die staatli-
chen Ausgaben fiir die frithe Bildung noch immer auf keinem
angemessenen Niveau liegen? Sollen Stiftungen lediglich die
schlimmsten Auswirkungen vorhandener Missstdnde lindern
oder sollten sie nicht gleichzeitig auch die Strukturen und Ur-
sachen von Defiziten angehen?

Stiftungen konnen ihre spezifischen Moglichkeiten auch da-
fiir einsetzen, die Politik und Offentlichkeit fiir ihre Anliegen
zu mobilisieren, um so mit einem groferen Hebel anzusetzen.
Neben der Hilfe durch die Forderung konkreter Projekte kon-
nen Stiftungen auf diese Weise eine wesentlich nachhaltigere
Wirkung erzielen - indem sie namlich zu einer Verbesserung
der Lebensbedingungen von Menschen beitragen.

Sicher gibt es oft gute Griinde, auch weiterhin Projekte
zu fordern, die Menschen - etwa Behinderten, Kindern oder
alten Menschen - direkt zugutekommen. Dieser unmittel-
bare Zugang schlieBt eine grundsétzlichere Wirkung auf die
Zielgruppe insgesamt keineswegs aus. Ganz im Gegenteil: Sie
konnen die Erfahrungen aus Threr Projektarbeit dazu nutzen,
um in der Offentlichkeit oder bei den zustindigen staatlichen
Institutionen fiir die Interessen ,Ihrer” Zielgruppe zu werben.
Das Arsenal der Moglichkeiten ist dabei gro - es reicht von
der gezielten Pressearbeit iiber die Bildung von Netzwerken
und Kooperationen bis hin zur Forschung oder der Informati-
on politischer Entscheidungstrager'.

Gerade Stiftungen bieten aufgrund ihrer Unabhdngigkeit
einen geeigneten Rahmen, um die Defizite und den Hand-
lungsbedarf in der Gesellschaft zu identifizieren und die An-
liegen gesellschaftlicher Zielgruppen zu vertreten. Die Stim-
me fiir bisher nicht 6ffentlich vertretene Anliegen zu erheben
und fiir diese bei Entscheidern und Akteuren Aufmerksam-
keit zu erzeugen — dieses stellt eine interessante Ergdnzung
zur ublichen Projektarbeit von Stiftungen dar, insofern sich
dadurch deren Wirkung maBgeblich erhohen lasst.

Dieser Leitfaden richtet sich in erster Linie an Stiftungen,
die tber die klassische Stiftungsarbeit hinausgehen moch-
ten, um die gesellschaftlichen Rahmenbedingungen in ihrem
jeweiligen Tatigkeitsfeld zu verandern. Dieser Band liefert
Ihnen Informationen dazu, wie Sie Politik und Offentlichkeit
von Ihrem Anliegen liberzeugen konnen. Hierzu bietet der
Leitfaden einen Uberblick {iber verschiedene Methoden, In-
strumente und Voraussetzungen.

'AusschlieBlich aus Griinden der besseren Lesbarkeit wird in dieser Publikation
vorwiegend die madnnliche Sprachform verwandt. Bei allen mannlichen Funktions-
bezeichnungen sind stets auch Frauen gemeint.
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Interne Voraussetzungen fur
ein Uberzeugendes Auftreten

Interessenvertretung ist ein gleichermaBen miihseliges wie langwieriges

Geschift. Der Markt der Meinungen ist hart umkampft und es dauert mitunter

lange, bis man die entscheidenden Personen von seiner Sache iiberzeugt hat.

Und noch mehr Zeit geht meist ins Land, bis Dinge auch tatsdchlich umgesetzt

werden. Fiir Stiftungen, die rasche Riickmeldungen zu Erfolg und Wirkung ihrer

Projektarbeit gewohnt sind, bedeutet all dieses eine groBe Umstellung.

Doch dieses ist nicht der einzige wich-
tige Unterschied zur klassischen Stif-
tungsarbeit. Stiftungen sind keine
Kritik gewohnt, schon gar keine o0f-
fentliche. SchlieBlich fordern sie typi-
scherweise selbstlos Projekte fiir einen
guten Zweck und kommen daher nor-
malerweise in den Genuss einer wohl-
wollenden Presse. Eine Stiftung aber,
die sich mit klaren (gesellschafts-)po-
litischen Aussagen in der Offentlichkeit
positioniert, wird immer auch auf Wi-
derspruch und Kritik stoBen. Im Inte-
resse der lebendigen demokratischen
Vielfalt der Meinungen kann man die-
ses jedoch als durchaus wiinschenswert
betrachten.

Zudem kann das Agieren auf dem
Markt der Meinungen nicht nur lang-
wierig, sondern auch sehr teuer werden,
etwa dann, wenn Gutachten in Auftrag
gegeben werden, Anzeigen geschaltet
oder Konferenzen organisiert werden
miissen. Es ist daher wichtig, ein etwa-
iges Engagement vorab sehr genau zu
priifen und kritisch zu fragen, ob sich
der Aufwand und das Risiko lohnen. Da-

bei konnen Sie sich an den folgenden
Fragestellungen orientieren:

Passt das Engagement

zur Stiftung?

Glaubwiirdigkeit ist der Dreh- und An-
gelpunkt jedes offentlichen Engage-
ments. Wenn Sie eine Thematik nicht
authentisch vertreten konnen, konnen
Ihre Analysen und Argumente noch so
gut sein — man wird sie Thnen nicht ab-
nehmen. Es ist daher wichtig, dass das
Engagement zu den Werten und Prinzi-
pien passt, fiir die eine Stiftung steht.
Der Vertretung gesellschaftspolitischer
Anliegen sind freilich immer natiirli-
che Grenzen der Legitimation gesetzt:
Die Rolle von Stiftungen beschrankt
sich dabei auf die Forschung und Bera-
tung sowie auf die Bereitstellung eines
Diskussionsrahmens und die Kommu-
nikation beziehungsweise Vertretung
gegebenenfalls auch strittiger eigener
Positionen. Die Entscheidungsfindung
aber obliegt Stiftungen nicht. Diese
kann nur die Aufgabe demokratisch le-
gitimierter Gremien sein.

Ist die Bereitschaft zu langerfristi-
gem Engagement vorhanden?
Politische

gleichbedeutend mit dem ,Bohren di-

Interessenvertretung  ist

cker Bretter”: Politische Entscheidungs-
prozesse sind extrem komplex und die
Spielraume von Entscheidungstragern
oftmals iiberraschend eng. Gesellschaft-
liche Veranderungsprozesse sind von
zahlreichen — durch Stiftungen vielfach
nicht zu beeinflussenden - Faktoren
abhdngig und brauchen oft sehr lange
Zeit. Ein Engagement setzt daher die
unbedingte Bereitschaft voraus, lang-
fristig am Ball zu bleiben.

Ist der Riickhalt der Fiihrungs-
gremien gegeben?

Es wird immer wieder Situationen ge-
ben, in denen der Vorstand einer Stif-
tung personlich auftreten muss, um
durch seine Anwesenheit die Bedeu-
tung eines Anliegens zu unterstreichen.
Es ist daher unbedingt notwendig, dass
die Gremien einer Stiftung voll hinter
dem Vorhaben stehen. Sie miissen be-
reit sein, die Aktivitaten zu unterstiit-
zen und gegebenenfalls auch Konflikte
oder Kontroversen auszuhalten.

Ist der Wille vorhanden, in Wissen
und Kontakte zu investieren?

Der Einstieg in das Geschéft der Inter-
essenvertretung geht filir eine Stiftung,
die bislang Projekte fiir bestimmte
Personengruppen gefordert hat, mit
einem radikalen Umbruch bei der Mit-
telverwendung einher. Anstatt das Geld
fir Leistungen zu verwenden, die der



Zielgruppe unmittelbar zugutekom-
men, sind nun Investitionen notig, die
langfristig angelegt sind, unklare Er-
folgsaussichten haben und zundchst
moglicherweise kaum zu sichtbaren
Resultaten fiithren. Die Investition in
Wissen und Kontakte ist aber eine un-
bedingte Voraussetzung fiir eine er-
folgreiche Interessenvertretung in der
Offentlichkeit oder gegeniiber der Poli-
tik. Nur wenn eine Stiftung sich dieser
Notwendigkeit bewusst ist, sollte sie ein

Engagement wagen.

