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Vorwort

Das Stiftungswesen hat in den letzten Jahren eine wahre Renaissance erlebt. Diese Entwick-
lung ist keineswegs auf Deutschland beschrinkt, sondern auch in zahlreichen anderen Staa-
ten zu beobachten. Stiftungen genieflen heute hohes Ansehen und leisten einen chhngen
Beitrag fiir die Allgemeinheit.

Das Stiftungswesen kennt heute keine nationalen Grenzen mehr. Stifter stellen immer
wieder die Frage, ob die Errichtung einer ausldndischen Stiftung nicht eine interessante
Alternative zu einer deutschen Stiftung ist. Stiftungen méchten ithr Vermogen an den inter-
nationalen Kapitalmirkten anlegen oder sich an Unternehmen im In- und Ausland beteili-
gen. Die Mittel vieler Stiftungen sollen auch und gerade fiir Projekte im Ausland verwendet
werden.

Dieser dynamischen Entwicklung des Stiftungswesens haben die nationalen Rechts- und
Steuersysteme bislang kaum Rechnung getragen. Das Stiftungsrecht ist traditionell ein
Rechtsgebiet, das in besonderer Weise durch nationalstaatliche Regelungen geprigt ist.
Européische und internationale Entwicklungen machen indes auch vor dem Stiftungsrecht
nicht mehr halt. So sind die Uberlegungen fiir die Schaffung einer europdischen Stiftung be-
reits weit fortgeschritten. Der Europiische Gerichtshof trigt durch seine Rechtsprechung
mafigeblich dazu bei, dass die grenziiberschreitende Arbeit der Stiftungen innerhalb Europas
nicht behindert wird. Der Trust, der im angloamerikanischen Rechtskreis bereits seit langem
eine herausragende Stellung einnimmt, gewinnt zunehmend auch in den Lindern Kontinen-
taleuropas an Bedeutung.

Das vorliegende Handbuch versucht daher, einen Uberblick tiber die vielfsltigen Rechtsfra-
gen des ausldndischen und internationalen Stiftungsrechts zu geben. Das Werk gliedert sich
dabei in zwei grofie Teile: In einem ersten Teil werden allgemeine Themen behandelt, die bei
der grenziiberschreitenden Tatigkeit von Stiftern und Stiftungen von Bedeutung sein kén-
nen. In einem zweiten Teil wird sodann das Stiftungsrecht in ausgewihlten Lindern praxis-
nah dargestellt: Im Interesse einer schnellen Orientierung und der besseren Vergleichbarkeit
folgen die einzelnen Linderberichte weitgehend einem einheitlichen Aufbau.

Erginzend zu den einzelnen Linderberichten sind auf der beigefiigten CD-ROM weiterge-
hende Informationen und umfangreiche Materialen zum auslindischen und internationalen
Stiftungsrecht zusammengestellt, wie z.B. Mustersatzungen, Gesetzestexte und weiterfiih-
rende Informationsquellen im Internet.

Das Werk richtet sich vorwiegend an die Praxis. Auf wissenschaftliche Nachweise wurde
daher {iberwiegend verzichtet. Zu Beginn der einzelnen Beitrige finden sich jedoch Hinwei-
se auf weiterfithrendes Schrifttum, das eine vertiefte Beschiftigung mit den zahlreichen Ein-
zelproblemen erméglicht.

Die Darstellung ist notwendigerweise eine Momentaufnahme. Das Stiftungsrecht entwickelt
sich jedoch — nicht nur im Inland - stindig fort. Das gilt in besonderer Weise (aber nicht
nur) fiir die steuerrechtlichen Vorschriften. In der Beratungspraxis sollte daher die aktuelle
Rechtslage in jedem Einzelfall nochmals sorgfiltig gepriift werden. Die einzelnen Berichte
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A. Stiftungen tun Gutes!

Warum ist es fiberhaupt wichtig, mehr tiber Stiftungen zu wissen? Stiftungen — und Stifter —
tun Gutes! Warum muss dann noch hinterfragt werden, wie die gemeinniitzige Stiftungsar-
beit vollzogen wird? Sind Aktivititen in diesem Bereich, wie z.B. das an der Univérsitit
St. Gallen durchgefiihrte Forschungsprojekt Foundation Excellence,! lediglich eine reakti-
ve Mafinahme auf in jiingerer Vergangenheit versffentlichte Pressemeldungen iiber mehr
oder weniger fragwiirdige Vorfille im Stiftungswesen? Oder ist die Bereitschaft von Stiftun-
gen zur Initiierung und Finanzierung solcher Aktivititen eher im Anliegen zu suchen, den
Stiftungssektor durch weiterfiihrende Erkenntnisse zum Thema Stiftungsmanagement zur
wirkungsvollen Umsetzung ihrer Funktionen in der Gesellschaft zu befihigen?

Das Forschungsprojekt Foundation Excellence, auf dessen Erkenntnissen und Entwick-
lungsarbeiten sich dieser Beitrag bezieht, lisst sich auf den letzteren Aspekt zuriickfithren.
Durch die Thematisierung von Wirksamkeit und Professionalitit der Stiftungsarbeit soll ein
Selbstregulierungs- und Entwicklungsprozess innerhalb des Stiftungssektors angestofien
werden, um dadurch zu verhindern, dass der Gesetzgeber durch radikale Eingriffe — um die
wenigen schwarzen Schafe ,.einzufangen® - die Gestaltungsriume von allen Stiftungen mas-
siv beschrinkt. Die Stiftungen sollen dazu befihigt und dabei unterstiitzt werden, die sich
bietenden Freiriume professionell auszugestalten, um das den Stiftungen entgegengebrachte
gesellschaftliche Vertrauen, z.B. durch steuerliche Begiinstigungen, zu rechtfertigen. ,Das
ist ein faires Geben und Nehmen zum Nutzen der Zivilgesellschaft.“2

Im Zentrum dieses Beitrages steht demnach die Darlegung anschlussfihiger Impulse zur
Weiterentwicklung des Managements von Stiftungen sowie die damit verbundene Unter-
stiitzung zur strukturierten Reflexion iiber bisherige ,practices® des Stiftungsmanagements
mit Hilfe eines auf umfangreichen empirischen Untersuchungen® basierenden Strukturie-

1 Foundation Excellence (FE) wurde als Forschungs- und Dissertationsprojekt am Institut fiir Betriebs-
wirtschaft (IfB-HSG) der Universitit St. Gallen von der GEBERT RUF STIFTUNG initiiert und finan-
ziert, Das dreijahrige Projekt (10/2002-10/2005) hatte zum Ziel, das Thema Stiftungsmanagement struk-
turiert und mit wissenschaftlichen Methoden aufzuarbeiten. Die Forscher waren von Anfang an bestrebt,
die Resultate, insbesondere das zu entwickelnde Management-Framework, wieder in die Praxis zuriick-
zuspielen, ganz nach dem Motto von FE: ,, Aus der Praxis — fiir die Praxis®.

2 Egger, Vorwort, in: Hofstetter/Sprecher (Hrsg.), Swiss Foundation Code, Foundation Governance
Bd. 2, 2005, 5. 9.

3 Die Ergebnisse des Forschungs- und Dissertationsprojektes Foundation Excellence basieren auf umfang-
reichen empirischen Untersuchungen. Aufgrund der explorativen Natur des Projektes und der im Be-
reich des Managements von Stiftungen sehr geringen Anzahl an wissenschaftlich aufbereiteten Verdffent-
lichungen wurden u.a. 32 leitfadengestiitzte Interviews (ca. 90-120 Minuten) mit Experten aus dem Stif-
mngswesen gefilhrt: Geschéftsfithrer, Stiftungsrite und -ratsprisidenten, Fachbeirite, Politiker, Berater
und Stifter (teilweise auch in Personalunion). So konnte ein vertiefter (multiperspektivischer) Einblick in
18 Stifrungen gewonnen werden. Zudem konnten zwei Stiftungen intensiver untersucht werden im
Rahmen von teilnehmenden Beobachtungen. Die Zwischenresultate nach zweieinhalb Jahren wurden im
Rahmen eines Expertenworkshops intensiv mit ausgewihlten Praktikern diskutiert. Fragen der grund-
sitzlichen konzeptionellen Logik der Ansiitze wie auch die begriffliche Anschlussfahigkeit standen dabei
im Fokus. Die vollstindige Dissertation kann online als pdf-Datei abgerufen werden: www.biblio.
unisg.ch/www/edis.nsf/wwwDisplayldentifier/3168
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rungsrahmens: dem Foundation Excellence-Cockpit (FE-C). Als Zielformulierung lasst

- sich zusammenfassend sagen: Es geht darum, vom zufilligen , Tue Gutes” zum strukturier-

ten ,Tue Gutes wirksam® zu gelangen.

B. Das Management von Stiftungen

Gerade die organisationalen Besonderheiten einer Stiftung machen ihr Management zu
einer nicht-trivialen Aufgabe: Ein manifestes Messbarkeitsdefizit der Stiftungstéipgkem (z.B.:
Wie lisst sich ,,gute” Kulturforderung eindeutig messen?) sowie ein Kontrolldefizit von Stif-
tungen (z.B.: Wem gehoren Stiftungen und wer kontrolliert sie?) weisen auf zentrale Her-
ausforderungen eines Stiftungsmanagements hin.* In diesem Beitrag werden die Herausfor-
derungen des Stiftungsmanagements detailliert identifiziert und analysiert. Das Resultat

- dieser Analyse ist die Darstellung der zentralen, miteinander vernetzten Handlungsfelder in

Form eines Gestaltungsrahmens. Ziel ist es, damit einem besseren Verstindnis Vorschub zu
leisten und aufzuzeigen, wo die Stellhebel und Stolperfallen hinsichtlich eines Managements
fiir mehr Wirkung verortet sind.

In den in Stiftungen anstehenden Entscheidungssituationen erweist es sich als ausgespro-
chen anspruchsvoll, ,die richtigen Dinge richtig zu tun“. Hier helfen weder abstrakte Re-

~ geln noch anerkannte Werkzeuge alleine weiter, denn die ,Zusammenhinge in modernen

Gesellschaften sind so komplex geworden, dass es fiir praktisch alle gesellschaftlichen, tech-
nischen und wirtschaftlichen Probleme keine richtigen oder falschen Lésungen mehr gibt,

sondern aus einer Mehrzahl méglicher Losungen diejenige auszuwihlen ist, die am meisten

Vorteile und am wenigsten Nachteile hat“.> Doch wie finden wir die optimalen Lsungen?
Und zuerst: Wie kommen wir iiberhaupt zur Entwicklung mehrerer, grundsitzlicher Lo-
sungsoptionen?

Aus einer ungeniigenden Beachtung der Komplexitit einer Problemsituation resultieren
oft ,Insellosungen®, die zwar auf der einen Seite ein Teilproblem des Managements ent-
schirfen (z.B. Anlageentscheide hinsichtlich rein finanzieller Renditekriterien = ,,gutfes“
Finanzmanagement; oder Sanierungsentscheidungen bei einem Baudenkmal nach finanziel-
len Kriterien der Investitionsrechung = ,gutes® Investitionsmanagement): Auf der anderen
Seite schaffen sie jedoch neue Problemfelder (z.B. Nichtbeachtung eines Widerspruchs von
Anlagepolitik und Stiftungszweck oder Nichtbeachtung kunstgeschichtlicher Kriterien bei
der Restaurierung eines Gebaudes und somit Vernachldssigung der normativen Zweckset-
zung der Trigereinrichtung , Historisches Museum der Stadt X).

Jede Form von Management (,managen® im Sinne von ,entscheiden®) muss also Viel.féi_ltigen
Einflussfaktoren, widerspriichlichen Rationalititen, Ambivalenzen und schwer definierba-
ren Wertmafistiben gerecht werden. Erst wenn sich das Management den spezifischen Kon-
text und die dahinter liegende Rationalitit, in die die jeweilige Organisation ei_n.ge:bunden
ist, bewusst gemacht hat, konnen die entsprechenden Herausforderungen identifiziert und
in threr Vernetztheit und Wechselwirkung erkannt werden. Erst dann kdnnen wirkungsvoll
»klassische Managementwerkzeuge zielfiihrend eingesetzt werden. Diese Position vertreten
auch Ulrich und Probst: ,Wichtig ist, dass Management nie etwas Isolierbares ist, sondern
immer bezogen ist auf eine Institution, welche das Objekt der Fithrung darstellt. , Managen
an sich’ ohne ein solches Objekt wire eine sinnlose Titigkeit im luftleeren Raum. Es ist des-
halb notwendig, zunichst das Wesen oder die Charakteristik der zu fiihrenden Institution

4 Lang/Schnieper, Professionelles Management von Stiftungen, Diss., 2006.
5 Dubs, Fachzeitschrift fiir Verbands- und Nonprofit-Management 2001, 26 (3), 44 (45).
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zu verstehen, denn nur daraus kann man Anforderungen an ithre Fiihrungskrifte ableiten,
die Arbeitsteilung und Zusammenarbeit unter den Fiihrungskriften organisieren, Hilfsmittel
fiir ihre Titigkeiten entwerfen usw.“® Das Ergebnis reicht dann weit iiber kurzfristig wirk-

same ,Patentlésungen® hinaus.”

Fiir Stiftungen gilt z.B., dass sie keine reinen , Wertsteigerungsveranstaltungen® sind, son-
dern dass unterschiedliche ,Rationalititen® (im Sinne einer Vielfalt von Wertevorstellungen)
— 2.B. 8konomische und gemeinniitzig-ideelle ~ aufeinander treffen und durch ihre zirkuli-
re Vernetzung zahlreiche Wechselwirkungen entstehen. Die 6konomische Rationalitdt z.B.
beruht strike auf der Optimierung von Kosten-Nutzen-Relationen mit dem Ziel der Wert-
steigerung fiir einen Investor, welchem der geschaffene Mehrwert aus der unternehmeri-
schen Titigkeit primir zukommt. Eine Stiftung hat, im Vergleich zu einer reinen Wirt-
schaftsunternehmung, eine andere normative Konstitution. Hier konnen ideelle, d.h.
sozio-kulturelle und isthetische Werte, wie Ausgleich, Solidaritit, Schénheit und Tradition,
zusitzlich eine wichtige Rolle spielen.

Das Management von Stiftungen hingt deshalb in zentraler Weise von einem konstruktiven
Umgang mit diesen verschiedenen, auch dynamischen ,Referenzsystemen® ab. Die Unter-
schiede der Rationalititen beispielsweise in einer Kulturstiftung — und somit auch die Aus-
wirkungen auf eine wie auch immer definierte Effektivitit im Sinne von ,doing the right
things® — werden besonders deutlich, wenn z.B. der Begriff ,Kultur im Zusammenhang mit
dem Erfordernis einer ,Nutzenstiftung® niher betrachtet wird. Aus 8konomischer Perspek-
tive ist es selbstverstindlich, eine iiberlegene Nutzenstiftung fiir die relevanten Anspruchs-
gruppen anzustreben (Effektivititsziel) und diese Nutzenstiftung moglichst kostengiinstig
zu erbringen (Effizienzziel). Was hier aus Sicht der Skonomischen Rationalitit un-
problematisch mit ,Nutzenstiftung® ausgedriickt wird, bedarf gerade im Bereich der Kultur
einer wesentlich differenzierteren Betrachtung: Was gilt hier iiberhaupt als ,,Kultur®? Wie
auflert sich der Nutzen von Kulturbetrieben? Nutzen fiir wen? Wer darf ,den“ Nutzen de-
finieren — und wie wird eine Nutzen-Evaluation durchgefithrt? Entscheidungen miissen be-
wusst im Spannungsfeld von &konomischen und auferékonomischen Kriterien getroffen
werden, d.h., es erfolgen Entscheidungen sowohl aufgrund wirtschaftlicher Gesichtspunkte
(z.B. optimale Finanzanlage, Effizienz- und Effektivititskriterien), als auch auf Basis stif-
tungsspezifischer, nicht- oder schwer quantifizierbarer Potentiale, z.B. einer begriindeten
Priorisierung von Wissenschaft gegeniiber Kunst oder sozialen Anliegen.

Der beschriebene stiftungsspezifische Kontext (s. Rn. 7) 18st hohe Anforderungen an das
Stiftungsmanagement aus. Statt einer Trivialisierung dieser Probleme durch (zu) einfache
(Insel-)Losungen ist das Streben nach einer integrierten Sichtweise gefordert, die der hoch-
komplexen gesellschaftlichen Wirkungssphire Rechnung trigt, denen sich eine Stiftung aus-
gesetzt sieht. Deshalb ist es sinnvoll, dass gerade das Management einer Stiftung auf der
Grundlage eines ,General-Management-Ansatzes“ basiert, das den Entscheidungstrigern
Orientierung hinsichtlich notwendiger — aber immer kontingenter — Entscheidungen bietet.
General-Management nach Ulrich® zeichnet sich durch eine konzeptionelle und prozedurale
Durchgingigkeit aus, unter Beachtung des Managementkontexts.

6 Ulrich/Probst, Anleitung zum ganzheitlichen Denken und Handeln, 1988, S. 232.

7 Vgl. auch Salamon/Anbeier, Der Dritte Sektor. Aktuelle internationale Trends, 1999, die sich gegen eine
Jkritiklose Ubernahme von Managementtechniken® aus der ,Profit-Welt” in andere Kontexte ausspre-
chen.

8 Ulrich, Management, 1984.
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Eine konzeptionelle Durchgingigkeit ist dann gegeben, wenn auf den drei Management-
Ebenen des normativen, strategischen und operativen Managements auféinander abgestimm-
te, notwendige Festlegungen getroffen werden, die sich aus dem spezifischen Kontext wie
aus den charakreristischen Herausforderungen des Managements ergeben. In der Privatwirt-
schaft werden grundsitelich drei Managementebenen unterschieden, die aufeinander abzu-
stimmen sind: : :

1. Normative Ebene. Auf der normativen Ebene geht es um Fragen der normativen Positio-
nierung gegeniiber den Anspruchsgruppen. Es wird untersucht, nach welchen Grundsitzen
kontroverse Anliegen und Interessen der Anspruchsgruppen behandelt und Konflikte mit
Anspruchsgruppen ausgetragen werden sollen. Dies kann beispielsweise nach Mafigabe der
verfiigbaren Macht zur Durchsetzung der eigenen Interessen oder verstindigungsorientiert,
d.h. nach Prinzipien einer allparteilichen Fairness, erfolgen. Auf der normativen Ebene wird
auch die grundsitzliche Legitimation des Zwecks der unternehmerischen Titigkeit erarbei-
tet. Ein Charakreristikum der Entscheidungen auf dieser Ebene ist der im Allgemeinen lang-
fristige, sachliche und zeitliche Wirkungshorizont. Entscheidungen auf normativer Ebene
werden nicht im kurz- oder mittelfristigen Tagesgeschift laufend neu getroffen, sondern
dienen als ,Leitplanke” und Bezugsrahmen fiir Entscheidungen auf den nachfolgenden
Ebenen. Auch die Begriindungsbasis der Entscheidungen ist unterschiedlich zu den Ent-
scheidungen auf der strategischen oder operativen Ebene, die sich jeweils auf jene der nor-
mativen Ebene beziehen. Die normativen Entscheidungen stellen demgemif§ originire Ent-
scheidungen dar, die nicht aus ,héherwertigen® Entscheidungen ableitbar sind. Gemafl Ul-
rich? handelt es sich um Entscheidungen ,mit dem gréfitmoéglichen Freiheitsgrad, der im
Rahmen der durch Umweltfaktoren aller Art eingeschrinkten Unternehmungsautonomie
iiberhaupt besteht“. Diese besitzen deshalb oft einen geringen Konkretisierungsgrad und
sind nicht direkt ,operationell, d.h. nicht unmittelbar in ausfithrende Handlungen umsetz-
bar®.1® Vielmehr miissen sie konkretisiert werden in bestimmten Gestaltungs- und Hand-
lungsfeldern auf nachfolgender Ebene.

2. Strategische Ebene. Die strategische Ebene befasst sich mit der Bewiltigung der Unge-
wissheit beziiglich der Marktbedingungen und v.a. mit dem Aufbau nachhaltiger Wettbe-
werbsvorteile. Konkurrenzdenken spielt hier eine zentrale Rolle. Dabei geht es um die Spe-
zifikation von Zielmirkten, Marktleistungen, Fahigkeiten, Technologien und generellen
Vorgehensweisen, die langfristig Erfolg versprechend sind.

