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Gemeinniitzige Stiftungen

Fithrung und Management gemeinnitziger Stiftungen
Einfiihrende Uberegungen und grundsatzliche Anmerkungen

Es gibt in Deutschland keine Betriebswirtschaftslenre
speziell filr gemeinnitzige Stiftungen. Auch ist es nooh
nicht lange her, dal der Begriff .Managemant” mit
Nonprofit-Organisationen — geschweige denn mit Stif-
tungen - In Zusammenhang gabracht wird. Inzwischen
spright man von Kulturmanagement, Wissenschafts-
management und Sozizlmanagement. Doch von Stif-
tungsmanagernent? Noch wanig.

Merwahtung® ader , Administration” sind die gebraucn-
lichan Bagriffe. Natirlich mull aing Stifiung venwaltet
warden. Doch digs legt = dberzogen formuliart = eher
Beschreibungan wie ordnungsgemalie Abwickiung,
Rowtine und Gleichformigkeit bel der Stiftungstatigkait
oder  Stiftungsbirokratie” aufgrund fainmaschig aus
formulieter Begelungen fir interne Varfahrens- und
Entecheidungsvorgéngs nahe.

Auch in Stiftungen milssen Menschen gefihnt und moti-
wiert, Ziele geplant und bestimmi, Aufgaben erfilly
Malknahmen durchgelihit sowie die Zislerreichung
dberprift werden, Deshalb sind srolgsorentiere Stif-
tungen chne Management nichtdenkbar. Doch wird all-
gemein gin Managemaent-Defizit tir Nonprofit-Crgani-
zationen, eingchlizfilich Stiftungen, festgestelit. Datir
wardan im wesantlichaen drai Grinde georist ' |

* mangelhafiss Managemeant-Wollan,
+ mangeihafies Managemenl-Kornen,
» mangelhaftes Managemeni-Tun.

Ee fahit an der Bereitschaft. Management-Mathodan
anzwwenden. an theoretischen Kenntnissen und YWei-
tarbildungsmoglichkeiten fir Fhhrungskrafte und an
glner konseguentan Mutzung vorhandensn Manage-
meni-Know-hows. Auch ehrenamtliches Mitwirken in
ginar Stiftung kenn nicht bedeuten, auf Management zu
verzichten ocder deren Methoden

len, und hat somit eina dignande Funktion, die sich der
Stittungsmission, vorgegeben vom Stiftar oder von der
Stifterin, untarzucrdnen hat.

|.Die Stiftung als ,Unternehmen”

1. Systematisierung der Stiftungsumwelt

Dis heutige, vor allemn die samerikanische, Literatur?
geht zunehmend von dem Versténdnis aus, dafl Non-
prafit-Organisationen und semit auch gemainnitzige
Stiftungen praktisch wie Untarnehmen ale gestaitende
Organisationan in ihrer Umwelt (fhrem Umfeid) wirken,
it dissar Urnweltin mannigfachen Zusammenhangan
stehon und vielféltige Bezieshungen zu ihr haben, um
wirkungsvall thre Aufgaber im Slnne des Gemain-
wohls arfillen zu kdnnen.

Abbildung 1 skizziert systematizch die globale Umwalt
und die Interaktionsumwall siner gemeinnitrigen Stif-
tung. Vor allern zaeigt sfe, dad eine gemainnitzige Stif-
wng — ahnlich wie ein Untarnanmen, allerdings mit
anderen Sachzielen zur Deckung geselischafilicher
. Bedarfe” —mit Beschaffungs- und Forder'markien” ver-
bunden ist. Sie muf aul Beschaffungsmarkien
Fithrungskrafte, Mitarbaitar und auch Organmilgleder
besorgen, gleich ob diese ehren-, nabans oder haupt-
amtlich fir sle titig werdan sollen; sie mull Varmagans-
srtrige arwintschaften oder haufig gar zusitziiche Mittel
wie Spendan nder Zustiftungen {Fundraising) sinwer-
ben; schlieklich mul sie sich Raum fiir ihme Geschafs-
stelle oder rur Durchiiihrung eigener Projokie, beispisis-
weige zurAus- undWeiterbildung, zur Forschung odsrfie
kulturelle Akthvitéten, beschaffen. Auch sine Stiftung
kombiniert {Produktions-Faktoren zur Erfiillung (hrer
gesellechaftlichen Leistungs- und Forderbeitrage,

und Instruments nur  haelbharzig
anzuwandan.