Besteht ein Konsens hinsichtlich
der Ziele?

Interessenvertretung ist ein Mittel zum
Zweck. Es kommt daher darauf an, die-
sen Zweck zu definieren, also zundchst
Klarheit tiber die Ziele zu erlangen, die
die Stiftung erreichen mochte. Je ge-
nauer Sie die Absichten Ihres Engage-
ments benennen konnen, desto besser
werden Sie entscheiden konnen, welche
Methoden erfolgversprechend sind und
welche Wege es gibt, diese Ziele zu er-
reichen. Auch hdngen die Instrumente
und Methoden, die zum Einsatz kom-
men sollen, unmittelbar davon ab, was
Sie erreichen méchten. Uber diese Ziele
sollte innerhalb der Stiftung ein breiter
Konsens bestehen.

Make or buy?

Ein weiterer Punkt, den Sie bereits im
Vorfeld kldren sollten, ist die Frage, ob
Ihre Stiftung selbst aktiv werden soll
oder ob Sie lieber andere Organisatio-
nen fordern mochten, die im Sinne der
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Stiftung operativ tdtig werden. Beide
Modelle sind in der Praxis erprobt. Im
ersten Falle haben Sie die Experten im
Haus, koordinieren die Aktivititen mit
Ihren eigenen Ressourcen und stehen
mit Threm Namen fiir die Anliegen ein.
Alternativ dazu konnen Sie gezielt ge-
meinniitzige Organisationen fordern,
die sich auf Kampagnen- und Offent-
lichkeitsarbeit oder die Interessenver-
tretung spezialisiert haben.

Die Entscheidung, ob eine Stiftung
ein Projekt selbst betreiben oder die
Leistung einkaufen - also andere for-
dern - sollte, hingt von einer Reihe von
Uberlegungen ab:

e Besitzt die Stiftung die notige Ex-
pertise — sowohl inhaltlich als auch
beziiglich  demokratischer Mei-
nungsbildungsprozesse?

* Verfiigt die Stiftung iiber die Res-
sourcen, die es braucht, um erfolg-
reich zu sein? Dazu zdhlen neben
den finanziellen Mitteln vor allem
Kontakte zu Medien, Entschei-

dungstragern und ,Tiiroffnern”,
aber auch ein hinreichender Be-
kanntheitsgrad, der Ihnen und Ih-
ren Anliegen die notige offentliche

Aufmerksamkeit verschafft.

e Gibt es Partner, mit denen sich eine
Zusammenarbeit anbietet? Das An-
forderungsprofil fiir mogliche For-
dermittelempfanger ist anspruchs-
voll: Sie miissen nicht nur Erfah-
rung und Sachverstand mitbringen,
sondern auch in ein Netzwerk ein-
gebunden sein und tber ein glaub-
wiirdiges Image verfligen. Vor al-

lem aber sollten Sie als Mittelgeber
darauf vertrauen konnen, dass die
Organisation tatsachlich auch in Ih-
rem Sinne tatig wird. Wenn es keine
Organisation gibt, die diese Quali-
taten mitbringt, muss eine Stiftung
selbst titig werden.

e [st die Stiftung bereit, eine offent-
lichkeitswirksame Rolle zu tiber-
nehmen und ihren Namen offen mit
klaren Anliegen zu verbinden?

In der Praxis werden sich gerade klei-
nere Stiftungen eher dafiir entscheiden,
andere Organisationen und Initiativen
zu fordern, anstatt selbst operativ tétig
zu werden. Auf diese Weise eroffnet
sich ihnen die Moglichkeit, sich durch
die Ubernahme anteiliger Kosten auch
an groBeren Kampagnen zu beteiligen,
die anderenfalls ihre Moglichkeiten
iibersteigen wiirden.



Wer muss was wissen?
Zielgruppen und Botschaften

Professionelle Kommunikationsarbeit beginnt damit, seine Zielgruppe zu ken-
nen und festzulegen, was man kommunikativ erreichen mochte. Es geht bei der
Offentlichkeitsarbeit nicht darum, eingiingige Slogans zu kreieren und in der
Presse moglichst zahlreiche Erwihnung zu finden. Das Ziel besteht vielmehr
darin, Menschen mit maBgeschneiderten Botschaften zu erreichen, ihr Bewusst-
sein positiv zu verdndern oder sie zu einem bestimmten Verhalten zu bewegen:
einer gesiinderen Lebensweise, einem verantwortungsvolleren Umgang mit Roh-
stoffen oder einer groBeren Sensibilitit gegeniiber wichtigen Zukunftsthemen.
Die Leitfrage einer erfolgreichen Kommunikation lautet daher: Welcher Ziel-

gruppe soll mit welchem Ziel welche Botschaft vermittelt werden?

Welche Zielgruppen mochten
Sie erreichen?
Die Zielgruppenanalyse ist in der Kom-
munikationsplanung der wichtigste
Schritt. Je genauer Sie bestimmen
konnen, wen Sie erreichen mochten,
um [hre Ziele zu verwirklichen, desto
besser: So konnen Sie sowohl Thre Bot-
schaften als auch die gewdhlten Infor-
mationskandle zielgruppengerecht ge-
stalten, um Streuverluste zu vermeiden.
Je nachdem, welches Ziel Sie sich
gesetzt haben, kann Ihre Zielgruppe
groBer oder kleiner sein. Nehmen wir
zum Beispiel an, Sie haben es sich mit
Ihrer Stiftung zur Aufgabe gemacht,
Nichtraucher vor den schédlichen Fol-
gen des Passivrauchens zu schiitzen.
Eine mogliche Strategie, um dieses Ziel
zu erreichen, wire eine Aufklarungs-

kampagne tber die Folgen des Pas-
sivrauchens. Diese Kampagne konnte
sich an aktive Raucher richten, um sie
fiir das Anliegen der Nichtraucher zu
sensibilisieren. Sie konnten aber auch
versuchen, die Nichtraucher dazu zu
bewegen, entschiedener fiir ihre Rech-
te einzutreten. Auch Jugendliche, die
selbst noch gar nicht rauchen, wéren
fiir die Botschaft ,Nichtrauchen ist fiir
Nichtraucher der beste Schutz“ eine loh-
nende Zielgruppe. Falls Sie sich dafiir
entscheiden wiirden, dieselbe Botschaft
iiber Multiplikatoren zu verbreiten,
kédmen als Zielgruppe beispielsweise
Eltern, Lehrer, Journalisten oder Arzte
in Frage.

Sie konnten freilich auch eine ganz
andere Strategie wahlen und versuchen,
die Gesetzgebung zum Nichtraucher-
schutz in Richtung rigiderer Schutzvor-
schriften zu beeinflussen. Genau dieser
Weg ist in den vergangenen Jahren in
vielen Landern - auch in Deutschland
- mit Erfolg beschritten worden: Die
einschligigen gesetzlichen Regelungen
wurden dementsprechend verscharft
und sogar mancherorts zu einem heiB3-
diskutierten Wahlkampfthema. Hatte
sich Thre Stiftung in dieser Richtung
engagieren wollen, waren insbesonde-
re die Abgeordneten in den Landtagen
Ihre Zielgruppe gewesen, da die Ge-
setzgebung zum Nichtraucherschutz in
Deutschland weitgehend Landersache
ist. Doch auch die Mitarbeiter der Ord-
nungs- und Gesundheitsamter hétten
sich als Adressaten empfohlen, da sie
fiir die Umsetzung und Einhaltung der



gesetzlichen Richtlinien zustdndig sind.

All diese Personengruppen - ob
Raucher, Nichtraucher, Jugendliche,
Lehrer, Eltern, Mediziner, Politiker oder
Verwaltungsheamte - haben unter-
schiedliche

heiten. Diese betreffen die Sprache und

Kommunikationsgewohn-

die bevorzugten Medien, aber auch die
jeweilige Fahigkeit und Bereitschaft,
neue Informationen aufzunehmen. An
diesen Gewohnheiten sollten Sie Ihre
KommunikationsmaBnahmen ausrich-
ten - denn Passgenauigkeit ist die Vo-
raussetzung fiir jede erfolgreiche Kom-
munikationsarbeit.