3. Operative Ebene. Weniger die langfristige Zukunftssicherung als vielmehr die Gewihr-
leistung effizienter Abldufe und Problemlésungsroutinen, d.h. die professionelle Abwick-
lung des Alltagsgeschifts, steht auf der operativen Ebene im Mittelpunkt.

Professionelles Stiftungsmanagement im Sinne eines integrierten Managements bedeutet
nun, diese drei Ebenen analog fiir Stiftungen in einem konzeptionellen Sinne kohirent mit-
einander zu verkniipfen, d.h., zentrale Festlegungen auf allen drei Ebenen miissen nicht nur
widerspruchsfrei sein, sondern sich wechselseitig stiitzen und verstirken.

Eine prozedurale Durchgingigkeit als komplementirer Teil eines General-Management-
Ansatzes zeichnet sich durch die sequentielle und zeitliche Abstimmung der notwendigen
Klirungsprozesse und Festlegungen auf den drei Managementebenen aus. Es geht dabei
nicht nur um Entscheidungen und Festlegungen, die konzeptionell zueinander passen miis-
sen, sondern bereits die Entwicklungsprozesse jener miissen so angelegt sein, dass ein kohi-

9. Ulrich, Management, 1984, S. 18.
210 Ulrich, Management, 1984, S. 18,
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renter Rahmen fiir eine wirkungsvolle Stiftungstitigkeit geschaffen werden kann. Im Vor-
dergrund steht demzufolge eine Organisation der hierzu erforderlichen, zeitlich aufeinander
abgestimmten Klirungs- und Definitionsprozesse auf allen drei Managementebenen. Simtli-
che Entwicklungsimpulse und Verinderungsinitiativen miissen anschlussfihig sein. An-
schlussfihigkeit bedeutet, dass Entwicklungsimpulse sinnhaft in die bisherige Geschichte
und Stiftungspraxis eingeordnet (verstanden) und von der gewachsenen Fzhigkeitsbasis her
auch tatsichlich umgesetzt werden kénnen.!! Simultan mit der Einfithrung von Neuerungen
sind ein solides Grundverstindnis (einschliefflich Legitimationsbasis) und die zukiinftig ge-
forderten Fahigkeiten aufzubauen (z.B. bedarf die Einfilhrung einer Finanzplanung eines
sneuen” Grundverstindnisses, was die Notwendigkeit und die Konzeption einer finanziel-
len Fiihrung betrifft).

Durch die Wahrung der konzeptionellen und prozeduralen Durchgingigkeit vor dem
Hintergrund des spezifischen Organisationskontexts wird eine ganzheitliche Betrachtung
der Herausforderungen und der Auswirkungen von Entscheidungen unterstiitzt. Dadurch
wird genau dort angesetzt, wo 2.B. Reinbard Mobn die Problematik des Stiftungsmanage-
ments lokalisiert:, Es gibt, einfach ausgedriickt, viel zu viel zu tun, um mit den vorhandenen
Kriften und Ressourcen allen Wiinschen und Notwendigkeiten der Menschen gerecht zu
werden. Dazu scheint es mir notwendig festzustellen, dass der Mangel an Kompetenz zur
Aufgabenbewiltigung wesentlich hinderlicher ist als das Fehlen ausreichender finanzieller
Mittel.“1? Das erfordert zum einen die bewusste Auseinandersetzung mit den Herausforde-
rungen, mit denen eine Stiftung konfrontiert ist, und zum anderen ihre kompetente Hand-
habung hinsichtlich der wirkungsvollen Erfiillung ihrer gesellschaftlichen Funktion.!?

Um diese Komplexitit aus situativem Kontext, grundsitzlicher Rationalitit und vielfiltiger

Vernetztheit der Entscheidungssituation zu handhaben, bedarf es einer angemessenen ,Re-

duktion der Wirklichkeit”. So bedarf es im Sinne von Ashby'* einer Balance zwischen der
situativen Komplexitit auf der einen Seite und der Generierung von Handlungsoptionen zur
ErhShung der Managementvarietit andererseits. Modelle werden in diesem Beitrag verstan-
den als Gestaltungsmodelle (Leerstellengeriiste), bei denen die praktische Anwendbarkeit
des Modells im Vordergrund steht und es ,nicht um die Wahrheit von allgemeinen Aussa-
gen, sondern um Nutzen und Schaden von potentiellen realen Gestaltungen® geht.!® Im all-
gemeinen Sprachgebrauch werden Modelle als (vereinfachtes) Muster oder Abbild der
»Wirklichkeit” gesehen. Fiir bestimmte Zwecke handhabbar gemacht werden Modelle durch
ihre addquate Vereinfachung mittels Abstraktion, Reduktion oder Verallgemeinerung.16

11 Riiegg-Stitrm, Dynamisierung von Fiihrung und Organisation. Eine Einzelfallstudie zur Unternehmens-
entwicklung von Ciby-Geigy 1987-1996, 2002.

12 Mobn, Die Rolle von Stiftungen in einer modernen Gesellschaft, in: Bertelsmann Stiftung (Frsg.),
Handbuch Stiftungen, 1998, IX (X1V).

13 Vgl auch Strachwitz, Zu den Rahmenbedingungen fiir das Stiftungswesen in Deutschland, in: Anheier
(Hrsg.), Stiftungen fiir eine zukunftsfihige Biirgergesellschaft, 1998, S.31ff; Kocka, Aus Politik und
Zeitgeschichte B 14/2004, 3 ff.

14 Z.B. Ashby, An Introduction to Cybernetics, 1956.

15 Ulrich, Management, 1984, S. 172.

16 Schwaninger, Was ist ein Modell?, in: Dubs/Euler/Riiegg-Stiirm (Hrsg.), Einfiihrung in die Manage-
mentlehre, 2004, S. 25 ff. Als ein Beispiel einer méglichen ~ und in bestimmten Situationen zulissigen —
Vereinfachung (,Komplexititsreduktion®) der Wirklichkeit kann ein Flugzeugmodell dienen, das in
einem kleineren Mafistab gebaut wurde und keine Bordelektronik besitzt, um z.B. daran Strémungsmes-
sungen durchzufithren. Es wire mit immensen Kosten verbunden, einen geniigend grofien Windkanal zu
bauen, und iiberfliissig, auch die Bordelektronik zu installieren, um am Originalobjekt aerodynamische
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Ein Modell im oben dargestellten Sinn (Gestaltungsmodell) bietet als ,Landkarte” fiir das
Stiftungsmanagement eine hilfreiche Unterstiitzung beim Treffen von Entscheidungen, da
Wirkungszusammenhinge aufgezeigt und komplizierte Zusammenhinge veranschaulicht
werden kdnnen. Als ,sprachliche Konstruktion® und/oder graphische Darstellung befahigt
es Fithrungskrifte, schnell ,Wichtiges von weniger Wichtigem® zu unterscheiden.'” Es zeigt
weiterhin alle relevanten Dimensionen und Wixkungszusammenhéinge auf, die beim Mana-
gement von Organisationen berficksichtigt werden miissen. Damit ist es eine begriindete
und hilfreiche Reduktion der Komplexitit von Wirklichkeit. Ein Managementmodell kann
diesem Verstindnis nach jedoch nicht als allgemeingiiltiges ,Rezeptbuch® dienen. Es entfal-
tet seine Wirkung erst bei der reflektierten, gezielten Ausgestaltung der einzelnen Dimensi-
onen durch die Fithrungskrifte im Hinblick auf den situativen Kontext der Organisation.
Die Festlegungen z.B. auf normativer, strategischer und operativer Ebene miissen im Sinne
einer ,Routenwahl® selbst getroffen und verantwortet werden. Die jeweiligen Dimensionen
des Managementmodells fiir Stiftungen sollten sowohl einzeln als auch in Interaktion mit
den iibrigen Dimensionen beachtet und balanciert werden. Die Ausgestaltung und Konkre-
tisierung eines Modells im situations-spezifischen Kontext und unter Beriicksichtigung
verschiedener Rationalititen ist eine permanente Filhrungsaufgabe. Das Modell erlaubt im
Idealfall eine Vollstindigkeitskontrolle im Hinblick auf die zentralen, Kontingenten Fest-
legungen, die in einer Organisation getroffen werden miissen. Es dient somit dazu, die
yrichtigen® Fragen zu stellen, ,richtige” Handlungsoptionen zu entwickeln, Auswirkungen
von kontingenten Entscheidungen ,richtig” zu verstehen und so das Stlftungsmanagement
dazu zu befihigen, ,die richtigen Dinge nchmg zu tun®

C. FEin Management-Framework fiir Vergabestiftungen: Das Foundation
Excellence-Cockpit (FE-C)

I Grundlagen der Entwicklung des FE-C

Das Foundation Excellence-Cockpit (FE-C) ist ein integriertes Management-Framework fiir

Stiftungen, das den spezifischen Charakteristika der Organisationsform ,,Stiftung® Rech-.

nung trigt und den besonderen Managementherausforderungen von Stiftungen gerecht
wird. Das Framework wurde auf der Basis folgender fiinf Grundlagen entwickelt:

1. Managementverstindnis. Stiftungsmanagement greift den besonderen Kontext der je-
weiligen Stiftung auf und fithrt so zur ,Qualifizierung® der Stiftung in threm spezifischen
Milieu. Diese Qualifizierung umfasst dabei v.a. den Aufbau einer Beurteilungs- und Prob-
lemlsungsfihigkeit hinsichtlich der spezifischen Herausforderungen einer Stiftung und das
Entwickeln méglicher Lésungen fiir einen langfristigen gesellschaftlichen Nutzenzuwachs.

Eigenschaften zu testen. Ebenso leisten Modelle wertvolle Hilfe beim Hausbau, Um sich den Hausbau
vorstellen zu kénnen, z.B. das Zusammenspiel von Formen und Farben, werden oftmals Hausmodelle in
vereinfachter und verkleinerter Weise nachgebaut. Auch stellt eine Landkarte ein Modell dar, denn sie
modelliert z.B. die Fliche der USA von 9.629.091 km?, das ist etwa doppelt so groff wie die EU, auf die
Grofle eines Tisches. Dabei erfolgt eine Vereinfachung durch Verkleinerung und Reduktion auf zwei
Dimensionen. Je nach Karte wird zudem ein grofierer oder kleinerer Detaillierangsgrad mit unterschied-
lichen Angaben und Signaturen gewihlt. Aus diesen Beispielen wird aber auch deutlich, dass die Wirk-
lichkeit insgesamt viel komplexer ist, als es in einem Modell darstellbar wire. Modelle zeigen — wichti-
ge — Handlungsoptionen auf, die ,richtigen” Handlungsentscheidungen miissen aber selbst getroffen
werden.
17 Riiegg-Stiirm, Das neue St. Galler Management-Modell, 2003, S. 13 £.
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2. General-Management-Ansatz. Die zu entwickelnden Lsungen miissen dem vorgestell-
ten General-Management-Ansatz (s. Rn. 10f.) entsprechend so gestaltet werden, dass die
konzeptionelle und prozedurale Durchgingigkeit gewihrleistet ist. Die konzeptionelle
Durchgingiglkeit ist dann gegeben, wenn auf den drei Managementebenen des normativen,
strategischen und operativen Managements die notwendigen Festlegungen aufeinander abge-
stimmt getroffen werden, die sich sowohl aus dem spezifischen Kontext von Stiftungen als
auch aus den charakteristischen Herausforderungen des Stiftungsmanagements ergeben. Die
prozedurale Durchgingigkeit als komplementirer Teil eines General-Management-Ansatzes
zeichnet sich durch die sequentielle und zeitliche Abstimmung der notwendigen Klirungs-
prozesse und Festlegungen auf den drei Managementebenen aus.

3. Modellverstindnis. Modelle werden in diesem Beitrag verstanden als Gestaltungsmodelle
(Leerstellengeriiste), bei denen die praktische Anwendbarkeit des Modells im Vordergrund
steht und es ,nicht um die Wahrheit von allgemeinen Aussagen, sondern um Nutzen und
Schaden von potentiellen realen Gestaltungen® geht.!® Sie ermoglichen die Handhabung
komplexer Entscheidungssituationen durch eine angemessene ,Reduktion der Wirklich-
keit®. So kann eine Balance hergestellt werden zwischen der situativen Komplexitit auf der
einen und der Generierung von Handlungsoptionen zur Erhshung der Maragemeritvarietst
auf der anderen Seite.

4. Prozessorientierung. Das entwickelte Management-Framework orientiert sich an der
generischen Ablauforganisation, wie sie fiir Vergabestiftungen typisch ist. Im Gegensatz zu
Zustindigkeits-, Verantwortungs- und Informationsregelungen bei der Aufbauorganisation
dient die Ablauforganisation einer systematischen sachlichen und zeitlichen Verkniipfung
von Aufgaben.” Bei der Prozessorientierung steht aus Sicht der Nutznieer der Wertschdp-
fung die effektive und aus Sicht der Organisation die effiziente Aufgabenerfiillung im Vor-
dergrund des Interesses: die richtigen Dinge richtig und auch zum richtigen Zeitpunkt
tun.?°

Eine so verstandene Prozessorientierung bezweckt in erster Linie eine kontinuierliche
Optimierung der Prozessqualitit. Sie manifestiert sich v.a. in der Zuverlissigkeit, d.h. in der
verbindlichen Klirung und Einldsung der Erwartungen der internen und externen Nutznie-
Ber (Destinatire und Gesellschaft) einer Leistung. Zuverlissigkeit schafft auf diese Weise
Vertrauen. Zuverlissigkeit ermdglicht auch schnellere Abliufe (z.B. Zeit zwischen An-
tragseingang und Forderbescheid). Durch diesen Gewinn an Geschwindigkeit kann sich
auch eine Flexibilititssteigerung ergeben (z.B. Reaktionsfshigkeit auf verinderte gesell-

18 Ulrich, Management, 1984, S. 172. -

19 Die Bedeutung der Ablauforganisation hat seit Anfang der 90er Jahre stark an Bedeutung gewonnen.
Unternchmungen, Spitiler und éffentliche Verwaltungen werden zunchmend systematisch als prozess-
orientierte Organisationen gestaltet (Pettigrew/Fenton, The innovating organization, 2000). Zwei zentra-
le Griinde kdnnen fiir diesen Wandel geltend gemacht werden: Erstens haben moderne Informations-
und auch Transporttechnologien zu einem verinderten Umgang mit der Zeit gefihrt, was Geschwindig-
keit und Piinkelichkeit zu kritischen Erfolgsfaktoren im Wetthewerb macht. Zweitens wird die Arbeits-
teilung immer feiner und damit verbunden entsteht immer mehr Spezialistenwissen, doch fiir die Erfiil-
lung der Kundenbediirfnisse bedarf es der Erméglichung und Férderung abteilungsiibergreifender
Kommunikation zur Ausschdpfung von Expertise und zur Erzielung maximaler Kundenzufriedenheit.
Im Fokus der Anstrengungen steht eine konsequente Lésungs- und Wirkungsorientierung aller Aktiviti-
ten.

20 Ein Prozess wird dabei verstanden als ein System von Aktivititen, zwischen denen sachlogische und
zeitliche Abhingigkeiten bestehen. Gewisse Dinge kénnen dabei sequentiell, andere mitssen parallel
vollzogen werden.
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schaftliche Bediirfnisse). Zur Gewinnung von Transparenz iiber die einzelnen Wertschép-
fungsaktivititen und zur Dokumentation ihrer wechselseitigen Abhingigkeiten kénnen z.B.
Prozessbeschreibungen, Checklisten und Aufgabendiagramme dienen (Materialisierungen
der Handlungen). Die Prozessorientierung trifft damit exakt das Anliegen einer Professiona-
lisierung der Stiftungstitigkeit: Management fiir mehr Wirkung.?!

5. Herausforderungen des Stiftungsmanagements. Aus dem umfangreichen empirischen
Material?? wurde in iterativen Schritten thematische Cluster gefasst, die die generischen
Herausforderungen von Stiftungen umfassen. Eine vertiefte Analyse dieser Cluster fiihrte
zur Identifikation der grundsétzlichen Aufgaben eines Stiftungsmanagements wie auch zur
Erkenntnis iiber die thematische und zeitliche Vernetztheit der einzelnen Aufgaben.

Il. Zielsetzungen des FE-C

Ziel eines erfolgreichen Stiftungsmanagements ist es, wie in Abbildung 1 dargestellt, die
generischen, konzeptionellen ,Antworten® zu den Fragen der Zusammenhinge und des
Vorgehens so in den spezifischen Kontext zu tibertragen, dass dem Postulat der ,,Qualifizie-
rung einer Organisation in ihrem Milieu“ entsprochen werden kann. Kenntnisse der generi-
schen Herausforderungen, mdglicher Ansitze und Instrumente, des spezifischen Kontexts
und entsprechender Einflussfaktoren wie auch Kenntnis tiber die eigenen Wahrnehmungs-
und Handlungsmuster sind hierfiir notwendig. Nur dann kénnen die zu treffenden kontin-
genten Entscheidungen auf ein solides Fundament gestellt werden und erst dann wird das
Management zu der von Ulrich geforderten ,bewegenden® und ,einigenden® Kraft.??

Abbildung 1: Stiftungsmanagement als Rekontextualisierungsfunktion

Stiftungskontext

Framework I

Elements und i
Einflussfaktoren der. .-
 jeweiligen Stiftung”

Die richtigeh Dinge tun

Best Practices -

"Die Dinge Fichtig tun -

Dies spiegelt sich auch in den Zielsetzungen des FE-C wider. Dem Stiftungsmanagement
soll mit dem FE-C

21 Vgl. auch Rijegg-Stiirm/Lang/Schnieper, Die Prozessorientierung in einer Stiftung, in: v. Strachwitz/-
Mercker (Hrsg.), Stiftungen in Theorie, Recht und Praxis, 2005, S. 671 ff.

22 Vgl. die Angaben in Fn. 3.

23 Ulrich, Das St. Galler Management Modell. Gesammelte Schriften, Bd. 2, 2001, S. 13.
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— ein Orientierungsrahmen als ,, Themeniibersicht® und , Leitfaden zur Reflexion® zur Ver-
figung gestellt werden;

~ ein ,Hilfsmittel“ zur Verfiigung gestellt werden, die eigenen Erfahrungen aus neuen
Blickwinkeln interpretieren zu kénnen;

— ermbglicht werden, die zentralen Herausforderungen im spezifischen Kontext ihrer Stif-
tung strukturiert durchdenken und in ithrer Gesamtheit tiberblicken zu kénnen;

- zur Befihigung verholfen werden, bei den zu treffenden kontingenten Entscheidungen

die notwendige und geforderte konzeptionelle und prozedurale Durchgingigkeit zu wah-
ren.

Das Foundation Excellence-Cockpit dient nicht nur als periodisch anzuwendendes Reflexi-
onsinstrument, sondern — analog zu einem Flugzeug-Cockpit — der stindigen Zustandser-

fassung und Anleitung zur systematischen Abstimmung und Optimierung aller relevanten
Einflussfaktoren.

Il Geriist und Grundkategorien des FE-C

Auf Grundlage der genannten vier Ziele (s. Rn. 19) und der Funktionslogik von Vergabestif-
tungen sowie unter Beriicksichtigung der Giitekriterien eines Managementmodells wurde
das FE-C entwickelt (vgl. Abbildung 2). Der Prozess bestand aus mehreren, iterativen Stu-
fen und aus einem wiederholten ,Eintauchen® in die empirischen Daten. Begleitend dazu
wurden mehrere Feedbackzyklen durchgefiihrt - ,aus der Praxis in die Praxis (z.B. Exper-
tenworkshop, Feedback des ,fertigen“ Cockpits inkl. Handlungsoptionen durch Stiftungs-
praktiker), um das FE-C zu optimieren.