Systematisierung der Stiftungsumwelt

Diese Publikatior will auf die Not-

wendigkait des Managements sur | |

Erflillung der Stiftungsziele himvei-

gen, ausgewihite Methoden und

instrumente des Managemants - | . o i s o '
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dem Skanomischen Prinzip zur For- i e ]
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sich ab, dal von bew, inihnen Ziele fir ihr Handeln fes:-
zulegen, fir deren Realisizrung Pléne zu entwickeln,
Entschaidungen 2u traffen. gegabenaenfalls Mitarbeiter
ginzusetzen und zu motivieran, Fordereistungen zu
erbringen und Projekts zu realisiaran und diese bezig-
hich Vollrug und Ergebnis 2a bewerten sind.

Diese ‘Beitrége bringt die Stiftung im Zuge ihrer
2weckerfullung auf sinan Forder, markt™ bzw, auf Far-
dar_markten” mit verschisdensn Gegehenheiten, Ziel-
gruppen, Nestinatdren und zu fordernden Organisatio-
nen @in —sai as beispialswaise zur Forderung der brei-
tan Offantlichkait, zur Politikberstung, zur Wissan-
schafts- oder Kulturforderung, zur Unterstiitzung sozia-

Gemeinsame Eigenschaften und Probleme von
Unternehmen und gemeiniitziger Stiftung

ler Einrightungen, zur Hilte badGrftiger Menschen oder
zum Schutz der Natur oderTiere. Dabei steht such sina
gemeinnitzige Stiftuhg vielfach in ginem  \Wetthe-
werb” zu anderen frdarnden und gemeinnitzige Lei-
stungen arstellenden Einrichtungen — var allem hin-
sichtlich neuer Idean, wirkungswaller Innovationen und
nachhaltiger Wirkungar ihrer jewsiligen Fdrdar- und \\

CGamainsams Elgerachaftan -‘]

- % = Lernehitang | Sfung ats

Projektarbeil. Ein solcher, nicht enwerbswirtachaftlich Ersarnawimachan | ngmmhr-J

ausgerichteter Wattbewerb kann sich gaganiber staat .
lichen Einrichtungan, anderen Monprofit-Organizatio- ! - : !

nen und such anderen Stiftungen entwvickein? Die For- X Soziale Syetema

PFroduktive Byctoma
der'markta” kannen lokal, regianal, national und intar-

Tinlgorka et 5‘1"“’":"'

& Sinnhalles, Paeok- = ‘WYArwakung und s Merschiiche

natlonal angelagt sain, areliaries Handsir Hrschatfing Zimamtsmabal
Knamper als Fasapifakicr
= Ausrichiang de: Praguitionsfakioren

fm Vordergrund der (olgenden Ausfihiungen steht
owar das nachhaltige Verfolgen der Mission der Stifta-
rin oder des Stifters und damit die effizianzornantierta
Verfolgung des estzungemiRigen SHftungszwacks.
Doch sind Tir die Stiftung grundsatzlich ebenso die\Ver-
migansverwaliung* - hier besser formuliart: das Mana-
gement dervVermagensanlage und der Erwirtschaftung
darvermbgensertrioe - sowle fiir vigle Stiftungen (z.B.
Gemeinschaftsstiftungen) das- Fundraising® antschei-
dend. Auch dis |etztgenannton Aufgaben bedirfen
sines gekonnten Managements (Zielbestimmung, Pla-
nung, Realisierung, Controlling).

2. Die Stiftung als ..Gemeinwohl-Urtemehmen”

Vior ciesam Hintergrend lassen sidgameinnitzige Stif-
tungen durchaus als , Gemeinwohl-Unternehmen "4
und Stifterinnen und Stifter ale | Gamainwohl-Unter-
nahmarinnen” und ,Gemainwohl-Unternehmer” be-
2aichinen.