Was soll bei der Zielgruppe
bewirkt werden?
Kommunikation ist kein Selbstzweck.
Ganz im Gegenteil soll sie bei ihren Ad-
ressaten einen Effekt erzielen und die-
se nach Moglichkeit fiir ein bestimmtes
Ziel gewinnen. Daher ist es wichtig, die-
se Effekte und Zielsetzungen von vorn-
herein klar zu definieren: Was méchten
Sie bei Ihrer Zielgruppe erreichen?
Betrachten Sie Thre Kommunikati-
onsmaBnahmen immer durch die Brille
des Empfangers! Versetzen Sie sich in
seine Lage: Was weiB er bereits? Welche
Interessen hat er? Welche Haltung hat
er zu [hnen und Threm Projekt? Welche
Handlungsspielriume stehen ihm zur
Verfligung? Was konnte ihn zu dem ge-
wiinschten Verhalten motivieren?
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Ich mochte ...
informieren.

Verstandnis wecken und
Vertrauen schaffen.

Verhalten andern oder zu einer
bestimmten Handlung motivieren.

Welche Botschaft mochten Sie
transportieren?

Wenn Sie wissen, mit wem Sie reden
und was Sie bei den Empfangern errei-
chen mochten, miissen Sie als Nachstes
entscheiden, welche Botschaften Sie
vermitteln wollen. Dazu ist es hilfreich,
die entsprechende Information fir jede
Zielgruppe konkret in ein oder zwei Sat-
zen zu formulieren. Versetzen Sie sich
wieder in die Lage Ihrer Empfanger und
liberlegen Sie, was bei diesen ankom-
men soll.

Praxistipp

Der Empfanger soll anschlieBend ...
etwas wissen.

etwas verstehen und zustimmen.

etwas tun.

Wihlen Sie eine prégnante und an-
schauliche Formulierung, die deutlich
macht, was fiir den Empfanger wichtig
ist und was Sie an Inhalten bei ihm
platzieren wollen - unter Umstdnden
miissen Sie komplexe Zusammenhénge
auf leicht verstdndliche Formeln redu-
zieren. Dabei ist es sinnvoll, stets mit
einer einfachen Botschaft zu beginnen.
Eine ausfiihrlichere Erklarung von Hin-
tergriinden oder detailliertere Zusam-
menhénge konnen Sie bei Bedarf spater
immer noch nachliefern.

Rechtliche Grenzen des Engagements

Anders als in den USA, wo vor allem die Lobbying-Aktivitdten von Stiftungen sehr strik-

ten Regelungen unterliegen, gibt es in Deutschland keine speziellen Restriktionen, die

den Spielraum von Stiftungen im Bereich der Meinungshildung einschranken. Solange

sich die Arbeit einer Stiftung im Rahmen ihrer Satzung bewegt, sind ihren Aktivitaten nur

wenige Grenzen gesetzt. Selbstverstandlich werden diese aber dort Gberschritten, wo der

Gemeinwohlgedanke verletzt wird, also etwa dann, wenn bestimmte Bevélkerungsgruppen

diskriminiert werden oder gar rechtswidrige Aktivitdten wie beispielsweise Volksverhetzung

oder Ahnliches betrieben werden.

Die Finanzierung politischer Parteien ist Stiftungen Gberdies grundsatzlich untersagt.



Methoden und Instrumente

Vielen mag es als selbstverstdndlich erscheinen — gleichwohl wird es mitunter

gern iibersehen: In der Demokratie werden Entscheidungen keineswegs allein

auf Grundlage wohlabgewogener Argumente und fundierter Informationen ge-

troffen. Daher reichen schlagkriftige und gute Argumente fiir die wirksame

Interessenvertretung allein nicht aus. Es kommt im demokratischen Diskurs

vielmehr darauf an, Menschen fiir seine Argumente zu gewinnen, seine Posi-

tion mithilfe von Meinungsfiihrern in der Zielgruppe zu verankern und damit

letztlich die relevanten Entscheider sowie Mehrheiten fiir die eigene Sache zu

gewinnen. Dieses Ziel lasst sich mit verschiedenen Instrumenten erreichen - je

nachdem, welche Anliegen Sie bei welcher Zielgruppe platzieren wollen.

Die im Folgenden vorgestellten Ansétze
lassen sich auf verschiedenen Ebenen
anwenden. Auch wenn diese Beispiele
meist von Stiftungen oder Initiativen
stammen, die bundesweit taitig sind,
konnen diese Methoden und Instru-
mente grundsidtzlich auch auf lokaler
oder regionaler Ebene zum Einsatz
kommen. Die Umsetzung in einem klei-
neren Rahmen bietet sogar den Vorteil,
dass Aufwand und Umfang der Aktivi-
taten meist geringer sein werden, ohne
dass dieses ihre Wirkung schmaélern
muss.

Forschung und Analysen

Spatestens seit den PISA-Studien der
OECD wissen wir, welche politische
und gesellschaftliche Wirkung wissen-
schaftliche Untersuchungen entfalten

konnen. Die PISA-Studien sind vermut-
lich die bekanntesten und meistzitier-
ten Studien in Deutschland. Sie haben
bei einem breiten Publikum ein neues
Problembewusstsein fiir die Struktur
und Qualitdt unseres Bildungssystems
geweckt und in der Politik zu einem
tiefgreifenden Umdenken bei bildungs-
politischen Fragen gefiihrt.

Nicht PISA-Beispiel
fihrt nachdriicklich vor Augen, dass

zuletzt das
Forschungsarbeit bei der erfolgrei-
chen Interessenvertretung und Herbei-
fihrung von Veranderungen auBer-
ordentlich hilfreich sein kann. Dieses
gilt gleich in mehrfacher Hinsicht.
Eine wissenschaftliche Analyse des
Problems liefert zum einen auf der
inhaltlichen Seite oftmals wichtige
Hinweise fiir mogliche Losungsansat-

ze. Aber auch fiir die operative Arbeit
konnen  wissenschaftliche  Studien
wichtig sein, etwa insofern dabei die
zentralen Akteure benannt werden,
die fiir die Sache gewonnen werden
miissen. SchlieBlich erhoht eine wis-
senschaftliche  Fundierung immer
auch die Glaubwiirdigkeit und Seri-
ositit eines Vorhabens. Sie tun da-
her also gut daran, Ihre Aktivitaten
zur Meinungsbildung mit einer wis-
senschaftlichen Studie zu beginnen.
Diese Studie konnen Sie als Stiftung
entweder selbst durchfithren oder bei
externen Partnern oder Dienstleistern
in Auftrag geben. Unter Umstdnden
kann es auch bereits ausreichen, schon
vorhandene Untersuchungen und Ana-
lysen zu bilindeln, auszuwerten und
auf [hr Anliegen hin zuzuspitzen.

Forschung - auch das zeigt PISA
- kann aber auch selbst ein wichtiges
Kommunikationsinstrument sein. Eine
Studie mit interessanten oder sogar
uberraschenden Ergebnissen sichert
Ihnen offentliche Aufmerksamkeit und
verbessert die Moglichkeiten, Ihre Bot-
schaften bei der Zielgruppe zu plat-
zieren. Dadurch, dass Sie mit wissen-
schaftlichen Fakten die Datenbasis fiir
eine bestimmte Problemlage liefern,
werden Sie automatisch als Experte
wahrgenommen. Eine Studie allein ver-
andert zwar noch keine Politik - aber
sie kann als Tiroffner fiir Sie und Ihr
Anliegen dienen.