Abbildung 2: Das Foundation Excellence-Cockpit
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Abbildung 3: Geriist und Grundkategorien des Foundation Excellence-Cockpits2*

Das Geriist: Grundkategorie 3:
Funktionslogik Wertschdpfungsprozess
Grundkategorie 1: Grundkategorie 4:
Umweltsphiren Supportprozesse
Grundkategorie 2: Grundkategorie 5:
Gestaltungsprozess Legitimierungsprozess

Das Geriist des FE-C richtet sich nach der Funktionslogik von Vergabestiftungen. Neben
dem Charakteristikum der Mission (missionsgetriebene Organisation) stellen durch Dritte
(Destinatire) umgesetzte Projekte das zentrale Element dar, denn Vergabestiftungen arbei-
ten typischerweise ,,hands-off. Durch diese Besonderheit, von Porter und Kramer auch als
wcreating value through others” umschrieben,” weist der Prozess eine hohe Komplexitit mit
vielen Einflussfaktoren und Unsicherheiten auf. Neben der grundsitzlichen Unsicherheit
bei der Stiftungstitigkeit, z.B. aufgrund des Messbarkeitsdefizits oder andauernder Umwelt-
entwicklungen (z.B. Hundefingerstiftung,?¢ Sikularisierung?), besteht insbesondere bei
Vergabestiftungen wegen der Zusammenarbeit mit externen Personen oder Institutionen
eine Principal-Agent-Problematik. Diese Problematik bezieht sich auf die Schwierigkeiten,
die bei unvollstindiger und asymmetrischer Information zwischen der Stiftung (Principal)
und dem Destinatir (Agent) entstehen kénnen. Die Stiftung braucht qualifizierte Destinati-
re, um den Stiftungszweck realisieren zu kénnen. Die Schwierigkeit besteht darin, dass die
Stiftung das Engagement und/oder die Qualititen eines Destinatirs nur mit Einschrinkun-
gen erkennen kann. Gegenseitiges Vertrauen und angemessene Verfahren bei der Projektak-
quisition und -selektion, aber auch im weiteren Verlauf bei der Projektbegleitung und
schlieflich im Rahmen der Dissemination und ggf. Replikation sind somit unverzichtbar.

Die Voraussetzungen fiir eine erfolgreiche Wertschdpfung werden jedoch in der Mission
gelegt, denn Stiftungen sind ,missionsgetriebene® Organisationen, in denen eine Sachziel-
dominanz vorherrscht.?? Durch das Messbarkeitsdefizit wird ithnen besonders die Beurtei-
lung ihrer Wirkung erschwert, was ein Steuerungsproblem und eine gewisse ,Orientierungs-
losigkeit® zur Folge haben kann. Genau hier greift eine Mission, die — so Drucker — ,should

24 Die schwarz unterlegten Elemente signalisieren den jeweiligen Baustein.

25 Porter/Kramer, Harvard Business Review Nov/Dec 1999, 121 ff. (123). :

26 Die Hundefingerstiftung im 16, Jahrhundert in Niirnberg verfolgte den Zweck, die Anzahl streunender
Hunde in der Stadt und den Kirchen einzudimmen. Aufgrund fehlender streunender Hunde (materieller
Wegfall des Stiftungszwecks) wurde das Stiftungskapital zugunsten eines Spitals umgewidmet (vgl. Bor-
golte, Stiftungen, Staat und sozialer Wandel, 2001). .

27 Mit Sikularisierung wird der Ubergang von Begriffen und Vorstellungen aus einem primir religidsen in
einen allgemeineren Kontext von Philosophie und Zeitgeist bezeichnet. Dies bewirkt z.B. im Stiftungs-
bereich ein zunehmendes Transparenz- und Informationsbediirfnis einer allgemeinen, zunehmend Kriti-
schen Offentlichkeit als ,, Nutznieferin® und , Trigerin® einer Stiftung,

28 Vgl. Bumbacher, Die Unternehmung Nr. 6/2000, 457.
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fit on a T-shirt, yet a mission statement is not a slogan. It is a precise statement of purpose.
Words should be chosen for their meaning rather than beanty, for clarity over cleverness®.2?
Die Mission versucht das Steuerungsproblem durch eine eindeutig formulierte Zieldefinition
zu mildern. Sie stellt so den Ausgangspunkt der Wertschdpfung und die Referenzpunkte fur
die Wirkungsbeurteilung der Stiftungstitigkeit dar.

Das ,Produkt” der Stiftungsarbeit ist der Impact oder die Wirkung, der oder die sich an
den Zielsetzungen aus der Mission messen lassen muss. Der gesamte Wertschdpfungspro-
zess ist auf gesellschaftlichen Mehrwert ausgerichtet, der an dieser Stelle als ,Summe* aller
Aktivitdten und Projekte entsteht. Hier er gibt sich auch die Mdglichkeit, den Grad der Er-
reichung des Sachziels zu bestimmen und eine Effektivitits- oder Performancebeurteilung
vorzunehmen, wobei die Performancedefinition aus bereits genannten Griinden nicht trivial
ist (Messbarkeitsdefizit). An dieser Stelle soll eine stark vereinfachte Performancedefinition
gentigen: ,,Foundation performance can — broadly — be defined as social benefit created in
relation ro resources invested and dependent on foundation objectives.“*® Doch weist gerade
diese Definition nochmals auf die typische Funktionslogik von Vergabestiftungen hin, wie
sie hier als Geriist des FE-C vorgestellt wird:

— Mission (Zielformulierung);

Input (Ressourcenaliokation);

Projekte (Selektion geeigneter Partner);
- Output (unmittelbare (Projekt-)Resultate);
— Impact (langfristige soziale Wertschépfung und Beitrag zum sozialen Wandel).

Die weiteren Bausteine des FE-C lassen sich in die folgenden fiinf modularen Grundkate-
gorien unterteilen:

1. Umweltsphiren. Die Umweltsphiren — im Einzelnen die Politik, die Okonomie, sozio-
kulturelle Faktoren und Technologie sowie der Stifter — beschreiben die Stiftungsumwelt im
Sinne des relevanten Managementkontexts. Eine Stiftung muss sich stets mit den verindern-
den Umweltbedingungen und Trends befassen und die méglicherweise sich daraus ergeben-
den gesellschaftlichen Knappheiten identifizieren. Auf der anderen Seite entstehen im Be-
reich der Umweltsphiren auch beschrinkende oder unterstiitzende Faktoren des Manage-
ments von Stiftungen (z.B. Transparenzvorschriften; ,Stiftungskultur®).

2. Gestaltungsprozess. Der Gestaltungsprozess — mit den Teilprozessen ,Stiftungspolitik®

“und ,Stiftungsstrategie® — ist das Scharnier zwischen der Mission und dem Input in den

Wertschéplfungsprozess. Fiir eine professionelle, d.h. zielfihrende und wirkungsvolle Vor-
gehensweise ist es unerldsslich, die gestalterischen Optionen gemifl den Zielen der Stiftung
zu entwickeln. Diese Festlegungen prigen die Stiftungsarbeit insbesondere im Bereich der
vollziehenden Titigkeiten des Wertschépfungsprozesses und der Supportprozesse.

3. Wertschopfungsprozess. Der Wertschépfungsprozess einer Stiftung - aufgeteilt in die
Prozesse (Projekt-)Akquisition, Selektion, (Projekt-)Coachings, Monitorings, Ergebnissi-
cherung/Dissemination (von Projektergebnissen) sowie Weiterfithrung/Replikation (von
Projekten) — ist unmittelbar auf die Realisation der Stiftungsziele (abgeleitet aus dem Stif-
tungszweck und der Stiftungsmission) gerichtet. Er umfasst diejenigen Aktivititen, die fiir
die cigentliche Wertschopfung, also die Entstehung einer gesellschaftlichen Wirkung (,ma-
king a difference”) verantwortlich sind.

29 Drucker, The Drucker Foundation Self-Assessment Tool: Participant Workbook, 1999, S. 39.
30 Sawhill/Williamson, The McKinsey Quarterly 2001, No. 2, 98 f£. (101).
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4. Supportprozesse. Supportprozesse — im Einzelnen das Finanz-, IT-, Kooperations-,
Kommunikations- und HR-Management — dienen der Bereitstellung der Infrastruktur und
Erbringung interner Dienstleistungen. Sie umfassen alle Aktivititen, die der Schaffung ge-
eigneter Voraussetzungen fiir den Vollzug eines effektiven und effizienten Wertschépfungs-
prozesses gewidmet sind.

5. Legitimierungsprozess. Der Legitimierungsprozess — bestehend aus den Teilprozessen
der Evaluation und der Legitimierung — fasst diejenigen Aktivititen zusammen, die auf die
gesellschaftliche Anerkennung der Titigkeiten einer Stiftung gerichtet sind. Beginnend mit
der umfassenden nach innen und auflen gerichteten Evaluation der Stiftungstitigkeit und der
Bereitschaft, sich verbessern zu wollen, geht es schliefilich um die Frage der Zurechenbarkeit
von Wirkungen und um den Aufbau von Vertrauen in die Stiftungsaktivititen.

In den folgenden Abschnitten werden diese fiinf Grundkategorien des FE-C im Einzelnen
vorgestellt. Dabei sind die Grundkategorien 2 bis 5 als ein ,,System von Aufgaben® aufge-
baut, d.h., die Ausgestaltung der einzelnen Prozesse erfolgt als Biindel von Aufgaben, zu
denen ]ewells Pestlegungen zu treffen sind. Eine Ausnahme stellt die erste Grundkategorie
dar, die Umweltsphiren. Sie sind als ,unmittelbarer” Kontext in Form von Beschreibungen
verfasst, in denen jeweils wichtige Aspekte und Reflexionsanstdfle formuliert sind. Die
Umweltsphire ,,Stifter” umfasst dariiber hinaus einen skizzenhaften Grundungslextfaden fiir
Stiftungen, um potentiellen Grindern eine Hllfestellung zu leisten und eine Ubersicht zu
bieten iiber die ersten Managemententscheidungen im Lebenszyklus einer Stiftung.

Die Zuordnung von Aufgaben zu den generischen Handlungsfeldern soll dem Stiftungsma-
nagement und den darin Handelnden helfen, die vorhandene knappe ,Management Atten-
tion® richtig zu priorisieren und die sachlogischen und zeitlichen Wirkungszusammenhinge
beim Management einer Stiftung besser berticksichtigen zu kénnen. So sind z.B. die Festle-
gungen der Stiftungspolitik sachlich und zeitlich den strategischen Festlegungen vorgelagert
und genauso strategische Festlegungen den operativen. Diese Hierarchisierung ist jedoch
keine ,Einbahnstrafle”, sondern ein durchgingiges, aufeinander aufbanendes, iterativ zu
handhabendes Geflecht an Entscheidungen, Eingrenzungen und Erméglichungen. Ein
»Lackmustest® aller Managemententscheidungen stellt die Frage nach der konzeptionellen
und prozeduralen Durchgingigkeit dar. Denn: Nicht alle Entscheidungen einer Stiftung ha-
ben einen sachlich und zeitlich identischen Wirkungshorizont. Es gibt Entscheidungen,

wie die Festlegung des Stiftungszwecks, die eine Stiftung trotz je nach Rechtsgrundlage

méglichen Zweckinderungsvorbehalt sehr lange binden. Andere Entscheidungen, wie die
Annahme oder Ablehnung eines kleineren Férdergesuchs, haben ungleich weniger Einfluss
auf die zukiinftigen Wirkungsmoglichkeiten einer Stiftung,

Ebenso unterschiedlich kann die Begriindungsbasis von Entscheidungen sein. So ist es
sinnvoll, dass ein Stifter bei der Festlegung und Begriindung des Stiftungszwecks — gerade
im Kontext eines liberalen Stiftungsumfeldes — sorgfiltig Bezug auf unbefriedigte, gesell-
schaftlich relevante Anliegen, Bediirfnisse und attraktive Entwicklungsoptionen nimmt, die
weder politisch mehrheitsfahig noch 8konomisch lukrativ sind und die einem bestimmten
gesellschaftlichen Fortschrittsethos entsprechen (gesellschaftliche Knappheiten). ,Wenn wir
diesen Stiftungszweck realisieren kénnen, dann verbessert sich ... bzw. dann wird es mog-
lich, dass ...“ Bei der Begriindung der Annahme oder Ablehnung eines kleineren Férderge-
suchs dagegen kann auf bestimmte, zeitlich begrenzte Férderschwerpunkte im Rahmen ei-
nes Forderungsprogramms oder sogar auf die aktuellen finanziellen Méglichkeiten der Stif-
tung Bezug genommen werden.
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Die an den Beispiclen (s. Rn. 27 ) skizzierten allgemeinen Kriterien ,,Wirkungshorizont
von Entscheidungen® und ,Begriindungsbasis von Entscheidungen® dienen einer moglichst
klaren Zuordnung von Aufgaben der Stiftungstitigkeit zu den einzelnen prozessualen
Grundkategorien, dem Gestaltungsprozess (normative und strategische Aufgaben), dem
Wertschopfungsprozess, den Unterstiitzungsprozessen (operative und vollziehende Aufga-
ben) und dem Legitimierungsprozess (priifende und entwicklungsbezogene Aufgaben).

D. FE-C Grundkategorie 1: Die Umweltsphiren

Die Umweltsphiren und die dort entstehenden Einfliisse auf Organisationen bilden einen
komplexen Kontext fiir das Stiftungsmanagement. Die Einflussfaktoren der organisationalen
Umwelt sind jedoch nicht einfach gegeben. Vielmehr hingt es ,von den laufenden gesell-
schaftlichen Diskursen ab“,*! wie diese Faktoren wahrgenommen werden und welchen Ein-
fluss sie auf die jeweilige Stiftung ausiiben. Die Einfliisse sind stark linder- und kulturspezi-
fisch geprigt. Fiir jede Stiftung gilt es daher, die fiir sie relevanten Faktoren, Situationen und
Entwicklungschancen frithzeitig zu identifizieren, zu analysieren und zu interpretieren. Es
ist jedoch nicht méglich, die externen Einflussgréfien und die von ihnen méglicherweise
bewirkten Entwicklungstendenzen sicher vorhersagen zu konnen. Das Stiftungsmanage-
ment muss also in der Lage sein, trotz eines gewissén Mafles an Unsicherheit handlungsfihig
zu bleiben. Im Folgenden werden die fiinf fiir das Stiftungsmanagement zentralen Unrwelt-
sphiren vorgestellt.

I.  Politische Faktoren

Stiftungsmanagement wird durch politische Entwicklungen z.T. entscheidend beeinflusst. Es
gilt deshalb, Trends in und Entscheidungen aus diesem Bereich sorgfiltig zu beobachten und
die daraus notwendigen Schliisse fiir das Stiftungsmanagement zu ziehen. Politische Ent-
wicklungen und Einflussfaktoren beinhalten Aspekte des Herrschafts- und regulatorischen
Umfeldes, in dem eine Stiftung agiert.

Regulatorische Vorgaben kénnen sowohl zu erwiinschten wie unerwiinschten Auswirkun-
gen fiihren. Tm Zusammenhang mit dem stark regulatorischen Tax Reform Act 1969 in den
USA weist z.B. Frumkin®? auf eine dadurch entstandene Risikoaversion der Stiftungen hin.
Stiftungen férdern seither {iberwiegend ,sichere” Projekte, damit sie tiberhaupt nicht Gefahr
laufen, sich rechtfertigen zu miissen. Auch in der Schweiz wurde im Verlauf der vergange-
nen fiinf Jahre eine Revision des Stiftungsrechts durchgefithrt.®® Die Initiative hatte zum
Ziel, das schweizerische Stiftungsrecht so abzuindern, dass die Rechtsgrundlagen fir ge-
meinniitzige Stiftungen attraktiver werden bei gleichzeitiger Forderung des Vertrauens in
Stiftungen. Inwieweit diese Revision des Stiftungsrechts Verinderungen sowohl auf den Stif-
tungssektor als auch auf das Management einer Stiftung hervorrufen wird, ist zum jetzigen
Zeitpunke schwer abzuschitzen. Auf jeden Fall aber sollte das Stiftungsmanagement mogli-
che Auswirkungen und Trends aufmerksam registrieren.

31 Rijegg-Stirm, Dynamisierung von Fithrung und Organisation. Eine Finzelfallstudie zur Unternehmens-
entwicklung von Ciby-Geigy 1987-1996, 2002, S. 25.

32 Frumkin, Conflict and the Construction if an Organizational Field: The Transformation of American
Philanthropic Foundations, 1997; Frumkin, American Review of Public Administration 1998, 28/3,
266 ff.

33 Parlamentarische Verabschiedung zum 8.10.2005.
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Die wichtigsten Anderungen der Schweizer Stiftungsrechtsrevision in diesem Zusammen-
hang sind:

Anderungsméglichkeit des Stifungszwecks;

Erhohung des steuerlich abzugsfihigen Hochstbetrags auf 20 %;

!

Einfiihrung einer obligatorischen Revisionsstelle;

Buchfithrungspflicht fiir Stiftungen;

Wegfall der Mehrwertsteuer bei Leistungen ohne tiberwiegende Werbewirkung,

II. Okonomische Faktoren

Das Management von Stiftungen darf nicht losgelost von Verinderungen in der Wirtschaft
und damit des gesamten 6konomischen Umfeldes betrachtet werden. Die fortschreitende
Globalisierung der Mirkre fiihrt zu einer stirkeren Vernetzung der einzelnen Staaten. Auf-
tretende wirtschaftliche oder auch soziale Probleme verlangen somit auch zunehmend nach
globalen Probleml8sungen, und zwar nicht blof§ als Symptombekimpfung, sondern durch
Identifikation der Ursachen (,roor caunses®). Fiir Stiftungen kann dies z.B. heifien, dass das
Waldsterben nicht lokal, sondern im globalen Kontext betrachtet werden miisste. Auch die
Konzentration der Unternehmen auf ihre Kernkompetenzen oder die Konzentration auf
eine kurzfristige und finanzmarkrorientierte Fithrung und die daraus resultierende wachsen-
de Liicke zwischen dem privat- und staatswirtschaftlichen Sektor kénnen Auswirkungen auf
das Management von Stiftungen haben.

III. Sozio-kulturelle Faktoren

Sozio-kulturelle Verinderungen kénnen durch verschiedene Einflussfaktoren auftreten. Es
gilt dabei abzuschitzen, welche gesellschaftlichen Gegebenheiten Auswirkungen auf das
Stiftungswesen haben. Sikularisierungstendenzen in Form von steigendem Informations-
bediirfnis sind bei der Entwicklung der Jahresberichte von Unternehmen, bei der Bekannt-
gabe der Spitzensalire als auch bei Unternehmensaktivititen erkennbar (z.B. Shell/Brent-
Spar). So wurde vor kurzem im schweizerischen Parlament beschlossen, die Salire der Fiih-
rungsgremien von Unternehmen einer Publikationspflicht zu unterwerfen. Kénnte diese
Forderung auch im Stiftungssektor Einzug halten? Wenn ja, was wiren die Folgen? Mit
welchen neuen Anforderungen sihe sich das Stiftungsmanagement konfrontiert?

Implikationen fiir das Stiftungsmanagement ergeben sich auch aus dem stindigen Einstel-
lungs- und Wertewandel der Menschen und in der Gesellschaft. In jiingerer Zeit wurden
z.B. Tendenzen identifiziert, etwa zur Erlebnisgesellschaft,3* flexiblen Gesellschaft,® be-
schleunigten Gesellschaft,’ Risikogesellschaft’” oder zur Multioptionsgesellschaft.?® Nach
Drucker®® wird im Jahr 2030 beinahe die Hilfte der erwachsenen Bevélkerung Deutschlands
tiber 65 Jahre alt sein — ein Fhnliches Bild bietet sich auch in den meisten anderen entwickel-
ten Lindern, so auch in der Schweiz. Heute macht dieser Bevélkerungsanteil nur ein Fiinftel
aus. Die Zahl der Biirger im arbeitsfihigen Alter wird um ein Viertel sinken. Diese demo-

34 Schulze, Die Erlebnisgesellschaft. Kultursoziologie der Gegenwart, 1992.

35 w. Rimscha, Die flexible Gesellschaft. Amerika als Modell fiir das 21. Jahrhundert, 2000.

36 Glotz, Die beschleunigte Gesellschaft, 1999.

37 Beck, Risikogesellschaft, 1986.

38 Gross, Die Multioptionsgesellschaft, 1994.

39 Drucker, The Essential Drucker. The Best of Sixty Years of Peter Drucker’s Essential Writings on Ma-
nagement, 2001,
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graphischen Verinderungen haben Einfliisse sowohl auf die Entwicklung von Stiftungen auf
Sektorebene, z.B. sich verindernde Einkommens- und Verm&gensverteilung mit zunehmen-
der Erbmasse als potentieller Geldquelle fiir Stiftungen, als auch auf Organisationsebene,
z.B. Senioren als Arbeits- und Wirtschaftskraft, verstirkte Zuwanderung und dadurch ent-
stehende Probleme der gesellschaftlichen Integration*® oder shnliche soziale Probleme und
Konfliktpotentiale.