Letzstara sind Personen’, die weder fir dan Stast noch
filr Profit arbaften, sondern sich filr das Gffentliche Wahl
einsetzen. Sia vereinen dia Fertigkeiten unternshmeri-
schen Handelns mit philanthropischem Missionegeist
Sie investieren” in das Gemeimwvohl, schaffern und nut-
zen  sozialas Kapital", grellan Fragen auf, die dar Ent-
wickiung der Gamainschaft forderlich sind, und wirken
initigtiv, engagiert und haufig innovativ, Micht nur dar
Charakter ihrer Tatlgkealt ist sezial bew. gemeinschafs-
Ligeogan, sondern auch deren Ergebinis,

3. Die Stiftung als System

Schon die bisherigen Ausflihrungan lassen dautlich
werdaen, dali Stiftungeon als zialgerichtete, produktive
und sozialé Systemes zu verstehen sind. Daraus leitat

Organisation sl Finanzen Atbai); = Wotweton zur

bestimemie Tl Witorooit ang
= Ketbinasien (plan- Leishurgseraring-
= Erislg curch mialigar Elnsats) der urg
2 efgmaichumg Fakioren o
Lemiunpen s Enbwickiung des
Fanigkettspaien
= Abgaba oar tials
Letssangan an Lanwek
= Cfuppantyra:
machie und
Flhrurgsprozesse
. AN =S | -/
I
Someinsames Prab

Camelnalitzins
SHfung

Marapgamant ot
Efidieyibe Eifiifung yon FOarungshunk-
fionar Sinle seizen, planen, Frozesae
i {sang smizen, matnierer: dantreibe
Ten. koord nisren

e

Abhb 2

vl Sefrwarz: Managarman in Nonprefi-Orasaisatbonan, in; Die Qrantie
rung, Mr. 88, a.8.0,, 5,10

Abbildung 2 vergleicht erwerbswirtschatilichs Lintar-
nehmungan mit germeinnitzigen Stiftungan hinsicht-
lich der genarnnten Systema und z2zigt als Konsequenz,
dall alle diese Organisationen managen missan. Dla
Management-Metheden — darauf sai hier schon hinge-
wiacen = brauchen nicht in gleicherVWeise angewandt 7u
werden, 23 gitt durchaus Unterschiede in der Form und
Handhabung von Management-Mathadan in erwerbs-
wirtschaftlichen Unternehmungen und Nonprofit-Orga-
nisationen, wie beispielsweise pemetnnitzigs Stiftun-
gen, Es gibt auch einen Unterschiad: hinsgichtiich der
Definition und der Badeutung des . Gewinns’ wobei die
Aspekte | Privatndtzigkeit”™ und Gemelnnitzigkeir”
sing Rolla spialen.
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Il. Arbeitsweisen gemeinnttziger
Stiftungen zur Zweckerfiillung

1. Farmen des Stiftungshandelns

Stiftungen kénnen in unterschiedlicher Weisa und mit
verschiedenartigen Methoden tdtlg seln, um Probleme
ineiner Geselischalt einer sinnvollen konkreten Lisung
naherzubringen oder offentliche Aufgaben erfillen zu
helfen, Abbildung 3 stellt in ainer verainfachton Syate-
matik dia Formean von Arbeitswaisen des Stiftungshan-

deins zur Pweckerfillung dar.

Arbeitsweisen von Stiftungen
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Abb, 3

Hier 2ind .Forderstiftungen” baw, .aul Antragstallung
fardernde Stiftungen” einersaits und ,operative Stif-
tungen™ andarerseits als Grundformen unigrschigden.
Beide Grundformen ven Stiftungshandeln werden in
praxi won wvielen Stiftungen zugleich angewsndt
{"Mischformen™).

2. Forderstifiungen

Eine Forderstiftung untarstitzl grundsatziich die Tatg-
keit Oritter im Rahmen des etgenen Stiftungszwecks.
Man differanzien dabsi nach institutioneller Fardarung
iz.B. Firderung von Musesn ader Universititen|, nach
Persananfordarung (2.B. Forderung von Studantan,
Auszubildenden oder Kinstlern) und nach Projektfir-
darung {2.B. Féarderung von Forschungsvarhaben, kul-
turaller Veranzstaliungen oder sozialer MaBnahmen).