Es ist miiBig zu betonen, dass Stu-
dien, die Sie fiir [hre Arbeit verwenden,

den {iiblichen wissenschaftlichen An-



sprichen und Glitekriterien geniligen
miissen. Das gilt fiir deren methodische
Qualitdt ebenso wie in puncto wissen-
schaftlicher Neutralitit. Eine einseitig
angelegte pseudowissenschaftliche Un-
tersuchung mag zwar die ,gewiinsch-
ten“ Ergebnisse liefern, doch sie wird
kaum Zustimmung fiir Thre Positionen
generieren. Ganz im Gegenteil wiirden
Sie damit nur Thre Glaubwiirdigkeit
untergraben und Ihrem eigenen An-
liegen letztlich einen Béarendienst er-
weisen. Wissenschaftliche Forschung
muss, wenn es darum geht, Politiker,
Journalisten oder andere Meinungsbild-
ner zu gewinnen, einerseits penibel
den selbstverstdndlichen wissenschaft-
lichen Qualitatskriterien entsprechen.
Andererseits ist aber das Ziel der For-
schung hier ein spezielles: Es geht im
Kontext der politischen Kommunika-
tion nicht um den wissenschaftlichen
Erkenntnisgewinn, sondern darum,
fundierte Empfehlungen zu geben, um
Organisationen, Netzwerke und wichti-
ge Einzelpersonen fiir ein bestimmtes
Anliegen zu gewinnen und im Idealfall
zu mobilisieren.

Falls Sie Forschungsauftrige ver-
geben, sollten Sie daher von Beginn
an deutlich machen, dass es bei diesen
nicht etwa um Grundlagenforschung
geht. Die Studien sollten vielmehr:
¢ die Problemstellung genau analysie-

ren,
* den Handlungsbedarf und Kriterien

fiir gute Losungsanséitze benennen,
e verschiedene Handlungsoptionen
identifizieren,
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e die Akzeptanz und Umsetzbarkeit
der Optionen bewerten,

* einen Losungsvorschlag fiir das Pro-
blem skizzieren.

In ihrer Machart und dem Erschei-
nungsbild sollten solcherlei anwen-
dungsorientierte Studien ihrem Zweck
angepasst sein. Anders als wissen-
schaftliche Arbeiten, die sich nur an ein
akademisches Fachpublikum richten,
sollten sie gut lesbar und grundsitzlich
auch fiir Laien verstandlich sein. Dieses
bedingt haufig eine entsprechende text-
liche Uberarbeitung einer Studie sowie
eine Anreicherung durch Schaubilder,
Zusammenfassungen der wichtigsten
Ergebnisse und eine insgesamt an-
sprechende, leicht zugiangliche Aufma-
chung.

Kampagnen und Offentlichkeits-
arbeit

Presse- und Offentlichkeitsarbeit ist der
klassische Weg, auf dem sich beispiel-
weise eine Studie bestimmten Zielgrup-
pen vermitteln lasst. Dieses geschieht
zumeist in Form einer Kampagne. Im
Unterschied zu laufender PR-Arbeit, die
regelmaBig lber Aktivititen berichtet,
ist eine Kampagne dadurch bestimmt,
dass sie erstens eine klare Botschaft
transportiert und zweitens zielgerichtet
und damit zeitlich begrenzt ist. Dartiber
hinaus nutzen Kampagnen in der Re-
gel eine Vielzahl von Kandlen, um ihre
Zielgruppe zu erreichen - etwa das In-
ternet, die Printmedien, Rundfunk und
Fernsehen oder auch die klassische

Plakatwerbung. Schon aufgrund dieser
Bandbreite der eingesetzten Kommuni-
kationswege bediirfen Kampagnen der
sorgfaltigen Planung. Nur so ldsst sich
gewahrleisten, dass die verschiedenen
MaBnahmen sich ergianzen und in-
einandergreifen, um die maximale Wir-
kung zu erzielen. Kampagnen konnen,
doch sie miissen nicht notwendigerwei-
se darauf abzielen, politische Entschei-
dungen zu beeinflussen.

Zu den unabdingbaren Erfolgsfakto-
ren der Kampagnenarbeit zdhlt die per-
sonliche Glaubwiirdigkeit desjenigen,
der ein Anliegen vertritt. Wenn Sie in
der Offentlichkeit bestehen méchten,
muss erkennbar werden, warum Sie
sich engagieren. Wichtig ist es auch,
nicht allein auf ein einzelnes Medium
zu vertrauen. Erst der richtige Mix
aus verschiedenen Kommunikations-
kandlen und Formaten bietet die bes-
te Voraussetzung, um Menschen zu
erreichen. Dieser Mix will allerdings
gut geplant sein. Die kompetente Pla-
nung gehort somit zu den wesentlichen
Erfolgsvoraussetzungen der Kampa-
gnen- und Offentlichkeitsarbeit. Die
Abstimmung und passende Taktung
der verschiedenen Instrumente ist ein
komplexer Vorgang, bei dem viel Auf-
wand und Erfahrung notig sind, damit
die Aktionen ineinandergreifen.

Auch eine weitere grundsitzliche
Erkenntnis will bertlicksichtigt sein:
Selbst die besten, interessantesten und
Inhalte
sich nicht von selbst! Es bedarf immer

verdienstvollsten verkaufen

wieder eines neuen Nachrichtenwertes,



um die Aufmerksamkeit der Offentlich-
keit zu gewinnen.

Netzwerke und Interessen-
verbande

Interessen miissen organisiert werden,
um handlungsméchtig zu werden. Eine
wichtige Rolle spielen dabei Netzwerke
und Verbdnde. Sie bieten Menschen,
die an der Losung eines bestimmten
Problems interessiert sind, eine ge-
meinsame organisatorische Basis und
helfen ihnen dabei, ihre Ansichten zu
biindeln und zu artikulieren. Die Bil-
dung von Netzwerken kann daher ein
sehr effektives Mittel sein, um The-
men und Botschaften auf die politische
Agenda zu setzen.

Neben der integrierenden Wirkung
bei der Zusammenfiihrung und Orga-
nisation Gleichgesinnter kommt Netz-
werken auch die Funktion eines
Sprachrohrs nach auBen zu. Durch
Aktionen, Kampagnen, Presseaktivita-
ten und Expertisen versuchen Netzwer-
ke iiblicherweise die Offentlichkeit und
Politik von ihren Anliegen zu liberzeu-
gen. Die Tatsache, dass sich dadurch

Interessen sehr effektiv organisieren
lassen, konnen sich Stiftungen zunut-
ze machen, um eine offentliche Debat-
te zu bestimmten Themen anzustoBen.
Die Bildung oder Unterstiitzung eines
Netzwerkes, das betroffenen oder inter-
essierten Organisationen eine gemein-
same Plattform bietet, kann daher ein
sehr wirksamer Weg der Interessen-
vertretung sein — auch und gerade auf
lokaler oder regionaler Ebene.

Eine solche Unterstlitzungsarbeit
wird selten Projektcharakter haben.
Netzwerke benotigen nicht so sehr
Gelder fiir bestimmte Projekte und
Vorhaben, sondern miissen vor allem
ihren laufenden Betrieb finanzieren.
Sie benétigen Raumlichkeiten, Biiro-
Mittel
von Sach- und Fahrtkosten, Treffen und

ausstattung, zur Abdeckung
Konferenzen sowie fiir Werbung und
Offentlichkeitsarbeit. Vor allem aber
brauchen  schlagkraftige  Netzwer-
ke qualifizierte Mitarbeiter, die die
Koordination nach innen gewdahrleisten
und die Anliegen nach auBen vertre-
ten konnen. Fir Stiftungen eroffnet

sich mit der Beteiligung an den Over-

»Wo die Regierenden regelméBig auf

die Ratschldge verschiedenster

Interessengruppen achten, ist auch die

Politik von hoher Qualitét. «

Ulrich von Alemann, Politologe

head-Kosten von Netzwerken eine gute
Moglichkeit,
Anliegen eine horbare Stimme zu ver-

um  gesellschaftlichen

leihen.

Foren und Kommissionen

Eine der Kernkompetenzen von Stiftun-
gen ist es, Menschen zusammenzufiih-
ren. Stiftungen sind unabhdngig und
konnen daher einen geschiitzten Raum
bieten, wenn es darum geht, Vertreter
unterschiedlicher Positionen an einen
Tisch zu bringen. Wahrend Netzwerke
vor allem Gleichgesinnte zusammen-
fiihren, schaffen Foren und Kommissi-
onen den notigen Raum, in dem sich
unterschiedliche Positionen anndhern
und Konsenslosungen gefunden wer-
den konnen. Das verbindende Element
ist in diesem Fall nicht die gleiche Auf-
fassung, sondern die gemeinsame Ein-
sicht, dass ein Problem geldst werden
sollte.