IV. Technologische Faktoren

Schlieflich bedingen auch Fortschritte im technologischen Umfeld Verinderungen der Stif-
tungsarbeit. Auf der Makro-Ebene kénnen neue Technologien gesamtgesellschaftliche
Strukturen verdndern. So haben z.B. die neuen Informations- und Kommunikationstechno-
logien gesellschaftliche Abliufe beschleunigt und globalisiert, was wiederum netie Rahmen-
bedingungen des Stiftungssektors nach sich zieht, z.B. schneller , Themenwechsel“ (,agenda
setting™), neu auftauchende Bediirfnisse und gesellschaftliche Knappheiten. Technologische
Innovationen fithren auf inhaltlicher Ebene von Stiftungen zu neuen Themenfeldern wie
z.B. ,IT in Entwicklungslinder® oder ,Alterwerden in einer hoch technologisierten Welt®,
Daneben kénnen z.B. durch das Projektmanagement oder auch das Finanzmanagement
dank des technologischen Fortschritts Ressourcen schonender gestaltet werden.

V. Stifter
1. Rolle des Stifters

Der Stifter nimmt im System ,,Stiftung® eine besondere Rolle ein. Aus juristischer Perspek-
tive ist er als Stakeholder der Stiftung den iibrigen Anspruchsgruppen, wie z.B. Destinatiren
oder der allgemeinen Offentlichkeit gleichzusetzen. Der Stifter befindet sich somit in seiner
Funktion als Stifter auflerhalb der Stiftung und kann als ein weiterer Bestandteil der Um-
weltsphiren bezeichnet werden. Auf deér anderen Seite hat der Stifter eine gesellschaftliche
Knappheit identifiziert, formuliert und die Stiftung zur Beseitigung dieser Knappheit errich-
tet. Der Stifter ist somit zumindest in der Griindungs- 1und Konstitutionsphase einer Stif-
tung das Verbindungsglied zwischen den Umweltsphiren und der Stiftung, indem er das
von ihm identifizierte gesellschaftliche Bediirfnis in die Stiftung einbringt. Um geeignete
Festlegungen in den weiteren Grundkategorien zu treffen, muss er als Orientierungs- und
Referenzpunkt miteinbezogen werden — unabhingig davon, ob er in der Stiftung aktiv ist.
Die Reflexion iiber das System ,Stifter” beinhaltet Kenntnis z.B. iiber die Historie des Stif-
ters, dessen familidre und berufliche Gegebenheiten, dessen bisherige Erfolge, vorherrschen-
de Wertesysteme sowie dessen Motive zur Griindung einer Stiftung,

Die Bereitschaft zur Philanthropie in einer Gesellschaft ist grundsitzlich als ‘anerkennens-
wert zu bezeichnen: Die Leistung eines Stifters resultiert dabei aber nicht nur aus dem Akt
der Vermogensiibertragung, sondern liegt auch in der Wahrnehmung einer gesellschaftli-
chen Knappheit, eines sozialen Bediirfnisses. Ein Stifter unterstiitzt mit dem Aufgreifen
einer gesellschaftlichen Knappheit und der Griindung einer Stiftung die gesellschaftliche
Pluralitit. Hinter seiner Identifikation der Knappheit steckt die persénliche Wahrnehmung
und Priorisierung von gesellschaftlichen Problemen. Fiir das wirkungsvolle Fortbestehen
der Stiftung gilt es in diesem Zusammenhang, die Vorstellungen des Stifters iiber ,gute” Stif-
tungsarbeit lebendig zu erhalten. Ein Stifter muss versuchen, seine Ideen und Vorstellungen

40 Drucker, The Essential Drucker. The Best of Sixty Years of Peter Drucker’s Essential Writings on Ma-
nagement, 2001, geht davon aus, dass ab dem Jahr 2020 jihrlich 1 Mio. Zuwanderer in Deutschland ge-
braucht werden, um den Bestand an Arbeitskriften zu erhalten.
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in der Organisation zu verankern. Er muss sich dabei vergegenwirtigen, dass er nach seinem
Ausscheiden aus der Stiftung keinen Einfluss mehr geltend machen kann. Das Mitgestalten
der Stiftung durch den Stifter in der Konstitutionsphase erméglicht ein Vorleben der Ideen,
Werte und Normen und deren Implementierung in die Organisation. Zudem bringt ein Stif-
ter oftmals detailliertes Wissen iiber die aufgegriffene Knappheit oder ein fiir die Bewilti-
gung dieser Knappheit hilfreiches Netzwerk persdnlicher Kontakte in die Stiftung ein (Res-
sourcen). Beim Verfassen der Stiftungsstatuten, bestehend aus Stiftungsurkunde und Stif-
tungsreglementen, sollten durch den Stifter einerseits genaue Vorgaben zur Erfiillung des
Stiftungszwecks, zur Arbeitsweise sowie zur Organisation gemacht werden, um die Stiftung
entsprechend seinem Willen dauerhaft zu prigen und vor Willkiir zu schiitzen. Andererseits
kann der Stifter durch Freirdume ein flexibles Agieren der Stiftungsorgane bei sich indern-

den Umweltbedingungen schaffen, ohne dass gleich die Stiftungsurkunde einer Anderung
bedarf.

2. Motive der Stiftungsgriindung

Die Motive zur Griindung einer Stiftung verdienen eine vertiefte Betrachtung, um den
Stifter ,besser verstehen” zu kénnen. Die Beweggriinde dafiir, dass Stiftungen iiberhaupt
gegriindet werden, sind hinsichtlich des Rollenverstindnisses einer Stiftung im Sinne von
sthey provide a vebicle for philanthropic values and needs that is a circuit for long-term and
large-scale donations“*! von hoher Relevanz. Die Errichtung einer Stiftung basiert auf ver-
schiedenen Motiven, wobei 1.d.R. Kombinationen mehrerer Motive wirksam sind. Interes-
santerweise gibt es nicht den ,typischen® Stifter. ,Dies ist das zentrale Ergebnis der Stifter-
Studie. Reiche und weniger Vermégende, Prominente und Unbekannte, Junge und Alte,
Frauen und Minner, Ost- und West-, Nord- und Siiddeutsche - sie alle griinden Stiftun-
gen®, so Timmer in der neuesten Studie der Bertelsmann Stifrung.*? Empirische Untersu-
chungen im amerikanischen Kontext identifizieren vier spezifische Kategorien, mit denen
sich die Vielfalt der Griindungsmotive zusammenfassen lasst:#?

1. Wertorientierung im Sinne der sozialen Verantwortung, der Uberzeugung und Verbun-
denheit mit etwas und der Wunsch, der Gesellschaft etwas zuriickzugeben;

2. Niitzlichkeit in spezifischen Situationen als praferierte Organisationsform, als Steuerver-
glinstigungsmechanismus sowie als Instrument zur systematischen Mittelvergabe;

3. gesellschaftlicher Druck aus dem sozialen Umfeld;

4. Egoismus zur Aufrechterhaliung der ,Kontrolle® iiber das Vermégen, der Denkmalset-
zung und der persénlichen Befriedigung.

Die neueste empirische Studie — und gleichzeitig die erste fiber ,Stiften in Deutschland“4 —
geht differenziertere Wege in der Kategorisierung von Faktoren bei der Griindung von Stif-
tungen. Hier wird unterschieden zwischen ,Motive(n) fiir die Stiftungsgriindung*,*> ,Br-

41 Anbeier, Foundations in Europe: a Comparative Perspective, in: Schliiter/Then/Walkenhorst (Hrsg.),
Foundations in Europe. Society, Management and Law, 2001, S. 68.

42 Timmer, Stiften in Deutschland. Die Ergebnisse der StifterStudie, 2005, S. 11.

43 Anbeier/Appel, Stiftungen in der Biirgergesellschaft, Aus Politik und Zeitgeschichte B 14/2004, 7 ff,;
dhnlich auch Ostrander/Schervish, Giving and Getting: Philanthropy as a Social Relation, in: Van Til
(Eds.), Critical Issues in American Philanthropy: Strengthening Theory and Practice, 1990; Ostrower,
Strategic Management of Nonprofit Organizations, 1995.

44 Timmer, Stiften in Deutschland. Die Ergebnisse der StifterStudie, 2005.

45 Timmer, Stiften in Deutschland. Die Ergebnisse der StifterStudie, 2005, S. 28 ff,
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wartungen bei der Stiftungsgriindung* und ,Griinde(n) fiir die Errichtung einer Stif-
tung“.#” Letzteres bezieht sich auf die Besonderheiten der Organisationsform ,Stiftung®,
wihrend die ersten beiden Kategorien auf die individuellen Beweggriinde der Stifter hinwei-
sen. Bei den Motiven stehen wenig iiberraschend die allgemein formulierten Motive
»Wunsch, etwas zu bewegen® (68 %) und das ,Verantwortungsbewusstsein gegeniiber Mit-
menschen® (66 %) an der Spitze der Nennungen, wihrend z.B. das ,,Andenken an nahe ste-
hende Personen wahren“ und , Mitleid mit Notleidenden® mit je rund 35% der Nennungen
im Mittelfeld liegen. Interessanterweise spielt ein Motiv wie ,,im Interesse der Familientradi-
tion handeln® (16 %) eine eher untergeordnete Rolle. Frithere Untersuchungen, z.B. die Stu-
die des Stifterverbands fiir die Deutsche Wissenschaft, auf die sich Petry*® bezieht, weisen
auf dhnliche Motive der Stiftungsgriindung hin wie die StifterStudie von Bertelsmann, aller-
dings ohne eine Rangfolge.

Zusammenfassend lassen sich folgende Motive identifizieren:*?
Wunsch, etwas zu bewegen (68 %);
Verantwortungsbewusstsein gegeniiber Menschen (66 %);
konkrete Probleme bekimpfen (49 %);

bestimmte Einrichtungen langfristig unterstiitzen (49 %)
der Gesellschaft etwas zuriickgeben (41 %);

Mitleid mit Notleidenden (37 %);

Andenken an nahe stehende Person wahren (33 %);
religiése Uberzeugung verwirklichen (27 %);

Aktivititen des Berufslebens durch Stiftung fortfithren (26 %);
10. im Sinne der Familientradition handeln (16 %);

11. Rolle der Frau in der Gesellschaft stirken (8 %);

12. Imagegewinn fiir das Unternehmen erzielen (4 %).

0PN ST AN

3. Erwartungen bei der Stiftungsgriindung

Bei den Erwartungen, die mit einem gemeinntitzigen Engagement und der Griindung einer
Stiftung verbunden werden, stehen ,Schaffung einer erfiillenden Aufgabe“ (75 %) und ,,Stei-
gerung der persdnlichen Zufriedenheit® (55 %) an oberster Stelle.*® Beides sind eher selbst-
bezogene Erwartungen, die jedoch mit selbstlosen Erwartungen ,eine fast unauflgsliche
Mischung® ergeben.s! Diese selbstbezogenen Erwartungen weist aber auch Frumkin als
durchaus legitim aus: Stiftungen ,support the self-actualization of donors by helping givers
translate their values into action. (...) Make no mistake: Philanthropy can and should be
about producing public benefits. However, it can and should also be about presenting the
giver the chance to enjoy the fruits of philanthropy in the form of psychic satisfaction.“*? Eher

46 Timmer, Stiften in Deutschland. Die Ergebnisse der StifterStudie, 2005, S. 31 ff,

47 Timmer, Stiften in Deutschland. Die Ergebnisse der StifterStudie, 2005, S. 63 ff.

48 Petry, Der Inhalt der Stiftungsarbeit als Grundlage ihrer Dasemsbelechtlgung, in: v. Bennigsen (Hrsg.),
Neue Wege in der Fiihrung von Stiftungen, 1999, S. 42 ff.

49 Timmer, Stiften in Deutschland. Die Ergebnisse der StifterStudie, 2005, S. 28 ff.

50 Timmer, Stiften in Deutschland. Die Ergebnisse der StifterStudie, 2005, S. 31 f.

51 Timmer, Stiften in Deutschland. Die Ergebnisse der StifterStudie, 2005, S. 31.

52 Frumkin, Strategic Giving. The Art and Science of Philanthropy, 2005, S. 25.
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nachrangig sind laut StifterStudie Erwartungen wie ,erhohtes gesellschaftliches Ansehen®

oder ,Anerkennung bei Freunden und Bekannten®.>

4. Vorteile einer Stiftungsgriindung

Neben diesen Motiven und Erwartungen bei der Stiftungsgriindung sind auch die Antwor-
ten auf die Frage, warum gerade die Organisationsform ,,Stiftung® fiir die Griinder so vor-
teilhaft erscheint, sehr interessant, da hier zum einen die grundsitzlich langfristige Orientie-
rung einer Stiftung zum Vorschein kommt (auf Ewigkeit), zum anderen aber auch das Prin-
zip der ,private activities for public benefit®. 34 So verwundert es nicht, dass 71 % der Befrag-
ten in der StifterStudie als einen entscheidenden Grund fiir die Stiftungsgriindung angeben:
L Weil ich sicherstellen wollte, dass das Geld fiir sehr lange Zeit dem von mir gewihlten
Zweck zugute kommt.“ Die Antwort ,,Weil ich durch eine Stiftung selbst entscheiden kann,
wie mein Geld verwendet wird“, folgte mit 53 % an zweiter Stelle, noch weit vor steuerli-
chen Griinden (24 %).

5. Funktion eines Stifters

Die Funktion eines Stifters mit dem potentiellen Einfluss — und dies wird durch die beiden
meistgenannten Antworten von Stiftern zur Wahl der Organisationsform der Stiftung ver-
deutlicht — kann eine bedeutsame Ambivalenz in sich tragen. So wertvoll es fiir eine Stiftung
sein mag, die Ideen und die vermégensmiflige Ausstattung von einem Stifter zu {iberneh-
men, so grof} kdénnen andererseits auch die stifterinduzierte Macht und Willkiir sein. Ein
Stifter hat, sofern er iiberhaupt in der Stiftung aktiv ist, jedoch dieselben Rechte und Pflich-
ten wie jedes andere Organmitglied. Fiir eine Stiftung gilt es daher, bei der Regelung der
Zustindigkeiten eindeutige und verpflichtende Festlegungen zu treffen. Dies verhindert eine
durch den Stifter geprigte patriarchalische Entscheidungsstruktur.

V1. Zusammenfassung

Die Darstellung dieser fiinf Faktorengruppen (s. Rn. 31 ff.) dient als Zugang zum Verstind-
nis fiir die jeweils spezifische Umwelt einer Stiftung, die das Management systematisch ana=
lysieren muss, um davon ausgehende mégliche gesellschaftliche Trends besser verstehen zu
kénnen. Generell gilt, dass Verinderungen im gesellschaftlichen Umfeld den Stiftungen
immer wieder neue Chancen erdffnen, ihre Titigkeiten nachzujustieren und dadurch fiir die
Weiterentwicklung der Gesellschaft optimieren zu kénnen.

E. FE-C Grundkategorie 2: Der Gestaltungsprozess

Der Gestaltungsprozess einer Stiftung ist die zweite Grundkategorie des FE-C. Er umfasst
die grundlegenden Festlegungen zur Stiftungstitigkeit und die Voraussetzungen zur
Umsetzung dieser in der Alltagspraxis. Somit wird der Gestaltungsraum zwischen den Ge-
riistbausteinen ,Mission® und ,Input® systematisch ausgefiillt. Der Gestaltungsprozess
kann unterteilt werden in zwei Teilprozesse:

1. Stiftungspolitik und
2. Stiftungsstrategie.

53 Timmer, Stiften in Deutschland. Die Ergebnisse der StifterStudie, 2005, S. 31 f.
54 Timmer, Stiften in Deutschland. Die Ergebnisse der StifterStudie, 2005, S. 63 ff.
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Die politischen Festlegungen einer Stiftung vermitteln dabei Orientierung (Was?) fiir die
folgenden strategischen Festlegungen. Bei diesen geht es um die Entwicklung von Voraus-
setzungen fir eine moglichst wirkungsvolle und auch effiziente Umsetzung des Stiftungs-
zwecks (Wie?). Insbesondere zwischen der Stiftungspolitik und der Stiftungsstrategie be-
steht eine Vielzahl an Wechselwirkungen, so dass der Prozess nur analytisch klar abgegrenzt
werden kann. In der Praxis ist eine gewisse Parallelbearbeitung unter Beachtung zirkulirer
Riickbeziige beider Teilprozesse unvermeidlich — und entspricht auch der Komplexitit des
Stiftungsmanagements. Trotzdem ist eine systematische Abarbeitung aller in diesen beiden
Teilprozessen notwendigen Festlegungen hilfreich — auch im Sinne einer Vollstindigkeits-
kontrolle.

L Stiftungspolitik

Die Stiftungspolitil umfasst alle Aktivititen, bei denen es um grundlegende Festlegungen
und Begriindungen der Stiftungstitigkeit geht. Zentrale Fragen sind dabei:

— Was macht eine Stiftung?

— Warum macht sie es?

— Welche Ziele setzt sie sich?

— Wie gelit sie dabei grundlegend vor?

Charakteristisch fiir die Festlegungen im Bereich der Stiftungspolitik sind der sachlich um-
fassende und zeitlich weit reichende Wirkungshorizont vieler Entscheidungen sowie de-
ren breite Begriindungsbasis. So kann z.B. die Mission nicht im Jahresrhythmus neu for-
muliert werden, soll sie nicht ihre nach innen und aufien orientierende Kraft verlieren. Auch
ist die Begriindungsbasis der Mission ,,breit®, denn sie nimmt sorgfiltig Bezug auf unbefrie-
digte, gesellschaftlich relevante Anliegen und Bediirfnisse, die weder politisch mehrheitsfi-
hig noch dkonomisch lukrativ sind und die einem bestimmten gesellschaftlichen Fort-
schrittsethos entsprechen (gesellschaftliche Knappheiten). Anders dagegen z.B. temporire
Programmschwerpunkte, die sich an kurzfristigeren Machbarkeiten orientieren (, Welche
finanziellen Ressourcen stehen in diesem Jahr noch zur Verfiigung?*).

Die Festlegungen der Stiftungspolitik wirken erméglichend im Sinne einer Grundorientie-
rung, aber auch einschrinkend im Sinne der AusschlieBung bestimmter Optionen in den
nachfolgenden Grundkategorien. Deshalb sollten diese Entscheidungen mit grofier Sorgfalt
getroffen werden. Oder mit den Worten des Managementvordenkers Peter Drucker: ,As
you begin, consider this wonderful sentence from a sermon of that great poet and religions
philosopher of the seventeenth century, John Donne: ‘Never start with tomorrow to reach
eternity. Eternity is not being reached by small steps. We start with the long range and then
feed back and say, “What do we do today?>*55

Die Entwicklung einer konsistenten Stiftungspolitik setzt sich aus acht Aufgaben zusam-
men:

1. Reflexion des Stifterwillens. Bei dieser Aufgabe der Stiftungspolitik geht es zum einen
darum, den Stifterwillen zu interpretieren und an der aktuellen Realitit zu spiegeln. Daraus
ergeben sich die Grenzen des Gestaltungsraums des Stiftungsmanagements. Ein enger oder
weiter Gestaltungsraum ist immer eine Balance zwischen notwendiger Entfernung vom in
statische Worte gefassten Stifterwillen und einem unzulissigen Hineininterpretieren, was der
Stifter — insbesondere wenn er nicht mehr lebt ~ noch alles gemeint haben konnte. Wichtig

55 Drucker, The Drucker Foundation Self-Assessment Tool: Participant Workbools, 1999, S. 17,
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fiir solche interpretativen Leistungen ist der Riickgriff auf Informationsquellen, die den Stif-
terwillen moglichst unverfilscht wiedergeben (z.B. Aufschriebe, Tagebiicher, Videoaufnah-
men).