Eine Farderung kann sich dabei auf die Entgegennah-
me von Antragstellungen, deren Prifung snhand fir
die Stiftung maligeblicher Kriterian, die Entschaidung
ither dis Bewilligung der Fardernung oder deren Ahlah-
nung und letztlich gegebenenfrils auf die Entgegean-

Fiihrung und Management

nahmy won Berdchien zur Aealisierung und: zum
Abschlul® der unterstiitztan Aktivitit baschrénken.

Darliber hinaus kann eine Forderstiftung durch Yorga-
b2 vonThemenschwarpunkten und Prablamstallungan,
deran Bahandlung und Bearbeitung sie beispiclsweise
tur dig zukunfiige gesslischaftliche Entwicklung, Iir die
Erfullung Gffentlichar Aulgaben auf bestimmizn geseil-
schaftlichen Feldern oder fiir die Lebensiage beatimm-
ter Porsonengruppen als wichtig ansiesht, Antrapstel-
lungen zuf disse hin  kanalisiaran? Durch eine salche
Schwarpunktsazung filr bestimmte Zeitraume (stwa
drei bis flinf Jahre] gewinnt sie nicht nur Prafil, sondern
baut auf Dauer algena Kompetenz fir die kinftigenThea-
memsetzunge; fir die Bewsrung von Antragstellun-
gen, fur Anregungen zur Veroesserung und Anraiche-
rung von Antragstollungen, fir die Begleitung von
durch sla untarstiitzte Projekte und schiiefilich far dis
Hilfa bei der Umsetzung von Projektargebnissen auf
unrd ausf

1. Einraichung der Projekiskizre  —s———meemeee :
2. Bowarturg durch rig Geschattsstele =
Inhahe g
Kosten ‘2
Antragsteller i =1

1
L= e e
3. Awfforderung 2ur Aniragsialiung S sricie 5
1 =
4. Gutachtar 1B
utacniar : E
& gof. ergénzenda Angaben, Auskiinfte 2

£ Ertzchaidung, Sewilligungsschrelen

Abi, &

Cluslis: Elpers, Fram-Oeas: Federleitlinien — Aafragsisiiang — Bawilll-
pungavartEgran, in: BohungkSporsaring. Hefl 29T, i

Zur Quelifizierung des Arbaitsprozesses von Farderstif:
tungen tragt dla Einbeziehung von Expsaren for dis
Festestzurg von Themanstellungen und dis Festlegung
von Farderschwarpunkten, fir die Begutachtung von
Antragstellungen und-schiiefifich fir die Bewsartung
[Evaluation| won Projektabiaufan und -argebnissen bei.

3. Operative Stiftungen

Bai den aperativen Stiftungen wird dblicherweise 2wi-
&chen , Projektrigerstiftungan” und | Anstalistragear-
stiftungen” unterschisden.™

a} Projekttragerstiftungen

ProjekitrGgerstiftungan sind Stiftungan, die salbst Kon-
zeptionan far ihre Programme und Projekte — haufig
auch mit Hilfe von Sachverstandigen — erarbaiten,
saihat Projektheschreibungen entwickeln, saibst fur dis
Projektdurchfinrung = meist-gurch Aufiragsvergabe —
gorgan, dig Projektdurchfithrung (eng) begleltan . und




slch selbst Hir die Umsetzung von Projekterkenntnissan
urd -argebnissen malst durch elgena Aktiviaten der
Oftentlichkeitsarbeit einsatzan, Sie arbeiten alsa hei
allan Programmen und Projekten von der idee bis zur
Urmnsetzung gastaltarisch und organisatorisch mit,

Qparstive Stitungen — gerade, wenn sis helfen wallen,
Lésungsstrategien fur gasslischaftliche Problame zu
entwickeln - varstehan sich hdulig auch als Kreativzen-
tren oder gar als _think tanks” Nicht saten strehen =ig
Kooperationan mit andaren Instititionen und: Einrich-
tungen—z B, staatliche und kommunale Einrichiurgen,
Verbande, kulturelle, wissanschaftliche oder soriale
Einrichtungen - &n, um ihre Wirkungsmaglichkeitan
und ithre Effektivitatschancen zu erhohen, Haufig schaf-
fen Kooperationan auch srst die Maglichkeit fur die
Konzeption und Realisierung bestimmter Vormaban —
nicht selten dann, weann esgilt, Projekte, Aktivitaten unc
Frozesse zu varbessarm, tir die der Stast zungohst ver-
antwortfich Ist Private Public Partnership st dann
geiragt.