In der Praxis kann die Arbeit in
Foren und Kommissionen ganz unter-
schiedliche Gestalt annehmen. Stellen
Sie sich vor, es gabe in Threr Stadt eine
Kontroverse um den Ausbau der ortli-
chen Kinderbetreuung. Die verschiede-
nen Parteien sind sich bereits iiber die
Frage uneinig, wie viele Einrichtungen
und Platze tiberhaupt bendotigt werden.
Auch die moglichen Standorte sind um-
stritten: Verschiedene Quartiersvereine
und Stadtteilgruppen haben ein groBes
Interesse daran, dass gerade in ihrem
Viertel die Kinderbetreuung ausgebaut
wird. Die Firmen in der Stadt wieder-
um mochten, dass ihre Anstrengungen



beim Aufbau von Betriebskindergarten
gewlrdigt werden. Die Kirchen und
Wohlfahrtsverbdnde schlieBlich wol-
len ihre Interessen als Trager gewahrt
wissen, wahrend Elterninitiativen und
Kinderladen darauf drangen, neue pa-
dagogische Ansétze zu verwirklichen.
Diese komplexe Problemlage wird
eine Stiftung allein nicht auflosen kon-
nen. Aber sie kann den verschiedenen
Interessengruppen einen neutralen
Rahmen bieten, um sich zu treffen,
Positionen auszutauschen und Kom-
promissmoglichkeiten auszuloten. Eine
Stiftung kann somit eine wertvolle Rol-
le spielen - nicht als Partei, wohl aber
als Vermittler, Moderator und Experte,
der die Diskussion durch Analysen und
Informationen versachlicht und vor-
anbringt. Wahrend Stiftungen also die
notwendige Problemlosungsplattform
bieten konnen, sind Foren und Kom-
missionen sehr hilfreich und effektiv,
wenn es darum geht, inhaltliche Anlie-
gen auf politischer Ebene zu forcieren.

Interessenvertretung

Politik ist in der Demokratie ein extrem
komplexer Prozess, bei dem Mehrhei-
ten organisiert und vielfaltige Riick-
sichten genommen werden miissen.
In den seltensten Féllen wird es daher
gelingen, einzelne Top-Entscheider von
einer Sache zu iiberzeugen und allein
damit bereits Anderungen zu bewirken.
Interessenvertretung zielt vielmehr
darauf ab, iiber viele Kandle Mehrhei-
ten zu organisieren. Dabei wird dieses
sowieso schon schwierige Unterfangen
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durch die Tatsache, dass gleichzeitig
eine Unzahl von Interessenvertretern
dieses versucht, nicht eben einfacher.
Die Regierungen, Verwaltungsspitzen
und Parlamente auf Bundes- und Lan-
desebene sind von professionellen Lob-
byisten formlich umlagert. Verbénde,
Berater und Interessenvertreter werben
intensiv um die Aufmerksamkeit und
das Wohlwollen von Entscheidungs-
tragern und deren Umfeld. So stehen
beispielsweise den derzeit 622 Abge-
ordneten des Deutschen Bundestages
iiber 2000 offiziell registrierte Inter-
essenvertreter gegeniiber. Und diese
Zahl bildet aufgrund der Freiwilligkeit
der Registrierung langst noch nicht das
gesamte Spektrum des Lobbyismus im
Bundestag ab. Im Wetthewerb der Mei-
nungen und Interessen bleibt es daher
kaum aus, dass von anderen Interes-
sengruppen nicht selten auch Positio-
nen vertreten werden, die in direkter
Konkurrenz zu Ihrem Anliegen stehen.

Eine wesentliche Voraussetzung zur
erfolgreichen Vertretung von Interes-
sen — namlich profunde Sachkenntnis
in den jeweiligen Sachthemen - brin-
gen die meisten Stiftungen mit. Um
gute Argumente aber auch politisch
wirksam werden zu lassen, bedarf es
dariiber hinaus einer intimen Kenntnis
politischer Entscheidungsprozesse. Die
zentrale Herausforderung besteht dar-
in, ein Argument zur richtigen Zeit an
die richtigen Personen zu bringen. Um
dieses leisten zu konnen, werden Sie
unter Umstanden professionelle Hilfe
in Anspruch nehmen miissen.

Es gibt mehrere Erfolgsfaktoren fiir
eine effektive Interessenvertretung. Zu-
nachst gilt es, ein geeignetes Zeitfenster
zu finden, denn auch die beste Idee ver-
hallt ungehort, wenn sie zur Unzeit pro-
pagiert wird. Wenn beispielsweise ein
Gesetz, gegen das Sie Stellung beziehen
wollen, erst vor kurzem novelliert wur-
de, werden Thre Argumente zumindest
bei den Vertretern der dabei mehrheits-
bildenden Parteien auf wenig Gegenlie-
be stoBen. Zudem gilt: Kurz vor Wahlen
ist die Reformbereitschaft von Parla-
mentariern grundsatzlich eher schwach
ausgepragt — mithin erweist sich auch
diese Zeit als ein nicht sehr gilinstiges
Zeitfenster, um politische Verdnderun-
gen anzustoBen.

Ebenso wichtig wie der passende
Zeitpunkt sind die richtigen Ansprech-
partner. Sie miissen geeignete Perso-
nen identifizieren, die im Hinblick
auf Thre Themen in der Lage sind,
Verdnderungen herbeizufiihren. Da-
bei werden Sie jedoch selten gleich
zu den Entscheidern vordringen. Da-
her ist es umso wichtiger, deren Umfeld
anzusprechen - also etwa die Mitarbei-
ter von Abgeordneten, sonstige Mei-
nungsfiihrer oder einflussreiche Perso-
nen in den Wahlkreisen.

In jedem Falle sollten Sie sich darum
bemiihen, sich in Ihre Ansprechpartner
hineinzuversetzen. Wenn Sie Thr Anlie-
gen wirkungsvoll platzieren mdchten,
miissen Sie genau einschitzen konnen,
was Ihr jeweiliger Gesprachspartner an
Informationen bendétigt und welchen
Entscheidungszwiangen er unterliegt.

"



Vor allem sollten Sie sich bewusst ma-
chen, welches eigene Interesse Ihr
Ansprechpartner daran haben konnte,
sich Threr Sache anzunehmen und sie
gegebenenfalls zu vertreten.

Auf Grundlage dieser Vortiberlegun-
gen konnen Sie die Instrumente planen,
mit denen Sie Ihr Anliegen in den po-
litischen Prozess einspeisen mochten.
In der Praxis werden dabei sinnvoller-
weise hdufig mehrere Methoden mitei-

nander kombiniert, so dass sich schrift-
liche Formate (beispielsweise Briefings,
Positionspapiere und Gutachten) und
personliche Begegnungen (etwa Refe-
rate, Tagungen, Kamingesprache, Fach-
kolloquien oder bilaterale Gesprache)
ergdnzen. Wichtig ist es dabei, unter-
schiedliche Kanéle zu nutzen und die
verschiedenen Zielgruppen jeweils
passgenau zu bedienen: kurze und pra-
gnante Briefings fiir Entscheider, ver-

standliche und ausgewogene Informati-
onen fiir deren Mitarbeiter und Umfeld
sowie ,nachrichtliche” und griffige For-
mulierungen fiir die Medien.

Da die Prasenz eines Themas in den
Medien und der Offentlichkeit fiir Poli-
tiker ein zentrales Relevanzkriterium
ist, bietet es sich in aller Regel an, die
Aktivitaten auf der politischen Ebene
durch Presse- und Offentlichkeitsarbeit
zu flankieren.

»Eines stand von Anfang an fest: Interessenvertretung ist

ein vollig naturlicher Bestandteil in einer Demokratie.

Dass Biirger oder Organisationen versuchen,

Entscheidungen zu beeinflussen, von denen sie potenziell

betroffen sind, halte ich fiir selbstverstandlich. «

Siim Kallas, Vizepréasident der Europaischen Kommission



Auf dem Markt der Meinungen | Anliegen entdecken — Interessen vertreten

Was tun bei Konflikten,

Konfrontation und Widerstand?