2. Entwicklung einer Mission. Die Interpretation des Stifterwillens ist die Grundlage fiir die
Entwicklung einer stabilen Mission einer Stiftung, die die drei zentralen Funktionen der
Orientierung, Legitimierung und Evaluation erfiillt. Eine so verstandene Mission konkreti-
siert diejenigen gesellschaftlichen Knappheiten, die vom Stifter in der Zwecksetzung der
Stiftung grundsitzlich adressiert wurden. Eine klare Zielformulierung (,Welchen Unter-
schied wollen wir erreichen?”) rundet die Formulierung der Mission ab. Bei der gesamten
Diskussion einer Mission sollten auch die ,guten® Griinde gesammelt werden, die die Ent-
wicklung und Konkretisierung der jeweiligen Mission stabilisieren gegeniiber einer interes-
sierten kritischen Offentlichkeit (Welche wguten® und damit nachvollziehbaren Griinde
kénnen fiir die Festlegungen der Mission genannt werden?).

3. Spezifizierung der inhaltlichen Eckpfeiler. Die Spezifikation der inhaltlichen Eckpfeiler
ist schlieflich die am meisten ausdifferenzierte inhaltliche Festlegung auf der Ebene der .
Stiftungspolitik. Es geht hierbei um die Bestimmung der grundsitzlichen inhaltlichen Stof§-
richtung und um die Zielgruppen, die sich aus der Mission ableiten lassen. Eine weitere
notwendige Festlegung betrifft die Bestimmung des Interventionslevels, auf dem die Stiftung
titig sein will (z.B. Individuen, Organisationen, Netzwerke, Politik, Forschung). Diese Fest-
legungen miissen immer mit Blick auf die kommenden Festlegungen im Bereich der
Stiftungsstrategie (z.B. Finanz- und Kompetenzbedarf als Inputfaktoren) beriicksichtigt
werden. Diese Berticksichtigung schliefit auch die Abstimmung der eigenen Titigkeit mit
den Aktivititen anderer Organisationen des Dritten Sektors, aber auch der Staats- und der
Privatwirtschaft mit ein, um Doppelspurigkeiten und somit Ressourcenverschwendung zu
vernieiden.

4. Festlegungen zur Forder- und Anlagepolitik. Die Festlegungen zur Férderpolitik um-
fassen z.B. die Bestimmung desjenigen Forderansatzes, der am besten geeigriet ist, die in der
Mission spezifizierten Ziele zu erreichen — unter Beachtung der Wechselwirkungen (z.B.
Stiftungsstrategie, Ressourcenbedarf) und Vorgaben (z.B. Stiftungsurkunde). Die bewusste
Auseinandersetzung mit mdglichen Risikofaktoren und generellen Bestimmungen fiir diesen
Bereich runden die Festlegungen zur Férderpolitik ab. Die Anlagepolitik umfasst Entschei-
dungen zu Fragen, wie das Stiftungsvermdgen anzulegen ist und ob z.B. Ziele der Mission
auch bereits durch Anlageentscheide verfolgt werden kdnnen oder sollen. Ebenso zu beach-
ten sind hier Vorgaben, die bereits der Stifter in der Stiftungsurkunde festgeschrieben hat.

5. Gestaltung der Aufbauorganisation. Die Aufbauorganisation stellt einen wichtigen
Schritt dar zur Vorbereitung einer stabilen, aber auch flexiblen und v.a. friktionslosen Bé-
wiltigung tagtiglicher, aber auch besonderer Aufgaben des Stiftungsmanagements. Grund-
sitzlich werden hier die Organe der Stiftung festgelegt, was auch Entscheidungen z.B. im
Hinblick auf eine Geschiftsstelle und/oder eines Fachbeirates neben dem Stiftungsrat bein-
haltet. Auch sind erste Rahmenentscheidungen beziiglich der Entlohnung zu treffen.
Grundsatzentscheide, welche Aufgaben selbst iibernommen werden und welche allenfalls
outgesourced werden, schlieffen diesen Bereich ab. ’

6. Festlegungen der Zustindigkeiten und Verantwortlichkeiten. Klare Abgrenzungen der
Zustindigkeiten und Verantwortlichkeiten sind unumginglich fiir eine motivierende und
wirkungsvolle Zusammenarbeit aller Beteiligten. Insbesondere wenn eine Geschiftsstelle die
tigliche Arbeit bewerkstelligt, ist eine seritse und sorgfiltige Festlegung der Arbeitsbereiche
zwischen Geschiftsstelle und Stiftungsrat (und allenfalls Fachbeirat) notwendig. Ein weite-
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res Moment in diesem Zusammenhang stellt der Stifter dar in den Fillen, in denen er noch
lebt und sich aktiv in die Stiftungsarbeit einbringt (einbringen méchte). Unter Beachtung der
Stiftung als verselbstindigtes Vermdgen ,gehdrt® die Stiftung zwar nicht mehr dem Stifter,
dennoch kann und soll der Stifter als Initiator und Social Entrepreneur konstruktiv in die
Stiftungsarbeit miteinbezogen werden.

7.Formulierung von Arbeitsgrundsitzen und allgemeinen Werthaltungen. Arbeits-
grundsitze und verldssliche, dokumentierte allgemeine Werthaltungen erhdhen das Vertrau-
en der allgemeinen, kritischen Offentlichkeit sowohl in die einzelne Stiftung als auch in den
gesamten Stiftungssektor. Die Stiftung als verlisslicher Partner, der nachvollziehbare und
begriindete Entscheidungen trifft, stellt eine der Grundprimissen einer Professionalisierung
der Stiftungsarbeit dar. In diesem Zusammenhang sind auch vorausschauende Regelungen
zu Interessenskonflikten zu treffen (Ausstands- und Unvereinbarkeitsregelungen).

8. Erarbeitung eines Codes of Conduct und eines Leitbilds. Als letztes konstitutives Ele-
ment der Stiftungspolitik stellt die Zusammenstellung eines Codes of Conduct sicher, dass
die Entscheidungen und Festlegungen in den o.g. Bereichen (Ziff. 1 bis 7) klar formuliert
und nachvollziehbar dargestellt werden. Auflerdem stellt der Prozess der Entwicklung des
Codes of Conduct nochmals sicher, dass die Entscheidungen auch von allen Beteiligten in-
nerhalb der Stiftung verstanden werden und so die Grundlage dafiir gelegt wurde, diese
Festlegungen auch ,,zu leben®.

II. Stiftungsstrategie

Bei einer Strategie geht es darum, die Mafinahmen und Aktivititen zu bestimmen, die das
Erreichen der langfristigen Mission erméglichen. Pettigrew et al.% definieren Strategie als
wpurposes, directions, choices, changes, governance, organization, and performance of organi-
zations in their industry, market and social, economic, and political contexts®. Strategie be-
deutet auch, Entscheidungen zu treffen und Priorititen zu setzen beziiglich der Ressour-
cenallokation. Im Gegensatz zum Profit-Sektor, in dem das strategische Management zur
Erhohung der Profitabilitit ausgerichtet ist, dient es im Non-Profit-Sektor im Rahmen der
Sachzieldominanz eher dazu, die Voraussetzungen und den Weg zu spezifizieren, wie die
Festlegungen der Mission in der Alltagspraxis umgesetzt werden kdnnen.

Zum strategischen Management von Stiftungen gehdren somit alle Entscheidungen und Ini-
tiativen, die mit dem Aufbau von Voraussetzungen fiir eine méglichst wirkungsvolle und
effiziente Stiftungstitigkeit im Sinne der Umsetzung des Stiftungszwecks und der daraus
abgeleiteten Mission zu tun haben.>” In der strategischen Philanthropie gilt dabei zuneh-
mend, dass Wissen und nicht Geld die wirkliche Wihrung zur Erreichung von sozialem
Wandel ist. Den Ausgangspunkt zur Entwicklung einer wirkungsvollen Stiftungsstrategie
bilden eine sorgfiltige Reflexion des Stiftungszwecks und der daraus abgeleiteten Mission,
die grundlegenden inhaltlichen Festlegungen und der Ethical Code of Conduct. Diese ver-
bindlichen Festlegungen der Mission sind ein unverzichtbarer Orientierungsrahmen fiir die
Entwicklung einer wirkungsvollen und konsistenten Stiftungsstrategie.

Im strategischen Management gilt es somit, einerseits Festlegungen in inhaltlicher Hin-
sicht zu treffen, andererseits Mafinahmen prozessualer Art der Umsetzung zu definieren.

56 Pettigrew/Thomas/Whittington, Strategic management: The strengths and limitations of a field, in: Petti-
grew/Thomas/Whittington (Eds.), Handbook of Strategy and Management, 2002, S. 3.

57 Vgl. Miiller-Stewens/Lechner, Strategisches Management. Wie strategische Initiativen zum Wandel fiih-
ren: Der St. Galler Management Navigator®, 2001, fiir den Unternehmenskodex.
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Bei der Bearbeitung der anfallenden strategischen Entscheidungen sind drei wesentliche Be-
standteile von Strategien zu beachten:®

— die langfristige Sichtweise mit der Absicht, die gesteckten Ziele zu erreichen;
— die Entscheidung {iber die Allokation von beschrinkten Ressourcen;

— die Analyse der eigenen Stirken und Schwichen sowie der externen Chancen und Gefah-
ren.

Strategische Festlegungen haben allerdings nicht nur Bedeutung fiir die oberste Fithrungs-
ebene einer Stiftung. Auch die tibrigen Stiftungsmitarbeiter miissen wissen, welche Strate-
gien in einer Stiftung verfolgt werden. Dancben bediirfen auch Stakeholder auflerhalb der
Stiftung, z.B. die Antragsteller, einer Orientierung iiber die Festlegungen der Stiftung. Eine
verlissliche Strategie braucht es, um Enttiuschungen vorzubeugen. Oft ist es frustrierend zu
erkennen, dass die z.T. groflen verfiigbaren Vermdgen in Stiftungen im Verhiltnis zur Mis-
sion und den Ideen eines Stifters zu gering sind. Deshalb bedarf es realistischer Ziele und
einer realistischen Strategie. Zentraler Aspekt bei der strategischen Stiftungsarbeit ist, dass
bei der Verfolgung unterschiedlicher Aktivititen und Programme eine maximale Effektivitit
nur erreicht werden kann, wenn die Férderungen als Gesamtes in einem Portfolio aufeinan-
der abgestimmt werden.’® Durch die ,Bewirtschaftung® eines solchen Portfolios — im Ge-
gensatz zu unabhingigen. Einzelinitiativen — kénnen die Synergieeffekte und positiven
Wechselwirkungen genutzt werden, die zwischen den einzelnen Forderaktivititen bestehen.
Einzelne Aktvititen diirfen aufgrund ihrer Interaktion nicht isoliert betrachret werden, um-
so weniger, wenn sie untereinander im Wettbewerb um die knappen Ressourcen einer Stif-
tung stehen. '

Folgende Leitfrage sollte sich jeder Stiftungsverantwortliche bei einem anstehenden Strate-
gieprozess verdeutlichen: ,, Versetzen Sie sich in die Lage von heute in zehn Jahren. Ihre Stif-
tung wird als eine der besten im spezifischen Wirkungsfeld angesehen. Welche Aktivititen
hat Ihre Stiftung in welcher Art und Weise durchgefiihrt, um zu dieser Reputation zu gelan-
gen?* Die zu treffenden Festlegungen des Stiftungsmanagements im Bereich der Stiftungs-
strategie lassen sich in den folgenden fiinf Aufgaben zusammenfassen, wobei die Aufgaben
nicht losgeldst voneinander oder sequentiell bearbeitet werden kdnnen, sondern nur simul-
tan, weil sie eng miteinander verflochten sind:

1. Bestimmung zentraler Wirkungsfelder. Diese erste Aufgabe der Stiftungsstrategie um-
fasst die Spezifikation zentraler, nach den Vorgaben aus der Stiftungspolitik begriindbarer
Titigkeitsbereiche der Stiftung. Dadurch erlangt die Stiftung auch ein eindeutiges Profil in-
nerhalb der Stiftungslandschaft, wie auch in der Wahrnehmung potentieller Destinatire
(»philanthropische Nische®). Durch umfangreiche externe (Chancen und Gefahren) und
interne (Stirken und Schwichen) Analysen sowie ersten Abklirungen beziiglich der Ziel-
gruppen zur Umsetzung der strategischen Vorgaben werden wichtige, konkretisierende
Festlegungen getroffen, z.B. auch im Hinblick auf verfiigbare finanzielle und nicht-finan-
zielle Ressourcen.

2. Definition strategischer Ausgestaltungsalternativen. Innerhalb der festgelegten Wir-
kungsfelder bleiben nach wie vor zahireiche Méglichkeiten der Ausgestaltung von Hand-
lungsspielriumen. So stehen v.U. mehrere, auch in der Stiftungspolitik benannte Férderin-
strumente (z.B. Stipendien, Preise, Projektférderung) und -engagements (z.B. enge oder lose

58 Vgl. v. Krogh, Strategie, in: Dubs/Euler/Ritegg-Stiirm (Hrsg.), Einfithrung in die Managementlehre,
2004, S. 229 ff. ]
59 Gruber/Mobr, California Management Review, Vol. xxiv, 1982, No. 3, 15 {f.
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Zusammenarbeit mit dem Projektpartner) zur Auswahl, um ein bestimmtes Wirkungsfeld
zu erschlieflen. Hier gilt es, einen optimalen Mix der Instrumente und des Engagements zur
wirkungsvollen Bearbeitung des Themenfeldes festzulegen. In eine shnliche Richtung gehen
notwendige Festlegungen zur Hohe und Dauer einzelner Beitrige.

3. Analyse notwendiger Fihigkeiten und Ressourcen. In einem weiteren Schritt der Kon-
kretisierung werden die internen Ressourcen nochmals dem zu bearbeitenden Wirkungsfeld
gegeniibergestellt. Die zentrale Frage hierbei lautet: Welche Fihigkeiten und Ressourcen
stehen derzeit zur frefen Verfiigung unter Beachtung bereits gebundener Fahigkeiten und
Ressourcen zur Bearbeitung anderer Wirkungsfelder oder lingerfristiger Projekte? Daran
anschlielend sind Entscheidungen zu treffen, inwieweit spezifische Ressourcen intern auf-
gebaut werden sollen oder ob diese notwendigen Ressourcen gezielt ,von auflen®, fiir die
Dauer eines Projektes, hinzugekauft oder durch Kooperationen erschlossen werden sollen.

4. Identifikation von Kooperationsfeldern und -partnern. Die Méglichkeit, iiber Koope-
rationen die ,kritische Masse® zu erreichen, stellt den Schwerpunkt dieser Aufgabe dar. Die
sorgfiltige Spezifikation der Kooperation (z.B. Spezifikation von Zielen, Erwartungen, Ar-
beitsgrundsitzen) sowie das gezielte Binholen von Informationen iiber den potentiellen Ko-
operationspartner sind unabdingbare Voraussetzungen fiir eine erfolgreiche Kooperation.

5. Erstellung strategischer Projektportfolios und von Mafinahmenplinen. Zum Ab-
schluss der Festlegungen auf der Ebene der Stiftungsstrategie steht die Erarbeitung eines
ausdifferenzierten Mafinahmenplans fiir das jeweilige Wirkungsfeld. Dieser Mafinahmenplan
enthilt auch konkrete, tiberpriifbare (Teil-)Ziele je Mafinahme. Eine solche kaskadenartige
Monats-/Jahres-/Mehrjahresplanung bietet, auch zusammen mit dem Finanzmanagement,
eine optimale Grundlage dafiir, die finanziellen Ressourcen der Stiftung effektiv und effi-
zient einzusetzen.

F. FE-C Grundkategorie 3: Der Wertschopfungsprozess

Im Wertschopfungsprozess kulminieren die Einschrinkungen und Erméglichungen, die
durch die langfristigen und orientierenden Festlegungen in der Stiftungspolitik (s. Rn. 49 ff.)
und den entwicklungsbezogenen Festlegungen im Bereich der Stiftungsstrategie (s.
Rn. 53 ff.) getroffen wurden. Die dort getroffenen’ gestalterischen Entscheidungen werden
im Wertschépfungsprozess umgesetzt. Er beinhaltet diejenigen. Aufgaben, die unmittelbar
auf die Realisierung des Stiftungszwecks und damit auf die Erzeugung von gesellschaftli-
chem Nutzen ausgerichtet sind. Innerhalb des durch den Gestaltungsprozess vorgegebenen
Rahmens verbleibt jedoch eine Vielzahl von Handlungsspielriumen, die im Bereich des
Wertschopfungsprozesses konkretisiert werden miissen, so dass ein effektiver und effizien-
ter Vollzug der ,tiglichen® Arbeit gewihrleistet wird. Die Supportprozesse (s. Rn. 74 ff.),
die ihrerseits auch den Festlegungen des Gestaltungsprozesses unterworfen sind und diese
Vorgaben umsetzen, dienen insbesondere der Effizienzsteigerung des Wertschdpfungspro-
zesses.

Das Ziel dieser Ausfithrungen ist die Befihigung zu einer sorgfiltigen Strukturierung der
Teilprozesse der Wertschépfung. Dazu gehéren z.B. die Festlegung des Grunddesigns
und die Bestimmung der Fiihrungsgrofen der einzelnen Teilprozesse. Es geht mithin darum,
das Projektmanagement als den zentralen Wertschdpfungsprozess professionell — nach
Effektivitits- und Effizienzkriterien sowie mit der Bereitschaft zur stindigen Prozessopti-
mierung — zu gestalten. Denn: ,,Ultimately, a foundation pursues its mission through the sup-
port of nonprofit organizations which, in its view, have the potential to contribute the most to
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achieving its programmatic goals. Accordingly, at the end of the day, a foundation’s success is
dependent on the effectiveness of the processes through which it: (i) selects the organizations it
funds; (i3) deploys its resources to support those organizations; (i11) monitors and assesses their
work; and (iv) relates to them as pariners in addressing compelling social challenges.“%° Bei
aller Entwicklungsarbeit eines optimalen Wertschdpfungsprozesses gilt es jedoch, Folgendes
zu beachten: ,The complexity of the application should be in proportion to the amount of
funding available.“®* Die Wahrung dieses Grundsatzes sorgt dafiir, dass nicht per se ein
yiiberbiirokratisierter” Prozess in der Stiftung aufgebaut wird.

Wie aus der Darstellung des FE-C ersichtlich, besteht der Wertschdpfungsprozess aus sechs
Teilprozessen, die im Folgenden detailliert und mit vielen Handlungsoptionen aus der Pra-
xis vorgestellt werden. Diese Teilprozesse weisen eine Vielzahl von Interdependenzen un-
tereinander auf, aber auch mit dem vorangegangenen Gestaltungsprozess (s. Rn. 47 {f.) und
den damit verbundenen Festlegungen der Stiftungspolitik und Stiftungsstrategie:

1. Projektakquisition;
Projektselektion;
Projektcoaching;
Projektmonitoring;

Ergebnissicherung und Dissemination;

A i A

Weiterfithrung und Replikation von Projekten.

I.  Projektakquisition

Was in der Geschiftswelt die Kundenakquisition ist, entspricht bei Stiftungen der Projekt-
akquisition, d.h. der gezielten Ansprache geeigneter Projektpartner oder der Identifikation
von Projektthemen und Selektion von Projektantrigen, die den kommunizierten Stiftungs-
zweck und dessen strategische Konkretisierung in den jeweiligen Wirkungsfeldern auch um-
setzen kénnen. Dabei verschwinden zunehmend die Grenzen zwischen einer klassischen
Vergabestiftung, die die Projektauswahl aufgrund eingegangener Projektantrige trifft (re-
sponsive oder reaktive Stiftungsarbeit), und einer operativen Programmstiftung, die ihre
Themen selbst identifiziert und bearbeitet. Vergabestiftungen lancieren verstirkt auch eigene
Themen — im Sinne aktiver ,change agents* zur Weiterentwicklung der Gesellschaft — und
identifizieren mdgliche Partner, die sie gezielt zur Antragstellung auffordern (proaktive Stif-
tungsarbeit). In dem Mafle, wie Stiftungen eigene Themen einbringen und sorgfiltig ihre
Partner selektieren, nimmt auch die Intensitit der Zusammenarbeit wihrend des Projektes
zu — und damit auch das Interesse am Ergebnis und die (teilweise) Verantwortlichkeit des-
sen, was Auswirkungen in den folgenden Aufgaben des Wertschopfungsprozesses zeitigt
(z.B. Projektcoaching, s. Rn. 64 f.).