b} Anstaltstragerstiftungen

Wahrend Forderstifrungen und Projekttragerstiftungen
ifire Zwecke grundeatzlich mit Hilfe der Ertrage ihres
Vermogens verfolgen, nutzan dis Anstallstragarstiftun:
gen thrvarmigen unmittelbar, um ihre satEungsmati-
gien Swecks rnachtialtiy und dauerhaft zu erfillen. Das
heildt: Sie setzen das Vermogen selbst sin, wme beai-
spielsweiss ain Krankenhaus, ein Sanicrenheim, sine
Schule eder Aksdemia, ain Farschungsinstitut oder sin
Museum in sigener Regie und gigens: Verantworung
21 betreinen.

Wichtig ist-es, hier festzuhaften, dal auch flir dia
Anstaltstragerstiftungan — wie fir Forder und Projek:-
tragerstiftungan-dasstiftungsrachtiiche Gebat derVer-
miagenserhaitung gilt

4. Mischformen

Jdeder Typ der Arbeitsweisen hat spezifische Vor- und
Machieile, die bal der Anlage und dar Gestaltung - am
besten schon vor der Stiftungserrichtung und vor des
Farmulierung der Stiftungssawung” - erkannt und
beachtet warden sollten. Die Arbeilsweisen sind auch
unterschiedlich fir die Erfilllung verschisdensr Aufga-
ban geeignet. Dia Konsequanz daraus ist. dall viels Stif-
tungensowohi auf Antragstellung fcrdarn als auch ope-
rativ - nicht selten sogar gls Proiekttréger- und als
Anstalbstragerstiftung - tatig sind. Haofig untarstitzen
gie dann Vorhaben Britter, zeichnen flir sigene Prajekta
verantworlich und betrsiben sigere Anstalten wis
Krankenhduser. sozlale, kulturelle oder Bildungssin-
richtungan, Mischforman in der Zweckerfiillung, alen
im Handeln der Stittung zugunsten des Gemeinwohis,
entstehen,

—-_n
¥
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5. Ausgewdhlte Aspekte zur Bewertung der
Arbeitsweisen

Die jeweilige Arbeitswaise 2ur Zwackarfillung hat Aus-
wirkungen auf zahireiche Tatigkeiten und Arbeitspro-
easse in gingr Stiftung — so fum Baispiel suf;

= dig Programm- und Projektentwicklung

* den Parsonalaufwand und -entwickiung

s dle Organisaticnzgestaltung und -entwickiung

s die Informationsarbait,

Einige dieser Auswirkungen soller kurz skizziert wer-
den.

® Zur Programm- und Projektentwicklung; Disse
erfordern in operativen Stiftungen einan hoheran
Arbeits-, Zeit- und Finanzierungsautwand als in For-
darstiftungen. Das baginnt schon in der Konzepti-
onsphase, fir die entwader sfiftungsintarn die fir
die Programm- und Projekigasialiung bendtigoe
Eempatens vorhanden sein sullte oder die andern-
falls durch Baratung seitens stiftungsesierier Sach-
vargtendiger aingzholt baw. erganat werden mufl,
z.B. mitels Gutachten, Einzelgesprachs ader Wark-
shops. Dies gilt gleichermalen auch fiir die notwan-
dige Arbeit zur detzillierten Projektheschraibung
und zur aktiven Bagleitung der Projektrealisisrung.

Dar gusarmte Konzaptions-und Planungsaufwand ist
rwelfelios in operativen Stiftungen hoherals in auf
Antragstellung forderndzn Stiftungen.

® Fum Parsonalaufwand und zur Personalentwick-
lung: Dhe hihera Intensitat der Arbeiten fir gie Pro-
gramme- uhd Projektantwicklung, einschlisfilich der
Arbeiten zur Begleitung und Maderation der Projeki-
realislarung, erfordert in aller Begal in operativen
Stiftungen nlcht nur mehr Parsonal — ehranamtiich
Tatige, Fuhrungskrafte und Mitarbaiter —, sondern
haufig auch Mitwirkende mit ganz spezifischen Qua-
[ifikationan, die in Firdarssiftungen nicht hendtigt
werden.