Klassischerweise bemiihen Stiftungen sich darum, ihren Ideen mehr Verbrei-
tung zu verschaffen und fiir Menschen Verbesserungen zu erreichen. Dabei
sind sie nur selten Widerstand oder Kritik ausgesetzt. Ein Engagement zur
Meinungsbildung vollzieht sich jedoch auf einer anderen, nimlich grundsétz-
lich kontroversen Ebene und birgt damit die Gefahr der Konfrontation in sich.
Jede Initiative, die Verinderungen anstrebt, findet ihre natiirlichen Gegner in
Gruppen, die das vermeintlich Bewiihrte bewahren wollen. Uberdies ist es an-
gesichts der Vielfalt von Interessen und Auffassungen innerhalb einer pluralis-
tischen Gesellschaft unvermeidlich, dass es fast immer verschiedene Einschit-
zungen und mogliche Losungen ein und desselben Problems gibt. Fiir jeden
Interessenvertreter bedeutet dies, dass er seine Vorstellungen zumeist gegen

andere durchsetzen muss.

Da die Situationen und Ausgangsbedin-
gungen in jedem Einzelfall sehr unter-
schiedlich sein konnen, gibt es keine
Patentrezepte. Einige Leitlinien konnen
Ihnen aber dabei helfen, Konfrontatio-
nen angemessen zu begegnen.

Legen Sie Schmerzgrenzen fest

Auseinandersetzungen  und eine
schlechte Presse sind Stiftungen im
Allgemeinen nicht gewohnt. Falls sich
aber abzeichnet, dass Konflikte dieser
Art ins Haus stehen, ist der interne
Riickhalt bis in die Vorstandsebene
von groBer Bedeutung. Gerade wenn es
Probleme gibt, ist es wichtig, dass die
Verantwortlichen einer Stiftung mog-

lichst schon zuvor festgelegt haben, bis
zu welchem Punkt sie bereit sind, die
Auseinandersetzung zu suchen. Das
bezieht sich zum einen auf die Frage,
welches die inhaltlichen Essentials
sind, hinter die zurlickzufallen sich
fiir die Stiftung verbietet. Zum anderen
miissen aber auch die Risiken einer 6f-
fentlichen Debatte offen angesprochen
werden und es sollte klar sein, ob und
bis zu welchem Punkt man willens und
in der Lage ist, die offentliche Debatte
oder gar eine etwaige Negativpresse
auszuhalten. Durch diese friihzeitigen
Festlegungen wird der Verhandlungs-
spielraum fiir Gespridche mit Partnern
abgesteckt und die Position nach auBen
gestarkt.

Finden Sie die Balance zwischen
Konfrontation und Kompromiss
Eine wesentliche Voraussetzung dafiir,
auch in strittigen Fragen eine Einigung
herbeifiihren zu konnen, besteht darin,
die Befindlichkeit seines Gegeniibers
zu erkennen und nachzuvollziehen.
Denn vollig unabhéngig von Sachfragen
und der Stichhaltigkeit der Argumente
bestimmt letztlich immer der Faktor
Mensch den Erfolg von Verhandlungen.
Es gilt, ausgewogene Kompromisse zu
erzielen, die Kkeiner Seite das Gefiihl
vermitteln, der , Verlierer” zu sein oder
gar ,das Gesicht zu verlieren®.
Einerseits wird es inhaltliche Punk-
te geben, auf deren Einhaltung Sie be-
stehen miissen — allein schon deshalb,
weil auch Sie Ihr Gesicht wahren miis-
sen. Nur wer klare Positionen vertritt

13



und bereit ist, dafiir zu streiten und
mitunter auch einen gewissen Druck
aufzubauen, wird als Gesprachspartner
ernst genommen. Andererseits konnen
Sie selbstverstandlich nicht erwarten,
alle Thre Anliegen durchzusetzen - das
liegt im Wesen des Kompromisses. Wie
stinde schlieBlich Thr Verhandlungs-
partner gegentiber seiner Organisation
und der Offentlichkeit da, wenn seine
Vorstellungen nicht auch angemessen
beriicksichtigt wiirden? Planen Sie also
Punkte ein, an denen Sie nachgeben
konnen, und bauen Sie in Ihre Verhand-
lungsposition ,Sollbruchstellen” ein, an

denen Sie auch Ihrem Gegeniiber Erfol-
ge zubilligen.

Bilden Sie Allianzen

Es wiére geradezu leichtsinnig, sich
ohne einen Kreis verlasslicher Partner
in eine Konfrontation zu wagen - be-
miihen Sie sich deshalb von Anfang
an um Verbiindete! Sachkundige Part-
ner konnen Ihnen fachlichen Riick-
halt geben und Sie mit niitzlichen In-
formationen versorgen, die sie iiber
ihr Netzwerk gewonnen haben. Ge-
rade wenn Sie auf Probleme und Wi-
derstand stoBen, ist es von groBter

»Ein Abend, an dem sich alle Anwesenden

vOllig einig sind, ist ein verlorener Abend.«

Albert Einstein

Bedeutung, sich mit Gleichgesinnten
auszutauschen und die Taktik des wei-
teren Vorgehens zu diskutieren. Nicht
zu unterschitzen ist auch die symbo-
lische Bedeutung von Partnern. Jede
Organisation und Einzelperson, die
hinter Threm Anliegen steht, erhoht
Ihre Legitimation und stirkt damit
Ihre Verhandlungsposition. Insbeson-
dere dann, wenn Sie Partner gewinnen
konnen, die iiber die verschiedenen
Lager hinweg besondere Glaubwiirdig-
keit, Bedeutung oder Autoritdt haben,
werden sich Ihnen Tiiren und neue Ver-
handlungsspielraume eroffnen.
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Erfolg definieren
und evaluieren

Da Aktivitaten der Meinungsbildung fiir Stiftungen ein noch eher ungewohn-

tes Tatigkeitsfeld darstellen, ist es besonders wichtig, iiber die Wirkungen und

Ergebnisse gerade dieses Engagements Rechenschaft abzulegen. Damit eroff-

net sich fiir Stiftungen ein unter Umstdnden duBerst effektiver Weg, um ihre

Ziele zu erreichen. Die Analyse von Fehlern und Erfolgsfaktoren schafft eine

gute Grundlage, um zukiinftige Aktivitidten noch besser planen zu konnen.

Leider ist es bei der Arbeit vieler
inhaltlich bedingt
nicht immer ohne weiteres moglich,

Stiftungen rein

Ergebnisse und Erfolge klar zu benen-
nen oder gar messbar zu machen. Dies
gilt insbesondere fiir Aktivititen im
Bereich der Interessenvertretung, bei
denen es naturgemif oft sehr schwie-
rig ist, Ursache und Wirkung in einen
eindeutigen kausalen Zusammenhang
zu bringen. Trotzdem lohnt es sich,
dariiber nachzudenken, welche Erfolge
ein Projekt vorzuweisen hat und wie
man seine Wirkungen - wenn iiber-
haupt - erfassen kann. Dazu hat es
sich bewahrt, drei Analyseebenen zu
unterscheiden:

* die Leistungen (Output),

e die Ergebnisse (Outcome),

e die Wirkungen (Impact).