Die Entscheidungen und Festlegungen zur Wahl des spezifischen Stiftungstyps ziehen auch
eine bestimmte Art und Weise der Projektakquisition nach sich im Sinne der Durchgingig-
keit von politischen und strategischen Festlegungen sowie den entsprechenden vollziehen-
den Prozessen im Bereich des Wertschépfungsprozesses (s. Rn. 58 ff.) und der.Supportpro-
zesse (s. Rn. 74 {f.). Folgende zwei Aufgaben umfasst der Teilprozess Projektakquisition:

60 Prager, Organizing Foundations for Maximum Impact: A Guide to Effective Philanthropy, 2003, S. 73.
61 Furnari/Odendabl/Shaw, Preserving the Public Trust: A Study of Exemplary Practices in Grantmaking,
2000, S. 22.
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1. Bestimmung der Akquisitionsform. Die Bestimmung der Akquisitionsform nimmet di-
rekt Bezug auf Festlegungen der Stiftungspolitik. Entscheidet sich eine Stiftung, eher als
wSocial Entreprenenr” denn als ,Gift Grver” in Erscheinung zu treten, hat das insofern
Auswirkungen auf die Akquisition, als dann sinnvollerweise eine proaktive Akquisition
durchgefithrt wird, bei der die Stiftung selbst und vorausschauend die ihrer Meinung nach
optimalen Partner fiir ein selbst initiiertes und (teil-)spezifiziertes Projekt auswihlr.

2. Festlegung des Akquisitions- und Antragsbhearbeitungsprozesses. Diese zweite Aufga-
be dient der Entwicklung eines stabilen Bearbeitungsprozesses. Insbesondere werden dabei
die einzelnen Schritte des Akquisitions- und Antragsbearbeitungsprozesses beschrieben und
dokumentiert: Wer ist von Seiten der Stiftung involviert? Welche Kriterien und Richtlinien
werden kommuniziert und finden ihre Anwendung bei der Bearbeitung der Antrige? Wie
erfolgt die weitere Kommunikation mit den Antragstellern? Insbesondere mit Blick auf die
folgende Projektselektion kénnen durch einen iiberlegten Antrags- und Antragsbearbei-
tungsprozess eine hilfreiche Unterstiitzung und Entlastung der eigentlichen Selektion erzielt
werden, und zwar dadurch, dass nur qualitativ hoch stehende und ,passende” Antrige einer
vertieften Priifung unterzogen werden.

II.  Projektselektion

Die Projektselektion erfolgt aufgrund vorgingig entwickelter, an die Stiftungsmission und
die daraus abgeleiteten Wirkungsfelder angepassten Kriterien. Der Selektionsprozess kann
mehrstufig ablaufen, indem neben der Geschiftsfithrung und dem Stiftungsrat zusétzlich
externe Gutachter oder ein institutionalisierter Beirat eine fachliche Beurteilung des Antra-
ges vornehmen. Neben den inhaltlichen Kriterien muss das beantragte finanzielle Projektvo-
lumen in einem sinnvollen Verhiltnis zum Budget des jeweiligen Arbeitsschwerpunktes ste-
hen. Basierend auf diesen Beurteilungen erfolgt vom Stiftungsrat ein anhand der Selektions-
kriterien begriindeter Entscheid iiber den Projektantrag. Zur Spezifikation der gegenseitigen
Erwartungen werden in Form eines Vertrags dezidierte (Teil-)Projektziele, Meilensteine,
Publikations- und Kommunikationsvereinbarungen formuliert. Den oben beschriebenen
Teilaspekten kénnen zwei Aufgaben zugeordnet werden:

1. Festlegung des Selektionsprozesses. Nachdem der Antragsbearbeitungsprozess idealer-
weise als Vorselektion ausgestaltet wurde, geht es bei der Projektselektion i.e.S. darum, die
am besten geeigneten Projekte zu identifizieren. Die Aufgabe des Selektionsprozesses ist es
wiederum, einen friktionslosen und stabilen Ablauf zu gewihrleisten. Dazu gehéren insbe-
sondere eine sorgfaltige Dokumentation des gesamten Prozesses und der Ausweis aller be-
teiligten Personen sowie der zugrunde liegenden Selektionskriterien. Diese Kriterien sind
sowohl aus der Stiftungspolitik als auch aus den besonderen Erfordernissen je Wirkungsfeld
(Stiftungsstrategie) abgeleitet. Ziel des Selektionsprozesses ist es, einen hohen Grad an Ver-
lisslichkeit, Nachvollziehbarkeit, aber auch Geschwindigkeit zu erreichen.

2. Verfassung von Projektvertrigen. Das Verfassen von Projektvertrigen ist fiir beide Sei-
ten — die Stiftung wie den Projektpartner — eine wertvolle Gelegenheit, gegenseitige Erwar-
tungen zu spezifizieren, so dass eine tragfahige Partnerschaft zustande kommt. Zentraler
Bereich eines Projektvertrags muss die Zielvereinbarung (inkl. Meilensteine) bzw. die Spezi-
fikation des Wirkungspotentials des Projektes sein. Eng damit verkniipft sind auch die Mo-
nitoringkriterien, die gemeinsam mit dem Projektpartner entwickelt werden sollten, um ei-
nen hoheren Grad an Identifikation und Anwendbarkeit zu erzielen. Forderdauer und
-volumen sind weitere, notwendige Punkte eines Projektvertrags, der auch die Konsequen-
zen bei Nichteinhaltung des Vertrags festlegt.
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IIL. Projektcoaching

Das Coaching im Sinne einer aktivierenden Projektbegleitung kommt in vielfiltiger Form
vor. Dabei reichen die Intensitit dieser Stiftung-Projektpartner-Beziehung von einem lklassi-
schen ,,Hands-off“-Modus, in dem der Projektpartner als Agent der Stiftung losgeldst von
der Stiftung arbeitet, bis hin zu einem sehr engen Zusammenarbeiten zwischen Stiftung und
Projektpartner (,Collaborative” oder ,Hands-on“-Modus). Es gibt Stiftungen, die intensiv
an der Problemlésung und Zielerreichung eines Projektes mitarbeiten und so weit mehr
Ressourcen als die festgelegte Geldsumme einsetzen. Diese letztgenannte Art der Zusam-
menarbeit fordert auch Frumkin:,Philanthropy must be about more than check writing, in-
volved or engaged donors want to feel a connection and offer advice and input above and
beyond funds.“®? Dieses Verstandnis kann jedoch nicht fiir alle Stiftungen Geltung besitzen,
wobei kleine Stiftungen nicht notwendigerweise dem ,Hands-off-Ansatz“ anhingen und
grofle ,,automatisch® dem ,,Collaborative®-Ansatz.

Der Frage nach dem ,richtigen” Ansatz in der jeweiligen Situation soll im weiteren Verlauf
dieser Ausfithrungen nachgegangen werden. Denn: ,Engagement is a critical part of the style
defined by a donor. It has implications not only for the overall fit and alignment of the giving
strategy, but it also had very clear implications of the nonprofit organizations that are on the
other side of the table. Finding a level of engagement that both satisfy the donor and that
adds value to the recipient organization is not always easy.“5* Schlieflich geht es darum, mit
allen Mafinahmen darauf hinzuarbeiten, zeitnahe und an den Bediirfnissen der Gesellschaft
orientierte Losungsansitze zu entwickeln und Voraussetzungen zu deren Umsetzung zu
schaffen. In die gleiche Richtung weist eine Stellungnahme von Breiteneicher und Marble 6
nachdem ,die Sorgfalt und Aufmerksamkeit, die dem Management der Zuwendungen fiir
einzelne Projekte gewidmet werden, ebenso wichtig sind wie das Geschick und die Umsicht,
mit der die urspriingliche Entscheidung getroffen wurde®. Daraus ergeben sich zwei zentra-
le Aufgaben des Projektcoachings:

1. Bestimmung des Coaching-Ansatzes. Das Projektcoaching bezieht sich stark auf die
stiftungspolitischen Festlegungen einerseits und die sich darauf beziehende Kommunikation
mit den potentiellen Destinatiren andererseits. Falls eine Stiftung einen sehr proaktiven Stif-
tungsansatz gewahlt hat (,Social Entreprenenr®), wird sie auch nicht umhin kommen, im
Bereich des Coachings einen entsprechend intensiven Ansatz zu wihlen im Sinne einer
»Collaborative Relationship®. Das andere Extrem stellen ,Gift Givers” dar, die einen Scheck
ausstellen und warten, bis der Schlussbericht eintrifft (,,Auditing Relationship®).

2. Bereitstellung benétigter Coaching-Ressourcen. Die Coaching-Bezichung steht aller-
dings auch immer in Wechselwirkung mit den vorhandenen Ressourcen (finanziellen und
intellektuellen). Je nach Art des Projektes bzw. des Stiftungsansatzes (Social Entreprenenr
vs. Gift Giver) kann es sinnvoll sein, externe Coaching-Ressourcen ,einzukaufen® oder aber
langfristig interne Mdglichkeiten zu schaffen, das Coaching selbst durchzufiihren.

62 Frumkin, Strategic Giving. The Art and Science of Philanthropy, 2005, S. 345,

63 Frumkin, Strategic Giving. The Art and Science of Philanthropy, 2005, S. 353 £.

64 Breiteneicher/Marble, Strategische Projektarbeit, in: Bertelsmann Stiftung (Hrsg.), Handbuch Stiftungen,
2, Aufl. 2003, S. 683. :
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IV. Projektmonitoring

»Jedes Projekt ist ein soziales Experiment®, so Breiteneicher und Marble® in ithren Ausfith-
rungen zur Projektbegleitung und -evaluation. Und ein Experiment kann ge- oder misslin-
gen. Doch darf es nicht sein, dass sich Stiftungen dabei (immer nur) auf den ersten Halbsatz
des folgenden Zitats des amerikanischen Schriftstellers Mark Twain beschrinken: ,Vermu-
ten ist gut, Herausfinden ist besser.“® Das Projektmonitoring ist ein Ansatz herauszufin-
den, warum ein ,Experiment® gut oder weniger gut gelaufen ist und lisst somit auch Riick-
schliisse auf die vorgelagerten Stufen des Wertschdpfungsprozesses zu, z.B. der Akquisition
(»Konnten wir die richtigen Partner ansprechen?®) und der Selektion (,Haben wir die rich-
tigen Kriterien zur Selektion angewandt?“). Insofern kann die Aussage von Mark Twain
folgendermaflen erginzt werden: Vermuten wnd Vertranen ist gut, Herausfinden und Ler-
nen ist besser. Denn: ,,Stiftungen, die Begleitung [Coaching] und Evaluation [Monitoring]
erfolgreich praktizieren, betrachten sie als Mittel, um Erfahrungen und Erkenntnisse zu
sammeln. Sie sehen sie nicht als einen eigenen Bereich oder eine eigene Form der Betitigung,
sondern als integralen Bestandteil ihrer Planung und ihres Handelns®, so Breiteneicher und
Marble.” Und dieses Verstindnis lasst sich anwenden auf alle Projektaktivititen und For-
derarten, wie z.B. Preisvergabe, Personenfdrderung durch Stipendien, Férderung von Insti-
tutionen (Persona]- und/oder Infrastrukturkosten) etc.

Das Monitoring®® kann unterteilt werden in ein finanzielles und ein inhaltliches Monitoring
und zusitzlich einen zeitlichen Aspekt beinhalten. In diesem Beitrag wird der Begriff des
Monitorings nur auf den Projektbereich bezogen —~ und in diesem auf die Ebene des Einzel-
projektes. Diese Einschrinkung erscheint sinnvoll, da damit nochmals die Wichtigkeit des
Projektmanagements als dem zentralen Wertschépfungsprozess in einer Stiftung Rechnung
getragen wird. Zunichst soll das finanzielle Projektmonitoring betrachtet werden.

Ein laufendes Monitoring®® mit formativem Potential durch den Abgleich von ,Soll und
Ist“ ermoglicht ggf. notwendige Kurskorrekturen noch wihrend des Projektes. In diesem
Sinne kann es auch als ,klirende und interaktive Projektevaluation® bezeichnet werden.”®

Ein Schlussmonitoring ist dagegen bilanzierender Natur, das eine riickblickende Zusam-
menfassung zur Beantwortung der Fragen bietet: War das Projekt effektiv? Haben sich un-
sere Annahmen bestitigt? Hat es zur inhaltlichen Erreichung unserer Stiftungsziele beige-

65 Breiteneicher/Marble, Strategische Projektarbeit, in: Bertelsmann Stiftung (Hrsg.), Handbuch Stifrungen,
1998, S. 788.

66 Zitiert in: Breiteneicher/Marble, Strategische Projektarbeit, in: Bertelsmann Stiftung (Hrsg.), Handbuch
Stiftungen, 1998, S. 789.

67 Breiteneicher/Marble, Strategische Projektarbeit, in: Bertelsmann Stiftung (Hrsg.), Handbuch Stiftungen,
1998, S. 789.

68 In der Literatur wird teilweise ein sehr umfassend verstandener Controllingbegriff verwendet, der teil-
weise weiter in operatives und strategisches Controlling unterteilt wird. Dieses Verstindnis umfasst da-
bei dann neben dem inhaltlichen Bereich der Stifrungstitigkeit auch den Verwaltungs- sowie den Ver-
mégens- und Finanzbereich und bezieht sich sowoh! auf finanzielle als auch auf inhaltliche Aspekte. Der
materielle Bereich des strategischen Controllings wird in diesem Beitrag in der Stiftungsevaluation
(s- Rn, 86 ff.) behandelt, wihrend die Aspekte des operativen Controllings zum einen dem finanziellen
und inhaltlichen Projekimonitoring zugeteilt werden (falls sie projektbezogen sind) und zum anderen
dem Verwaltungs- und Finanzbereich (zum Finanzmanagement s. Rn. 75).

69 In der Literatur wird das Projektmonitoring auch als Projektfortschrittscontrolling (vgl. Koeck-
stadt/Kolsch, Projektfortschritts-Controlling, 2003 und 2004) oder operatives Controlling (vgl. Dreyer,
Stiftung & Sponsoring 3/2002, 7 £f.) bezeichnet.

70 Vgl. Beywl/Henze/Mider/Speer, Stiftung 8 Sponsoring 2/2002, Die Roten Seiten, S. 7.
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tragen? Es kann deshalb auch als ,,dokumentierende und wirkungsbezogene Projektevalua-
tion“ bezeichnet werden.”t

Bei jeglichem Projektmonitoring muss jedoch der Grundsatz gelten: ,,Ausgerichtet an den
jeweils stiftungsspezifischen Rahmenbedingungen, Voraussetzungen und Anforderungen
muss jede Stiftung ihre eigene Losung finden“’? und dies unter der Voraussetzung, dass der
Aufwand fiir die Monitoringaktivititen im angemessenen Verhiltnis zum Nutzen steht
(Effizienz). Zusammenfassend kann das Anliegen des Monitorings verstanden werden als
schrittweise sich vertiefende Aktivitat zur Qualititssicherung (zur Evaluation s. Rn. 86 ff.).
Auflerdem ist das Projektmonitoring ein wichtiger Baustein zur Befihigung einer Rechen-
schaftsablegung gegeniiber der Offentlichkeit (zur Acconntability s. Rn. 89 f£.).

Die Beschreibung der folgenden zwei Aufgaben stellen nicht den , Kénigsweg® fiir alle Stif-
tungen dar, dienen jedoch dazu, ein fir die eigenen Bediirfnisse optimales Monitoring zu
entwickeln:

1. Planung und Durchfithrung des finanziellen Projektmonitorings. Das finanzielle Pro-
jektmonitoring bedarf einer verldsslichen Taktung, d.h. klar kommunizierter periodischer
Priifungen. Diese sollten in Bezug auf die Art, Dauer und Gréfle des Projektes angemessen
sein im Sinne einer geeigneten Kosten-Nutzen-Relation. Bei kleinen ,Einmalprojelten® ist
es durchaus méglich, lediglich eine Endabrechnung zu verlangen, wihrend bei gréfieren und
linger dauernden Projekten eine gestaffelte Auszahlung nach dem Einreichen eines Ver-
wendungsnachweises der vergangenen Zahlung erfolgen kann. Insbesondere - intern — zu
spezifizieren und ~ extern — zu kommunizieren sind die bendtigten Informationen fiir ein
finanzielles Projektmonitoring sowie eine klare Vorstellung (z.B. Bewertungsskala), wie die
Informationen aufbereitet und weiterverarbeitet werden (z.B. bei einem offensichtlichen

Missbrauch der Gelder).

2. Planung und Durchfiithrung des inhaltlichen Projektmonitorings. Das inhaltliche Pro-
jektmonitoring ist vergleichsweise komplex — weist aber auch das gréfite Potential auf in
Bezug auf Lerneffekte und Wixkungssteigerung Das inhaltliche Monitoring ist stark ver-
netzt mit den Coachingaktivititen, d.h., je intensiver gecoacht wird, desto umfangreicher
wird auch ein inhaldiches PrOJektrnomtormg durchgefithrt. Ahnlich wie beim finanziellen
Projektmonitoring sind zuerst Festlegungen hinsichtlich der Taktung der Monitoringaktivi-
titen erforderlich, dann sind die Inhalte des Monitorings allgemein festzulegen ~ und wenn
notwendig fiir das einzelne Projekt zu spezifizieren, z.B.:

~ Ablauf: Liuft das Projekt entsprechend der urspriinglichen Planung?

~ Input: Welcher Input steht dem Projekt zur Verfilgung und wird dieser sinnvoll einge-
setzt?

~ Output: Was ist der Output? (z.B. wie viele Kinder konnten durch das Projekt einen
Schulabschluss erlangen?)

- Impact: Welche (auch negativen oder unbeabsichtigten) Auswirkungen hat das Projekt
auf das Problem, mit dem es sich befasst?

— Effektivitit-Effizienz: Rechtfertigen die Ergebnisse die dem Projekt zur Verfiigung ge-
stellten Mittel?

71 Vgl. Beywl/Henze/ Mider/Speer, Stiftung & Sponsoring 2/2002, Die Roten Seiten, S. 7.
72 Dreyer, Stiftung & Sponsoring 3/2002, 7 (10).
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Beim inhaltlichen Projektmonitoring ist ein entscheidender Punkt, wer das Monitoring
durchfithrt. Allenfalls miissen zusitzliche Ressourcen bereitgestellt werden (z.B. fiir Vorort-
Besuche).

V. Sicherung und Dissemination von Projektergebnissen

Die Sicherung und Dissemination von Projektergebnissen stellt einen wichtigen Schritt in
Richtung Wirksamkeit(-serhdhung) der Stiftungstitigkeit dar. Eine Stiftung mit dem An-
spruch der Innovation oder Stabilisierung und der Zielfunktion des sozialen Wandels muss
sich immer dariiber Rechenschaft ablegen, was ,iiber den Tag hinaus® von den jeweiligen
Projekten bleibt. Die Projektergebnisse sollten nicht als Privateigentum der Stiftung be-
trachtet werden, was sie, richtig verstanden, schon von der Konzeption einer Stiftung als
quasi-ffentliche Organisation, die ihre Wirkung nur im Bezug auf die Gesellschaft erzielen
kann (sozialer Wandel), gar nicht sein kénnen. Die Ergebnisse sollen und miissen ,fiir die
Gesellschaft fruchtbar gemacht werden®, so auch Bender.”® Zur ,Fruchtbarmachung® der
Ergebnisse gehdren zum einen eine sinnvolle Dokumentation der Ergebnisse zur weiteren
Nutzung innerhalb der Stiftung (lernende Organisation, s. Rn. 86 ff.) im Sinne eines ab-
schlieflenden Schrittes des Projektmonitorings, aber auch die Aufbereitung und Verbreitung
der Ergebnisse nach aufien. Die im Teilprozess , Ergebnissicherung und Dissemination zu-
sammengefassten zwei Aufgaben lauten:

1. Dokumentation der Projektergebnisse. Bei der Dokumentation der Projektergebnisse
werden vorab definierte inhaltliche Eckpunkte der jeweiligen Projekte in einem Dossier zu-
sammengefasst, inkl. aller Zwischenberichte (finanzieller und inhaltlicher Art). Dadurch
kann eine detaillierte Auswertung durchgefithrt und ein Lern- und Erfahrungsfortschritt
erzielt werden.