Die Bewertung der Leistungen eines
Projekts nimmt all das in den Blick, was
im Projektkontext im weitesten Sinne
an ,Produkten“ hervorgebracht wird.
Hierbei geht es um quantifizierbare
Fakten: Wie viele Workshops haben
stattgefunden und wie viele Personen

aus der Zielgruppe haben teilgenom-
men? Wie viele Publikationen und Gut-
achten wurden erstellt? Wie oft und in
welchen wissenschaftlichen Veroffent-
lichungen wurden diese Gutachten zi-
tiert? Wie war die mediale Resonanz?
Welche Zeitungen haben berichtet oder
Pressemitteilungen aufgenommen?
Informationen wie diese sind gerade
fiir Stiftungen, die Projekte im Bereich
der Meinungsbildung durchfiihren,
wichtig. Doch iiber den Erfolg und die
Wirkung eines Projekts sagen sie noch
wenig aus. Die Frage nach dem Output
liefert aber wichtige Indikatoren dafiir,
ob ein Projekt wie geplant durchgefiihrt
wurde, denn die hier analysierten Akti-
vitdten sind in der Regel bereits in der
urspriinglichen Projektplanung fest-
gelegt worden. Wenn der geplante und
der tatsachliche Output nicht deckungs-
gleich sind, so muss dies keineswegs ei-
nen Misserfolg signalisieren. Wohl aber
sollte es die Frage aufwerfen, warum
von der Planung abgewichen wurde.
Die Analyse der Ergebnisse geht
demgegeniiber einen wichtigen Schritt
weiter und fragt danach, was die Leis-

tungen und Produkte eines Projekts
bei der Zielgruppe auslosen. Denn eine
Publikation etwa bleibt fiir sich genom-
men so lange relativ folgenlos, wie sie
nicht die richtigen Personen erreicht
und Eingang in deren Denken und Han-
deln findet. Gerade dann, wenn die Ziel-
gruppe tiberschaubar ist und die Akti-
vitaten zum Beispiel auf die Mitglieder
eines Parlamentsausschusses abzielen,
ist es am besten moglich, den Outcome
einzuschitzen.

Die am schwierigsten zu erfassende
Ebene ist die der Wirkungen. Gerade
Stiftungen neigen mitunter gerne dazu,
sehr simple Wirkungszusammenhénge
fiir ihre Projekte zu unterstellen. Dieses
wird der Realitédt jedoch kaum gerecht,
da der Zusammenhang von Ergebnis-
sen und Wirkungen in Wahrheit meist
auBerst komplex ist. Denn die Frage
nach moglichen Impacts zielt auf nichts
Geringeres als die gesamtgesellschaftli-
che Wirkung ab - also den Effekt tber
eine begrenzte spezifische Zielgruppe
hinaus. Das konnen etwa 6konomische
Verdnderungen oder sich wandelnde
Wertvorstellungen in der Gesellschaft
sein. Auf dieser Ebene lassen sich na-
turgemaB nur in sehr seltenen Fillen
klare Kausalwirkungen belegen.

Ganz gleich, auf welcher Ebene Sie
mit Threr Evaluation ansetzen - in je-
dem Fall gilt es die wichtigste Regel je-
der Evaluation zu beachten: Je genauer
Sie von Anfang an benennen, was Sie
erreichen mochten, desto besser wer-
den Sie spater beurteilen konnen, was
Sie tatsachlich geschafft haben.

15



Das Wichtigste im Uberblick

Glaubwiirdiges Engagement
entfalten

Engagieren Sie sich nur dann fiir eine
Thematik, wenn Sie dies auch glaubhaft
tun konnen! Die Inhalte, die Sie vertre-
ten, miissen hinsichtlich der vertrete-
nen Kultur und Werte zu Thnen passen.
Nur wenn diese Passung erkennbar
wird, kann Ihr Engagement authentisch
und in sich stimmig sein.

Langen Atem haben
Interessenvertretung ist ein langwieri-
ges Geschift — kurzfristige Erfolge gibt
es dabei selten zu feiern. Bedenken
Sie, dass gesellschaftliche Meinungs-
bildungs- und Entscheidungsprozesse
zumeist ldngere Zeitrdume in Anspruch
nehmen und allein schon deshalb viel
Geduld gefragt ist.

Operative Durchfiihrung klaren
Nicht alles kann und muss man selbst
machen. Das Engagement von Stiftun-
gen muss sich nicht immer auch in eige-
nen operativen Aktivititen niederschla-
gen. Oftmals ist es mindestens ebenso
sinnvoll, externe Partner zu fordern, die
im Sinne und im Auftrag einer Stiftung
handeln.

Die Zielgruppe definieren

Am Beginn jeder Kommunikation steht
die Frage, wen man als Zielgruppe errei-
chen will. An der Beantwortung dieser
Frage macht sich die gesamte Ausrich-
tung Ihrer Kommunikationsarbeit sowie
die Wahl der geeigneten Informations-
kanile fest.

Klare Botschaften vermitteln

Was haben Sie Threr Zielgruppe zu sa-
gen? Je genauer Sie diese Frage beant-
worten konnen, desto besser. Sinnvoll
ist es, sich dabei mit klaren und prag-
nanten Formulierungen auf leicht ver-
stdndliche Kernbotschaften zu konzen-
trieren.

Positionen wissenschaftlich
flankieren

Stiitzen Sie sich zur Untermauerung Ih-
rer Positionen auf wissenschaftliche Ex-
pertise. Begleitende Studien konnen fiir
die erfolgreiche Interessenvertretung
sehr hilfreich sein. Die wissenschaft-
liche Analyse kann eine solide Fakten-
basis fiir Problemstellungen schaffen,
Losungsoptionen aufzeigen und die
Glaubwiirdigkeit Thres Anliegens erho-
hen.

Mit Kampagnen an

die Offentlichkeit treten

Wer zu einem bestimmten Zeitpunkt
eine zielgerichtete Botschaft in der Of-
fentlichkeit platzieren will, verdichtet
seine Presse- und Offentlichkeitsarbeit
zu einer Kampagne. Dabei wird die Ziel-
gruppe mit einem abgewogenen Mix
verschiedener Kommunikationskanile
und -formate angesprochen. Auch hier
gilt: Glaubwiirdigkeit ist eine unabding-
bare Voraussetzung.

Netzwerke kniipfen

Netzwerke bieten eine gute Moglich-
keit, um die Interessenvertretung orga-
nisatorisch zu biindeln. Sie wirken nach

innen integrierend und konnen nach
auBen als Sprachrohr fungieren, um Po-
litik und Offentlichkeit fiir ein Anliegen
zu gewinnen. Fir das Funktionieren
von Netzwerken bedarf es kontinuierli-
cher Ressourcen.

Menschen zusammenbringen

Stiftungen konnen Menschen und Posi-
tionen zusammenbringen. Sie schaffen
einen Raum fir die Arbeit von Kom-
missionen, in dem unterschiedliche
Vorstellungen diskutiert und zu einem
Konsens geflihrt werden. Als neutraler
Vermittler, Moderator, Ideen- und Infor-
mationsgeber kann eine Stiftung damit

als Losungsplattform fungieren.

Politische Entscheider fir

seine Sache gewinnen

In der Demokratie geht es darum, im
Wettstreit um die bessere Idee Mehr-
heiten fiir seine Anliegen zu orga-
nisieren. Dabei sind politische Mei-
nungsbildungsprozesse komplex und
langwierig. Entscheidend fiir den Erfolg
der Interessenvertretung ist daher die
Wahl der richtigen Ansprechpartner so-
wie passender Zeitfenster.

Konfliktgrenzen setzen

Wer Positionen vertritt, wird nicht im-
mer nur auf Zustimmung stoBen. Eine
gewisse Konfliktbereitschaft und -fa-
higkeit ist daher unerldsslich. Wichtig
ist es jedoch, sich dabei der Risiken
einer moglichen Auseinandersetzung
bewusst zu sein und die eigenen inhalt-
lichen Essentials abgesteckt zu haben.



Abgewogene Kompromisse
suchen

Es gilt, Kompromisse zu finden, die der
eigenen Position gerecht werden, ohne
dabei auf der anderen Seite ,Verlie-
rer® zuriickzulassen. Definieren Sie im
Vorfeld genau, wo Ihre Schmerzgrenze
liegt, hinter die zurtickzuweichen sich
inhaltlich verbietet. Bauen Sie in Ihre
Position verhandlungstaktische Riick-
zugslinien ein.

Partnerschaftlichen

Riickhalt sichern

Gemeinsam ist man starker. Insbeson-
dere bei konflikttrachtigen Themen ist
es geradezu zwingend, sich der Un-
terstiitzung von Bilindnispartnern zu
versichern. Der fachliche und ideelle
Riickhalt durch sachkundige und im
Idealfall tiber alle Lager hinweg respek-
tierte Partner gibt Ihrer Position mehr
Gewicht.