2, Verdffentlichung der Projektergebnisse. Nicht nur fiir den internen Gebrauch, sondern
auch fir die Offentlichkeit sollten gezielte Aufbereitungen der Projektergebnisse vorge-
nommen und in verschiedenen Kanilen zuginglich gemacht werden. Dies verhilft insgesamt
auch dazu, knappe finanzielle und intellektuelle Ressourcen sorgsam zu nutzen und Dop-
pelspurigkeiten entgegenzuwirken.

V1. Weiterfithrung und Replikation von Projekten

Die weiterfithrende Bearbeitung eines Wirkungsfeldes sowie mégliche Wiederholung von
Projekten, entweder im gleichen Themengebiet oder in anderen Anwendungszusammen-
hiingen, aber mit gleichem Ablauf, sind die letzten Schritte eines umfassenden Wertschép-
fungsprozesses, der zwar mit der Projektakquisition formal beginnt, doch erhebliche Ver-
kniipfungen mit den davor liegenden gestalterischen Festlegungen in der Stiftungspolitik
(s. Rn. 49 ff.) und Stiftungsstrategie (s. Rn. 53 ff.) ausweist und somit nicht unabhingig da-
von betrachtet werden kann. Genauso verhilt es sich mit dem ,Ende” des Wertschpfungs-
prozesses, das eigentlich den Ubergang in die Evaluation (s. Rn. 86 ff.) im Sinne einer umfas-
senden Legitimierung der Stiftungstitigkeit darstellt. Die im Teilprozess ,Weiterfilhrung
und Replikation von Projekten zusammengefassten zwei Aufgaben lauten:

1. Pritfung von Anschlussproyekten Durch die Priifung von Anschlussplo ekten werden
die bisherigen Aktivititen in einem spezifischen Wirkungsfeld einer intensiven Uberpriifung
unterzogen — und gleichzeitig kann auf die bisherigen Erfahrungen (thematisch-inhaltlich
oder technisch-konzeptionell) durch abgeschlossene Projekte zuriickgegriffen werden.

73 Bender, Stiftung & Sponsoring 6/2002, 9 (10).
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2. Replikation von Projekten. Eine Replikation von Projekten in anderen, benachbarten
Wirkungsfeldern kann ebenso eine wirkungsvolle Strategie darstellen, die zur Verfiigung
stehenden Erfahrungen, Ressourcen und Kompetenzen optimal einzusetzen.

G. FE-C Grundkategorie 4: Die Supportprozesse

Die Supportprozesse im FE-C umfassen alle Aktivititen, die der Schaffung geeigneter Vor-
aussetzungen fiir den friktionslosen Vollzug des Wertschdpfungsprozesses dienen. Geeig-
nete Voraussetzungen zeichnen sich dabei aus durch die Méglichkeiten zur Ausschépfung
von Effektivitits- und Effizienzpotentialen. Zu den Supportprozessen gehdren fiir Stiftun-
gen folgende fiinf Teilprozesse:

1. Finanzmanagement;

2. IT-Management;

3. Kommunikationsmanagement;
4. Kooperationsmanagement;

5. Human Ressource Management.

Die Vorgaben ~ im Sinne von Einschrinkungen, aber auch von Handlungsspielrdumen fiir
die einzelnen Supportprozesse — stammen aus dem Gestaltungsprozess. Die vielfiltigen
Verweise aus den und auf die dort detailliert beschriebenen Teilprozesse — wie auch in den
Wertschdpfungs- und den Legitimierungsprozess — dokumentieren die starke Vernetztheit
der Entscheidungen aller Grundkategorien des FE-C.

I.  Finanzmanagement

Im Supportprozess ,Finanzmanagement® werden die in der Stiftungspolitik festgelegten
Grundsatzentscheide beziiglich Anlagepolitik aufgenommen sowie die entsprechenden Vor-
gaben und Anforderungen der strategischen Entscheidungen und des Wertschépfungspro-
zesses umgesetzt, um die Voraussetzungen fiir eine wirkungsvolle und effiziente Stifrungs-
arbeit zu legen. Die ideellen Ziele geben einer Stiftung zwar ihre Existenzberechtigung, doch
die Festlegung der Ziele und die Mafinahmen des Finanzmanagements sind von zentraler
Bedeutung fiir dauerhafte und verlissliche Stiftungsaktivititen. So wichtig die zweckorien-
tierte Zielerreichung ist (Sachzieldominanz), ohné ein entsprechendes Finanzmanagement
kann eine Organisation nicht (lange) handlungsfahig bleiben. Deshalb gehort der seritse
Umgang mit den Finanzen zu den zentralen Aufgaben eines Stiftungsmanagements. Die im
Supportprozess Finanzmanagement zusammengefassten drei Aufgaben umfassen:

1. Festlegung der Vermdgensausstattung und Grundsitze der Vermogensausschiittung,
Dabei ist zu beachten, dass generelle Regeln fiir das Finanzmanagement einer Stiftung
schwierig sind, da diese mafigeblich von der Art der Vermégensausstattung (Aktien und an-
dere Wertpapiere, Immobilen, Kunstwerke etc.) abhéngen.

2. Bewirtschaftung des Stiftungsvermdgens. Dazu gehdren auch auf bestimmten Kriterien
basierende Anlageentscheide beziiglich des Stiftungsvermégens (z.B. ,missionsorientierte®
Investments) ebenso wie Entscheide iiber das mégliche Outsourcing der Velmogensbewut-
schaftung sowie eine periodische Uberwachung der Vermdgensentwicklung.”

74 Fiir Spenden sammelnde Stiftungen sowie fiir Stiftungen in Erwartung von Zustiftungen stellen sich
hierbei weitere, besondere Anforderungen, z.B. Priifung der Herkunft der Gelder.
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3. Aufbau eines Rechnungswesens und Aufbereitung eines Jahresabschlusses. Hier sind
ebenfalls Fragen des Budgetierens und der Buchhaltung angesprochen, die eine wichtige
Grundlage fiir ein reibungsloses Funktionieren der Stiftungstitigkeit darstellen.

II. IT-Management

Das IT-Management dient der EDV-gestiitzten Aufbereitung von Projekt-, Finanz- und
Geschiftsdaten der Stiftung sowie deren zeitgerechter Bereitstellung als Fithrungsgrdfien in
der Prozessfiihrung. Zusitzlich zu den Fithrungsgrofien ergeben sich durch die heute zur
Verfiigung stehenden Informations- und Kommunikationstechnologien Potentiale zur Stei-
gerung der Effizienz und Effektivitit, z.B. durch die Kommunikation der Férderschwer-
punkte und Auswahlkriterien im Internet, wodurch eine ,,Antragsflut von nicht dem Stif-
tungszweck entsprechenden Projekten wirksam verhindert werden kann (zur Projektakqui-
sition s. Rn. 61 1.). Die Entwicklungen der IT bieten verschiedene Potentiale, die in allen
Grundkategorien des FE-C zur Wirkung kommen kénnen. Vor allem im Zusammenhang
mit dem Wertschdpfungsprozess und den Unterstiitzungsprozessen einer Stiftung gilt es,
eine angemessene Informationstechnologie bereitzustellen, Aus diesem Zusammenhang her-
aus ergeben sich somit grundsitzlich zwei Aufgaben, die durch das IT-Management sinn-
voll unterstiitzt werden kénnen:

1. Aufbau einer IT-Infrastruktur zur Unterstiitzung interner Abliufe. Diese erste Auf-
gabe umfasst den Aufbau der internen IT-Infrastruktur, die unter Beachtung einer sinnvol-
len Kosten-Nutzen-Relation die internen Arbeitsabliufe wirkungsvoll unterstiitzen kann
(z.B. Versendung der Antrige in digitaler Form an alle Stiftungsratsmitglieder; Auffinden
von Wiederholungsanfragen).

2. Nutzung einer IT-Infrastruktur zur externen Information und Kommunikation. Die
modernen IKT weisen auch ein hohes Potential auf, die Kommunikation und Interaktion
mit den externen Stakeholdern zu verbessern (z.B. Interaktion mit optentiellen Destinatiren;
Versffentlichungen von Projektergebnissen).

IIl. Kommunikationsmanagement

Der Supportprozess ,Kommunikationsmanagement® dient einerseits dem externen Auf-
bau von Verstindigungspotentialen mit der kritischen Offentlichkeit und insbesondere den
relevanten Stakeholdern zur Rechenschaftsablegung iiber die Stiftungstitigheit. Andererseits
wirkt er aber ebenso intern, indem der Stiftungszweck, die langfristigen Stiftungsziele (zur
Stiftungspolitik s. Rn. 49 ff.) sowie die ausgewihlten Wirkungsfelder (zur Stiftungsstrategie
s. Rn. 53 {f.) den Mitarbeitern verdeutlicht werden und bei der tiglichen Arbeit als hand-
lungsleitende Orientierungspunkte dienen. Um den Zielen eines umfassenden Kommunika-
tionsmanagements gerecht zu werden, sollten die folgenden drei Aufgaben beachtet werden:

1. Anerkennung der Bedeutung einer proaktiven Kommunikation. Diese erste Aufgabe
bezieht sich auf die sorgfiltige Reflexion der Potentiale einer Kommunikation und Interak-
tion der eigenen Stiftungstitigkeit nach innen und nach auflen. Fragen wie z.B. ,Welche Zie-
le k8nnen durch eine transparente, umfassende und proaktive Kommunikation auf sektora-
ler Ebene, aber auch fiir die einzelne Stiftung erreicht werden? sollten sich Stiftungsmana-
ger dabei stellen und beantworten kénnen.

2. Konkretisierung der Anspruchs- und Zielgruppen der Kommunikation. Um wir-
kungsvoll — und verstindlich — kommunizieren zu kdnnen, sollten in einem ersten Schritt
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nach einer sorgfiltigen Erhebung die Erwartungen der jeweiligen Anspruchsgruppen fest-
gehalten werden.

3. Festlegung relevanter Informationen und Identifikation geeigneter Kommunikati-
onskanile. Auf die spezifizierten Erwartungen aufbauen werden dann die entsprechenden
Inhalte (z.B. Umfang einer Stiftungsdokumentation, des Jahresberichts oder Ausschrei-
bungstexte fiir Projekte) sowie die geeigneten Kanile (z.B. Internet, Zeitung) identifiziert.

IV. Kooperationsmanagement

Viele Stiftungen verhalten sich eher kooperationsavers und schauen primir nach innen. In-
novative Stiftungen betrachten dagegen das sie umfassende Umfeld und bilden v.a. aus zwei
Griinden Netzwerke und Kooperationen: Erstens sind sie der Uberzeugung, dass die Krea-
tivitit in der Problemlésung eine mdglichst grofle Diversitit an Perspektiven und Ideen
braucht. Zweitens erhthen Kooperationen die Méglichkeit, erarbeitete Ansitze und Ideen
auf unterschiedlichen Ebenen zu diffundieren. Die Kenntnis gesellschaftlicher Trends (s.
Rn. 35 f.) und vergleichbarer Stofirichtungen anderer Stiftungen (s. Rn. 57) ist elementar fiir
eine optimale Wirkung der Stiftungstitigkeit. Deshalb bilden strategische Initiativen zur
Vernetzung mit anderen Férderinstitutionen und zur Bildung von Kooperationen gerade bei
der Realisierung groflerer Fordervorhaben einen zentralen Aspekt der Stiftungsstrategie
(kritische Masse). Im Rahmen des Supportprozesses Kooperationsmanagement gilt es,
Festlegungen in folgenden zwei Aufgabenbereichen zu treffen:

1. Festlegung des Kooperationstypus. Diese erste Aufgabe thematisiert die grundsitzlich
notwendigen Abklirungen und Festlegungen im Vorfeld einer Kooperation. Der Koopera-
tionstyp bzw. die Art der Kooperation hat Auswirkungen auf die nachfolgende Aufgabe der
Identifikation eines geeigneten Kooperationspartners. Grundsatzlich lassen sich bei Koope-
rationen zwei generische Typen unterscheiden: der inhaltlich-thematische und der operativ-
technische Typ. Inhaltlich-thematische Kooperationen sind insbesondere dann anzutreffen,
wenn es um die Bewiltigung sehr komplexer sozialer Probleme geht, bei denen sowohl die
Kompetenz als auch die finanziellen Ressourcen einer Stiftung nicht nur nicht ausreichen,
sondern nur durch ,inselartiges® und nicht aufeinander abgestimmtes Arbeiten an einem
Thema eine Verschwendung von Ressourcen auftritt, die leicht zu vermeiden wire. Opera-
tiv-technische Kooperationen umfassen z.B. auch den Bereich des Outsourcings und betref-
fen eher Effizienzsteigerungen denn Effektivitdtssteigerungen.

2. Ausgestaltung der Kooperation und Sicherstellung des Funktionierens. Wenn der Ko-
operationstypus festgelegt ist, geht es um die Ausgestaltung der Kooperation, um eine stabi-
le und wirkungsvolle Zusammenarbeit zu erreichen. Die Ausgestaltung umfasst dabei z.B.
die Spezifikation von Erwartungen sowohl an die Kooperation (Zielformulierungen) als
auch an die Funktionsweise (Arbeitsgrundsitze).

V. Human Ressource Management

Die Rolle des Human Ressource Managements in Stiftungen wird nach wie vor von vielen
Stiftungen als unbedeutend verkannt und tritt auch wegen der Sachzieldominanz in den
Hintergrund. Die Tatsache, dass gerade die Personen hinter der juristischen Form ,,Stiftung®
die mafigeblichen Faktoren fiir eine wirkungsvolle Stiftungsarbeit sind, macht die Ressource
»~Mensch® jedoch zu einer entscheidenden Gréfle. Mehr und mehr stehen Stiftungen in die-
sem Bereich in einem Wettbewerb mit anderen Organisationen (,war for talents*) und sehen
sich zusehends gezwungen, sich als attraktiver Arbeitgeber in der Gesellschaft zu positionie-
ren. Die Aufgaben des Personalmanagements beziehen sich auf die notwendigen Fahigkeiten
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der Stiftungsmitglieder, die in einer Stiftung im Hinblick auf die optimale Erfillung der Stif-
tungstitigkeit vertreten sein miissen. Unter ,Personal® wird die Gesamtheit des Humanpo-
tentials einer Stiftung verstanden, wobei der Personenkreis folgende Gruppen umfasst:

- die Geschiftsfithrung und ihre Mitarbeiter;
— den Stiftungsrat einer Stiftung;
~ weitere Gremien (Beirat) und externe Experten (Gutachter).

Fiir alle Gruppen miissen jeweils spezifische Anforderungskriterien erarbeitet werden. Be-
sondere Uberlegungen sind erforderlich im Bereich der ehrenamtlichen Titigkeit, insbeson-
dere im Zusammenhang mit der Entlohnung/Entschidigung von im Dienste der Stiftung
stehenden Personen. Das Human Ressource Management einer Stiftung ist auch deshalb von
zentraler Bedeutung, weil es oftmals den gréfiten Kostenanteil der Verwaltungskosten einer
Stiftung ausmacht.

Entscheidungen auf der Ebene der Stiftungspolitik iber Interventionslevel, Projektengage-
ment, Vorhandensein einer Geschiftsfihrung oder Grofie des vorhandenen Stiftungskapitals
beeinflussen die Anforderungskriterien an die verantwortlichen Personen. Festlegungen
auf strategischer Ebene in den Bereichen Férderinstrument, Férderdauer, Forderhéhe und
geographischer Aktivititsradius bedingen zusitzliche Uberlegungen im Bereich des Human
Ressource Managements. So hat ein Stiftungsrat, der in proaktiver Weise wenige, dafiir aber
grofle und ,systemwechselfordernde® Projekte international und in enger Zusammenarbeit
mit den Projektnehmern durchfiihrt, neben einem grofieren Zeitaufwand der Projektselekti-
on (s. Rn. 63) auch das Bereitstellen von spezifischen Fihigkeiten zum aktiven Themen-
screening oder internationale Kenntnisse des Wirkungsfeldes zu beachten. Im Gegensatz
dazu weist eine Stiftung, die in reaktiver Weise einen lokalen Preis vergibt, einen anderen
Bedarf an Fihigkeiten und Ressourcen auf. Auch die Entscheidung einer Stiftung, sich z.B.
mit der Férderung der Wissenschaft zu befassen, hat direkte Konsequenzen fiir den Human-
Ressourcenbedarf und -einsatz.

Die vier zentralen Aufgabenbereiche eines umfassenden Human Ressource Managements,
die auch fiir die Stiftungsarbeit zentral sind, umfassen angelehnt an Hilb:"

1. Festlegungen zur Personalgewinnung. Die Aufgabe der Personalgewinnung stellt den
Finstieg in ein umfassendes Human Ressource Management dar, denn hier werden die Vor-
aussetzungen dafiir geschaffen, dass in einer Stiftung die notwendigen Kompetenzen vor-
handen sind — oder aber, dass exakt bestimmt wird, wo Kompetenzen fehlen, die mittelfris-
tig intern aufgebaut oder extern beigezogen werden. Stellenspezifische Auswahlkriterien
und Pflichtenhefte kénnen auf dieser Grundlage formuliert werden. Zur Gewinnung gehé-
ren auch Vorbereitungen zur schnellen Integration neuer Mitarbeiter (z.B. Code of Conduct,
Stiftungsdokumentation, Prozessbeschreibungen).

2. Gestaltung der Personalbeurteilung. Diese Aufgabe befasst sich mit der Entwicklung
stellenbezogener Beurteilungskriterien auf Basis des formulierten Pflichtenheftes. Insbeson-
dere in einem Bereich, in dem der Erfolg nicht einfach iiber finanzielle Kennzahlen bestimmt
werden kann (vgl. Messbarkeitsdefizit), stellt dies eine grofle Herausforderung dar. Auf der
anderen Seite kann es fiir Mitarbeiter sehr wichtig sein, sich an bestimmten, gemeinsam ver-
einbarten Zielen messen zu lassen, um so neben der Mission einen weiteren Orientierungs-
und Motivationspunkt zu besitzen.

75 Hilb, Integriertes Personal-Management, 2002; Hilb, Personalmanagement, in: Dubs/Euler/Riiegg-
Stiirm (Hrsg.), Einfiihrung in die Managementlehre, 2004, S. 867 ff.
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3, Festlegungen zur Personalhonorierung. Ein sorgfiltig erarbeitetes und nachvollziehba-

_res Entlohnungsschema steigert sowohl die interne Verlisslichkeit der Organisation als auch

das externe Vertrauen in eine Organisation mit einem Kontrolldefizit. Basierend auf den
Festlegungen zur Personalgewinnung als auch zur Personalbeurteilung kdnnen kreative L5-
sungen erarbeitet werden.

4. Weiterentwicklung der Stiftungsmitarbeiter. Aufgrund der Komplexitit der Titigkeits-
felder, in denen sich Stiftungen bewegen, stellt es fiir viele Stiftungen eine Notwendigkeit
wie Selbstverstindlichkeit dar, ihre Mitarbeiter bei ihrer persénlichen Weiterbildung zu un-
terstiitzen. Diese Weiterbildung umfasst sowohl den klassischen thematischen Bereich als
auch den bisher eher vernachlissigten Bereich des Managements von Stiftungen.