Erfolg messen

Es ist nicht einfach, den Erfolg von In-
teressenvertretung zu evaluieren. Die
Ergebnisse sind oft schwer quantifizier-
bar und kausale Wirkungszusammen-
hange nicht eindeutig. Da Aktivitaten
der Meinungsbildung fiir Stiftungen
aber gleichermaBen ungewohnt wie
wirkungsvoll sein konnen, lohnt es
sich, Fehler und Erfolgsfaktoren sorg-
sam zu analysieren.

Auf dem Markt der Meinungen | Anliegen entdecken — Interessen vertreten

»Demokratie ist auf allen Ebenen
beschwerlich, auf der staatlichen wie
auf der gesellschaftlichen. Die privaten
wie politischen Stiftungen machen es
sich mehr und mehr zur Pflicht,
tatwillige Blirger und Biurgerinnen
liber Moéglichkeiten und Formen eines
von ithnen geplanten gesellschaftlichen

Engagements zu informieren. «

Jutta Limbach, ehemalige Prasidentin des Goethe-Instituts
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Die Perspektive von auBen

Wenn Stiftungen wiissten, was Partner wiinschen

Viele Stiftungen in den USA erfragen gezielt die Einschatzung ihrer ,Kunden®, also der
Fordermittelempfanger, um ihre Prozesse und Ablaufe zu verbessern. Die folgenden Hinweise
beruhen auf einer Auswahl von Riickmeldungen, die US-Stiftungen von Partnern bekommen
haben, die sie bei Meinungsbildungs-Aktivitaten gefdrdert haben. Die Antworten sind durch-
aus auf die Arbeit deutscher Stiftungen tibertragbar.

e \Vertrauen Sie lhrem Partner und vergeben Sie keine zweckgebundenen Zuwendungen.
Wenn das Ziel darin besteht, eine offentliche Debatte anzustoBen, ergeben sich dafiir
normalerweise sehr schnell unterschiedliche Gelegenheiten. Nur Zuwendungen, die die
Empfangerorganisation je nach Bedarf verwenden kann, geben die nétige Flexibilitat,
um Chancen dann zu nutzen, wenn sie sich bieten.

e Verlangen Sie von den Empfangern keine groBere Bereitschaft zur Zusammenarbeit,
als sie auch unter Stiftungen (blich ist. Viele Stiftungen verlangen von Fordermittel-
Empfangern, dass sie alle beteiligten Organisationen an einen Tisch holen, um die
Aktivitaten zu koordinieren und abzustimmen. In der Praxis ist diese Erwartung oft
unrealistisch und steht einem konsequenten Handeln im Wege.

e Bleiben Sie am Ball. Die Erfahrung zeigt, dass es Jahre dauern kann, bis die
Interessenvertretung Erfolge zeitigt. Politik verandert sich nur langsam. Wenn lhre
Stiftung keinen langen Atem mitbringt, sollte sie von einem Engagement absehen.

e Erwarten Sie keine sofortigen, mit Zahlen und Fakten belegbaren Erfolge. Oftmals wird
der Erfolg einer Initiative nicht in einer konkreten Gesetzesénderung bestehen. Das heiBt
jedoch nicht, dass das Projekt kein Erfolg war. Stiftungen sollten lernen, dass es auch von
Wert ist, eine Debatte voranzubringen, die Offentlichkeit fiir bestimmte Themen zu sen-
sibilisieren, Unterstiitzung und Netzwerke aufzubauen und eine Botschaft zu platzieren.

e Begeben Sie sich nicht immer gleich in die ,groBe Politik”. Oft ist es effektiver, an der
Basis zu beginnen und vor Ort zu mobilisieren, um so die Grundlage fiir ein Engagement
auf héherer Ebene zu legen.

e Beziehen Sie Stellung. Machen Sie zu Beginn der Zusammenarbeit klar, wo Ilhre
Erwartungen, aber auch lhre Grenzen liegen. Was genau mochte die Stiftung mit der
Zuwendung erreichen und wie weit darf oder soll der Empfénger der Mittel gehen, um
das Ziel zu verwirklichen?



Methodisches Wissen fiir soziale Investoren

Neben der vorliegenden Ausgabe sind in der Reportreihe bislang zehn weitere
Titel erschienen. Alle Bande sind kostenlos zu beziehen oder auch als Down-

load im Internet unter www.ratgeber-stiften.de zu finden.

Gutes tun — Besser spenden

Ein Leitfaden fir Ihr gesellschaftliches Engagement

i T2

} _a
= |
Ende gut — Alles gu

Forderpartnerschaften erfolgreich beenden

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

Ende gut — Alles gut
Forderpartnerschaften
erfolgreich beenden
Verantwortungshewusste 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.

Ja sagen - Nein sagen

Forderantrége professionell annehmen oder ablehnen

Wettbewerb & Ausschreibung

Sinnvoll planen und erfolgreich durchfihrer

Giilcan Kot, Postfach 103, 33311 Giitersloh | &/ 05241 81-81338 | &> 05241 81-681338

www.bertelsmann-stiftung.de | guelcan.kot@bertelsmann-stiftung.de

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 flir
beide Seiten sein.

Wettbewerb & Ausschreibung
Sinnvoll planen und erfolgreich
durchfiihren

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

| BertelsmannStiftung




Forderung mit Risiko

Start-up-Organisationen unterstitzen und begleiten

)

ment mit Wirkung
uz Gber die Wirkungen
Kt

iten wichtig ist

S e
Nachmachen erwiinscht

Methoden erfolgreichen Projekttransiers

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.

Engagement mit Wirkung
Warum Transparenz iiber die
Wirkungen gemeinniitziger
Aktivitaten wichtig ist
Soziale Investoren kénnen nur dann
wirkungsorientierte Forderentschei-
dungen treffen, wenn sie wissen,
welche Handlungsansatze und
gemeinnitzigen Organisationen
nachhaltig Wirkung entfalten.

Nachmachen erwiinscht
Methoden erfolgreichen
Projekttransfers

Der Transfer erfolgreicher Projekte
bietet viele Vorteile: Vorhandene
Ressourcen werden besser genutzt
und die Qualitat sowie die gesell-
schaftliche Wirkung erhoht. Drei
bewahrte Transfermethoden bieten
jeweils ganz spezifische Vorziige.

In Wissen investieren
Forderschwerpunkte erkunden und vrstehen

i

An einem Strang ziehen

Gut gemeint—
w

as tun, wenn Forderprojek

schlecht gemacht
te scheitern?

Giilcan Kot, Postfach 103, 33311 Giitersloh | &/ 05241 81-81338 | & 05241 81-681338

www.bertelsmann-stiftung.de | guelcan.kot@bertelsmann-stiftung.de

In Wissen investieren
Forderschwerpunkte
erkunden und verstehen

Eine fundierte Umfeldanalyse liefert
nicht nur bei der Erkundung neuer
Themenfelder einen guten Uber-
blick, sondern hilft auch bei der
Qualitdtsentwicklung eigener
Angebote.

An einem Strang ziehen
Gemeinniitzige Kooperationen
mit Wirtschaftsunternehmen
Lange Zeit waren Kooperationen
zwischen gemeinn(itzigen Organisa-
tionen und Wirtschaftsunternehmen
keine Selbstverstandlichkeit. Heute
setzt sich dagegen immer mehr die
Erkenntnis durch, dass nur durch die
Zusammenarbeit beider Sektoren ein
Optimum an Wirkung zu erzielen ist.

Gut gemeint— schlecht gemacht
Was tun, wenn

Forderprojekte scheitern?

In der Stiftungswelt mangelt es haufig
an objektivierbaren Erfolgskriterien
und bisweilen auch an der Bereit-
schaft, Misserfolge publik werden zu
lassen. Dabei ist gerade fiir die Arbeit
von Stiftungen eine offene Fehlerkul-
tur vonnéten.

| BertelsmannStiftung




Die Bertelsmann Stiftung engagiert sich
in der Tradition ihres Griinders Reinhard
Mohn fiir das Gemeinwohl. Sie versteht
sich als Forderin des gesellschaftlichen
Wandels und unterstiitzt das Ziel einer
zukunftsfahigen Gesellschaft. Fundament
der Stiftungsarbeit ist die Uberzeugung,
dass Wettbewerb und biirgerschaftliches
Engagement wesentlich zum gesellschaft-
lichen Fortschritt beitragen.
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