H. FE-C Grundkategorie 5: Der Legitimierungsprozess

Die grundsitzliche Legitimation von Stiftungen und das Vertrauen in diese Institution
scheinen zwar gegeben (vgl. z.B. die ,liberale” Stiftungsgesetzgebung in der Schweiz und
dhnlich auch in Deutschland). Dennoch gilt es auf der Ebene der einzelnen Stiftung Rechen-
schaft tiber das eigene Tun abzulegen gegeniiber einer berechtigt kritischen Offentlichkeit.
Als Konklusion - in den Worten eines Interviewpartners, der Geschaftsfithrer einer mittel-
groflen Stiftung ist — geht es bei der Legitimierung auf der Ebene der einzelnen Stiftung um
Folgendes:

»Die Legitimierung bestebt erstens in der Gestaltung eines sinnvollen Entscheidungsverfab-
rens, zweitens darin, dass wir jederzeit die Dinge offen legen, oder das Ganze noch intensi-
vieren, indem wir damit anch an die Offentlichkeit gehen. D.b. man sollte die Ergebnisse ja
nicht einfach nur in den Jabresberichten verstecken, gerade im Zusammenbang mit der zu
intensivierenden offentlichen Préisentation. Und schlieflich drittens, da greift dann auch alles
ineinander, durch eine nach anflen hin auch erkennbare Evaluierung. Nicht nur bei der Ent-
scheidung selbst im Vorbinein anfgrund der Antrige und Gutachten, sondern anch im Nach-
binein in einer Art Nachkalkulation: ,Was ist denn nun dabei ransgekommen?’ Ich denke das
miisste dann eigentlich legitimievend wirken. Ein vierter Punkt wire, anf Kritik zu veagie-
ren, die dann eventuell doch noch kommi: ,\Warum habt ibr das jetzt gemacht, und friiber
habt ihr das gemacht?’ Sich einer Kritik zu stellen, ist meiner Meinung anch einer Legitimie-
rung zutraglch.©

Diese Meinung ist ausdriicklich zu unterstiitzen und die genanuten Aspekte sind im FE-C
an verschiedenen Stellen abgebildet, so z.B. durchgingige und begriindete Festlegungen in
der Stiftungspolitik (s. Rn. 49 ff.), zielorientierte und systematische Planungen in der Stif-
tungsstrategie (s. Rn. 53 ff.), verldssliche und nachvollziehbare Entscheidungsverfahren im
Bereich des Wertschdpfungsprozesses (s. Rn. 58 ff.), transparente Information iiber die Stif-
tungsarbeit im Kommunikationsmanagement (s. Rn. 77) sowie Evaluation (s. Rn. 86 £.) der
Stiftung insgesamt. ‘

Die Inhalte dieses Zitats werden nun insofern systematisiert, als die beiden Bausteine eines
substantiellen Legitimierungsprozesses einer Stiftung ausfiihrlich dargestellt werden. Beide
sollen Stiftungen dazu befdhigen, ihre bereits bestehende Wirksamleit noch zu erhdhen und
diese auch nach aufien darstellen zu kénnen, um dadurch Vertranen in die ,eigene” Stiftung
- und damit in den gesamten Stiftungssektor — aufzubauen und zu bestitigen, denn Vertrau-
en ist der entscheidende Knappheitsfaktor, wenn es um Bereiche geht, die nicht eindeutig
,messbar® sind: )
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— Evaluation der gesamten Stiftungsarbeit im Sinne einer Performance-Messung: , Welche
Wirkungen konnten erzielt werden?“

~ Accountability der Stiftung, verstanden als Riickverfolgbarkeit der Wirkungen: ,Kénnen
wir aufzeigen, wie wir versucht haben, diese Wirkungen zu erreichen?”

1. Evaluation

Auf dem Weg zur Accountability und letztlich zur Legitimation besteht der erste Schritt in
der Evaluation im Sinne einer Performance- oder Wirkungsmessung der Aktivititen einer
Stiftung. So fragt Siska: ,But does accountability mean only adbering to laws and regula-
tions, or going another step to efforts that aim to preserve the public trust, such as measnring
the efficacy of an organization?“’® Die Antwort fillt eindeutig aus: Um Vertrauen in der Ge-
sellschaft zu gewinnen, ist eine Wirkungsmessung und deren Kommunikation notwendig —
und geht notwendigerweise iiber die gesetzlichen Mindestbestimmungen hinaus (s. Rn. 90).
Doch wie erfolgt eine Erfassung der Wirkung? Wie werden Output und Outcome der Stif-
tungstitigkeit gemessen — und zwar nicht (nur) auf der Ebene des einzelnen Projektes (zum
Projektmonitoring s. Rn. 66 ff.), sondern aggregiert in Bezug auf die gesamte Stiftungstitig-
keit?

Ein Evaluationskonzept, das die ,,Organizational Performance®”” der Stiftung brauchbar
erfasst, stellt dafiir die notwendige Voraussetzung dar. Ansitze zur Evaluation werden im
Folgenden vorgestellt, nicht ohne eindriicklich darauf hinzuweisen, dass es den Rahmen die-
ses Beitrages sprengen wiirde, Vor- und Nachteile verschiedener Konzepte detailliert zu
diskutieren.”® Dieser Bereich stellt ein weites Feld dar, der Raum fiir nachfolgende For-
schungsaktivititen bietet — und dabei ein sehr grofles Bediirfnis der Stiftungspraxis aufgrei-
fen wiirde: Denn: ,Die Offentlichkeit hat entgegen dem alten Grundsatz, iber gute Taten
solle man nicht reden, einen Anspruch darauf zu erfahren, wie mit steuerlichen Privilegien
ausgestattete Organisationen arbeiten.“”? Also: ,, Tue Gutes und berichte dariiber!“ Zahlrei-
che Autoren® sind sich einig, dass ein zunehmendes Interesse einer kritischen Offentlichkeit
tiber die Zurechenbarkeit der Leistungen von Stiftungen ein steigendes Bediirfnis nach Eva-
luation der eigenen Stiftungstitigkeit nach sich ziehen wird. Ein Evaluationsrahmen sollte
deshalb erméglichen, die Liicke zwischen der zwar orientierenden, aber doch allgemein
formulierten Mission sowie den konkreteren strategischen Festlegungen und den alltigli-

76 Siska, Foundation News & Commentary March/April 2001 (42/2).

77 ,Organizational Effectiveness” ist der entsprechende Begriff, der v.a. in der amerikanischen Nonprofit-
Literatur hiufig verwendet wird (vgl. z.B. Herman/Renz, Nonprofit and Voluntary Sector Quarterly,
Vol. 28, 1999, No. 2, 107 ff.; Kramer, The Effectiveness Effect. Editorial, The Center For Effective Phi-
lanthropy, www.effectivephilanthropy.com/news/pressrelease/02_03_11_effectiveness.htm (6.11.2002);
The David and Lucile Packard Foundation, Organizational Effektiveness, 2000).

78 Fiir umfassende Literaturanalysen zum Thema ,Organizational Effectiveness” oder ,Organizational
Performance” sei verwiesen auf Pettigrew et al., The Determinants of Organizational Performance, 1999
und The David and Lucile Packard Foundation, Organizational Effektiveness, 2000.

79 Sirachwitz, Zu den Rahmenbedingungen fiir das Stiftungswesen in Deutschland, in: Anheier (Hrsg.),
Stifrungen fiir eine zukunftsfihige Biirgergesellschaft, 1998, S. 37.

80 Suidel, Public Administration Review 1991, 51 (6), 543 f.; Plantz/Greenway/ Hendricks, New Directions
for Evaluation 1997, 75, 15 ff.; Letts/Ryan/Grossman, High Performance Nonprofit Organizations,
1999; Kramer, The Effectiveness Effect. Editorial, The Center For Effective Philanthropy, www.
effectivephilanthropy.com/news/pressrelease/02_03_11_effectiveness.htm (6.11.2002); The Center for
Effective Philanthropy, Indicators of effectiveness: Understanding and Improving Foundation Perform-
ance, 2002,
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chen Handlungsroutinen zu iiberbriicken. Die Zielformulierung lautet dabei, den strategi-
schen Fokus zu erh6hen und ,pathologische Ziige der Stiftungsarbeit zu verhindern, die
dann entstehen kénnen, wenn eine Stiftung es allen ,recht machen® will. Wenn ein solches
Pflichtenheft systematisch abgearbeitet wird, kommt man dorthin, wo Kaplan Organisa-
tionen sehen mdchte: ,All organizational resources — the senior leadership team, technology
resources, initiatives, change programs, financial resomrces, and human resources — become
aligned to accomplishing organizational objectives.“8!

Dennoch ist die Entwicklung eines solchen Rahmens zur Performance-Messung alles andere
als trivial.?2 Das ,Problem* der Evaluation der organisationalen Performance scheint mehr-
dimensional und nicht mit herkémmlichen, meist quantitativen Faktoren messbar zu sein.
Eigentlich ist es — ,,mathematisch® — zwar ziemlich einfach, die Stiftungsperformance zu er-
langen, denn es geht ,,nur® darum, das Verhiltnis des erzielten sozialen Benefits zu den ein-
gesetzten Ressourcen zu bestimmen (s. Rn. 21). In praxi fithrt jedoch diese einfache Divisi-
onskalkulation nicht weiter. Denn Performance setzt sich zusammen aus einer Effizienz-
und einer Effektivititsbetrachtung der Stifrungsaktivititen, aus einer Betrachtung der gesam-
ten Organisation, ihrer Zielformulierungen und ihrer Prozesse und Abliufe sowie der Be-
trachtung der Projektpartner und der dort gemeinsam erzielten Wirkungen. Folgende bei-
den Aufgaben strukturieren die Evaluation einer Stiftung:

1. Entwicklung eines Evaluationskonzepts (zur Messung der Stiftungsperformance).
Diese erste Aufgabe thematisiert die Art und Weise, wie die gesamte Stiftungsarbeit evaluiert
wird. Ausgehend von den Projekten und den internen Abliufe geht es darum, die gesamte
Wirkung der Stifrungstitigkeit zu erfassen. Da diese meist nicht direkt erfasst werden kann,
kommen vermehrt indirekte Indikatoren zum Einsatz (z.B. Feldeffckte, beispielsweise er-
langt ein durch die Stiftungsarbeit gepragter Begriff Rinzug in politische Diskussionen; Sig-
naleffekte, beispielsweise iibernimmt der Staat die Fortfiihrung und Finanzierung eines er-
folgreichen Pilotprojektes einer Stiftung). :

2, Analyse der Evaluationsergebnisse (im Rahmen einer ,lernenden Organisation®). Ne-
ben der Taktung der Evaluation und einem angemessenen Kosten-Nutzen-Verhiltnis sollten
die Ergebnisse der Evaluation auch intensiv diskutiert und die entsprechenden Schlussfolge-
rungen gezogen werden — z.B. entlang der einzelnen Bereiche des FE-C. Hilfreich dabei
kann auch die Unterstiitzung durch einen externen Moderator sein.

II.  Accountability

Die Evaluation bietet neben dem Lernpotential auch Potentiale, auf die im Rahmen der Re-
chenschaftsablegung und Zurechenbarkeit von Wirkungen zu einer Stiftung (Accountabili-
ty) zuriickgegriffen werden kann. Denn als zentraler Baustein der Legitimierung der einzel-
nen Stiftung in der Offentlichkeit dient die Accountability dazu, die Unsicherheit eines nicht
wirklich ,Erfolgreich-Sein-Konnens® aufzuldsen: ,, Unzil foundations accept their accounta-
bility to society and meet their obligation to create value, they exist in a world where they
cannot fail. Unfortunately, they also cannot truly succeed.“® Accountability wird in dieser
Arbeit verstanden als ,means throngh which individuals and organizations are beld exter-
nally to account for their actions and as the means by which they take internal responsibility

81 Kaplan, Nonprofit Management & Leadership, Vol. 11, 2001, No. 3, 353 f£. (369).

82 Vgl. Carson, On Foundations and Outcomes Evaluation. Nonprofit and Voluntary Sector Quarterly,
Vol. 29, 2000, No. 3, 479 ff.

83 Porter/Kramer, Harvard Business Review Nov/Dec 1999, 121 ff, (130).
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Eine so verstandene Accountability umfasst somit das Aufzeigen gegeniiber der Offentlich-
keit, wo — zumindest - professionelle Anstrengungen unternommen wurden, Wert und
Wirkungen fiir die Gesellschaft zu kreieren. Und auf diese Informationen hat die Offent-
lichkeit als Principal in dieser Principal-Agent-Beziehung ein Anrecht, also ein ,right to re-

quire an account™ 5

Accountability im vorliegenden Verstindnis bedeutet aber mehr als die gesetzliche Pflicht
zur Offenlegung und Information (vgl. Kommunikationsmanagement, Rn. 77). Diese ist
gerade hinsichtlich des Informationsumfangs der Offentlichkeit sehr begrenzt. Das trifft
sowohl auf die Schweiz zu, aber auch auf andere Linder wie Deutschland und sogar die
USA (dort ist hauptsichlich die finanzielle Transparenz im Zuge des Tax Reform Acts 1969
sehr hoch). Gerade durch eine proaktive Information iiber interne Abliufe, geplante Ziele
und erreichte Resultate kénnen einerseits Sanktionen in Form von Gesetzen verhindert, an-
dererseits kann Vertrauen gewonnen werden. Denn es ist ,one thing to inform the public
about whar foundations fund. It is an altogether different effort to explain to the public how
foundations operate and. make their grantmaking choices. (...) I expect that the call for
greater ‘transparency’ among foundations will grow louder in the years abead. It’s not far-
fetched, in a climate that gave breath to the Istook Amendment, to believe that the field may
someday see someone propose a foundation Sunshine law’ requiving that foundations open
their internal processes to the public or, at least, report publicly more than they do now" %
Und vergleichbare Entwicklungen sind durchaus méglich, denn die Offenlichkeit hat neben
dem ,right to require an account™ (s. Rn. 89) eben auch das ,right to impose sanctions if the
account or the actions acconnted for are inadquate“.¥

Ein erster Aspekt der Acconntability — und ein erster Schritt aus dem grundsitzlichen Ver-
trauens- und Begriindungsdefizit — besteht in einer sorgfiltig aufbereiteten Riickwirtsbe-
trachtung der Stiftungstitigkeit auf Basis der Evaluationsergebnisse bis hin zu den in der
Mission formulierten Zielen, die allen Anspruchsgruppen und der allgemeinen kritischen
und interessierten Offentlichkeit zur Verfiigung gestellt wird. Diese Riickwirtsbetrach-
tung greift sowohl! das inhaltliche (Was?) als auch das prozessuale (Wie?) Vorgehen und die
dadurch erzielten Resultate auf. Da die Effektivitdt einer Organisation in gewisser Weise
eine soziale Konstruktion darstellt,® ist es besonders wichtig, diese Riickwirtsbetrachtung
sehr sorgfiltig durchzufithren und die Anspruchsgruppen aktiv mit einzubinden. Denn:
#Effectiveness is stakeholder judgement, formed and changed in an ongoing process of sense
making and negotiation.“®® Und weiter: ,,Our impression is that most people develop judge-
ments about effectiveness, but many bave a difficult time bringing to mind what information
or impression they have used to reach that judgement.“® Durch eine nachvollziehbar aufbe-
reitete Betrachtung der Stiftungstitigkeit, wirkungsvoll unterstiitzt durch den Supportpro-
zess des Kommunikationsmanagements (s. Ra. 77), wird genau an diesem Punkt angesetzt,
den Herman und Renz®! erwihnen: aktive Unterstiitzung der Meinungsbildung durch Be-
reitstellung aller notwendigen Informationen. Den Stakeholdern wird so eine Maglichkeit

84 Ebrahim, Nonprofit Management 8 Leadership Vol. 14, 2003, No. 2, 194.

85 Ebrabim, Nonprofit Management 8 Leadership Vol. 14, 2003, No. 2, 196.

86 Diaz, Foundation News & Commentary July/August 1997, 1 {f.

87 Ebrahim, Nonprofit Management & Leadership Vol. 14, 2003, No. 2, 196.

88 Herman/Renz, Nonprofit and Voluntary Sector Quarterly, Vol. 28, 1999, No. 2, 107 ff. (118).
89 Herman/Renz, Nonprofit and Voluntary Sector Quarterly, Vol. 28, 1999, No. 2, 107 ff. (118).
90 Herman/Renz, Nonprofit and Voluntary Sector Quarterly, Vol. 28, 1999, No. 2, 107 {f. (119).
91 Herman/Renz, Nonprofit and Voluntary Sector Quarterly, Vol. 28, 1999, No. 2, 107 {f.
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geboten, sich zu informieren und Vertrauen zu gewinnen in die Arbeit einer Stiftung.
McClusky® fasst zusammen: ,Therefore, effectively engaging those stakeholders, under-
standing their perceptions and expectations, and proactively shaping their expectations — are
all critical.” Die Wahrung dieser ;Grundregeln kommt zuerst der einzelnen Stiftung zugu-
te, aber langfristig dem gesamten Sektor.

Folgende zwei Aufgaben umfasst der Prozess der Accountability:

1. Durchfithrung einer Riickwirtsbetrachtung. Basierend auf den Evaluationsergebnissen
wird eine Riickwirtsbetrachtung als weitere Ausdifferenzierung der Evaluation durchge-
fithrt. Diese, richtig aufbereitet, dient auch dazu, intern und extern nachvollziehbar die Ar-
beitsweise und Wirkungen der Tatigkeit der jeweiligen Stiftung darzustellen.

2. Einbindung aller Anspruchsgruppen. Durch die gezielte Einbindung aller Anspruchs-
gruppen wird das Vertrauen in die Organisation Stiftung mafigeblich gesteigert. Die Einbin-
dung kann iber ffentliche Veranstaltungen oder Jahresberichte erfolgen, je nachdem, wel-
cher Kommunikationskanal am Besten geeignet erscheint.

L. Fazit: Das Foundation Excellence-Cockpit — Ready for Take-off?

Zum vorliegenden Foundation Excellence-Cockpit® konnte das Fazit lauten: Ready for
Take-off.** Dabei ist zu beachten, dass ein Orientierungsrahmen — egal, ob er Quality Fra-
meworl,” Swiss Foundation Code® oder, wie hier, Foundation Excellence-Cockpit heifit —
nur so gut und zuverldssig ist, wie er von den Verantwortlichen chrlich und professionell
angewendet wird. Der Wille zum verantwortungsvollen Umgang mit dem Auftrag der Ge-
sellschaft liegt beim Management ~ jeder Code, jedes Framework, auch Gesetze konnen
durch ,kreatives Management umgangen werden. Der Grundsatz des — rechtlich nicht ver-
pilichtenden — ,,comply or explain® in Bezug auf einen anerkannten Code oder auf das vor-
liegende Framework sollte jedoch verinnerlicht werden und dazu fiihren, dass etwaige Aus-
_ nahmen nachvollziehbar offen gelegt werden. So kénnen z.B. durchaus einige Angaben den
Rang von Geschiftsgeheimnissen aufweisen und deshalb nicht im Leitbild erwihnt sein.
Solche oder dhnliche Ausnahmen sind jedoch sehr restriktiv vorzunehmen. Insbesondere im
auf Vertrauen angewiesenen Stiftungssektor kann durch eine von allen konsequent und
 Giberzeugend verfolgte Selbstregulierung der Gestaltungs- und Freiraum aller Stiftungen
zum Wohle der Gesellschaft erhalten und ausgebaut werden.?”

92 McClusky, International Journal of Public Administration, Vol. 25,2002, No. 4, 539 f£. (541).

93 Inwiefern die Ziele des FE-C jedoch gut oder weniger gut — sowohl aus theoretischer Sicht, aber auch
besonders aus der Sicht der Praktiker ~ erfiille sind, kann zu diesem Zeitpunkt nicht abschlieflend beur-
teilt werden. Als notwendiger Schritt zur Evaluation ~ aber ‘auch im Sinne einer konsequenten Verfol-
gung des Leitsatzes ,,Aus der Praxis — fiir die Praxis® wird der hier vorgestellte Orientierungs- und
Strukturierungsrahmen des FE-C in ein Praxis-Handbuch umgearbeitet und um eine Vielzahl von
Handlungsoptionen und einen Fragekatalog zur Selbsteinschitzung und Selbstreflexion erganzt.

94 Wobei festzuhalten ist, dass das FE-C lediglich die Kunst des ,Fliegens® unterstiitzt — das Fliegen selbst
ist eine ,uniibertragbare” Aufgabe des Stiftungsmanagements.

95 ACF - Association of Charitable Foundations, A Quality Framework, 2002, www.acf.org.uk
(26.7.2005).

96 Hofstetter/Sprecher (Hrsg,), Swiss Foundation Code. Empfehlung zur Griindung und Fihrung von
Forderstiftungen, Foundation Governance Bd. 2, 2005.

97 Vgl. hierzu auch Rilegg-Stiérm/Schnieper/Lang, Stiftungen im 21. Jahrhundert: Change Management, in:
Egger (Hrsg), Stiftungsparadies Schweiz, Foundation Governance Bd. 1, 2004, S.83 ff,; Rilegg-
Stiirm/Schnieper/ Lang, Stiftung & Sponsoring 3/2004, 5 ff,
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