Um dauerhaft wirkungsvoll zu bieiben, mufi sich
ging operative Sliftung —gerades in siner Zait rasan-
tar Entwicklungen in Gesellschat, Wirtschatt, Wis
sanschaft und Technik — ehar als sine Forcerstiftung
ala eine . lernende Organizsation” warstehen. Das
bedautet auch hohera Anforderungen an Fort- und

Weiterbildung, Informationsméglichkeiten oder
auch an dig Mitarbeiterfihrung.
® Zur Organisationsgestaltung und -entwickiung:

Msist haben gparative Stiftungen im Vergleich zu
Fhrdarstiftungen eina umfassendere und auch diffe-
renziartere Organisationsstruktur, was sich schan
daraus -abieiten &Gt dab viele Tatigkeiten In
oparativen Stiftungan arbeits- und haufig damit

Fuihrung und Management



Gemeinniitzige Stiftungen

auch personalintensiver durchgefuhr werdan {ms-
senl, Maglicherweise gibt es auch mehr {fir
bestimmite ZoitrBume singerichiete] Beratungsgre-
mian.

Mieht zu unterschatzerist auch, dald in operativan Stif-
tungen der inteme Abstimmungsbedart und -auf
wand haher ist als in Fordarstiftungen, was sich aus
der Notwendigkeit eines effektiv und wirtschaftlich zu
pestaitendsn Prozesses von dar Findung und Formiu

ligrung von Ideen big zu deren Umsatzung ergibt. Dis-
gor schlielit die versiarkte organisatorische Einbin-
dung von MaBnahmen zur Evaluation und das Con-
trolling ein.

@ Zur Informationsarbeit: Aulgrund der Sbsicht selbst
Ideen zu genariaren, selbstiir deren Realisisrung zu
sorgen und schlieBlich auch sealbst sich fir die brei-
te Umsetzung neusr Erkenntnisze in die gosell
sehaftliche Praxis einzusaizen, hat die Informations-
und Offentlichkeitsarbeit in operativen Stiftungen in
gller Regel einan hitheran Stellenwart als In Forder-
stiftungen. Das bedeutet, dafl disse selbst mehr
Pressearbeit betreiban, mehr Varoftentlichungen
publizieren und ‘auch mehr Veranstaltunger wie
Seminare, Warkshops, Sympasien oder Konfaren-
2on durchfiihren:

Durch |hre aktive Projektarbeit im Rahmen gings
oder mehrerer Schwerpunkte und Infolge olner
engagisren, umfassandaen Informationsarbeit kin-
nen operative Stiftungen leichter und schraller gin
klar konturiertes Stiftungaprofil und eing bestimmte
Corporate |dentity entwickeln. Der Imagegewinn
sufgrund aines erfolgreichen sebst gestaltaten und
varantworteten Projekts durfta fir sina operative
Stiftung haufig graBer sein als der aufgrund einer
finanzlellen Unterstiitzung eines erfolgreichen Pro-
jekts Dritter fur eina Forderstiftung. Das gilt aller-
dings auch urmngakehrt hinsichtlich eines Imagever-
lustes im Falle nicht erfolgraicher Projekts oder For-
derungen. Auch dizs soliten Stifter und Stiftungs-
verantwortliche stats badenken,

Wurden die vorgngegangenan Ausfihrungen vor ailem
im Vergleich won adl Antragstellung férdemden Stif-
tungen und operativen Stiftungen in der Form von Pro-
jekttrégerstiftungen gemacht, so l&Bt sich nochmals
hingizhtlich der ocperativen Stiftungen in der Form van
Anstalrstrigerstiftungen unterscheidan. Dia formuller-
ten Linterschiade ru den Fdrdarstiftungen hingichtiich
Programme- und Projektentwickiung, Parsonalautwand
dnd -entwicklung sowie zur Organisationsgestallung
und -entwicklung durften dann hiufig noch deutiicher
ausfallan, Man dene dabei blaf an diz umfangreichen
Arbeitsprozesse beispislewsise in Krankenbdusern
oder PHlegesinrichtungean.
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Ill.Voraussetzungen erfolgreichen
Stiftungshandelns

Grundlage jedan Gamainwoh! fordernden Handelns ist
die Mission des Stifters, die ihren Niederschlag vor
allem im Stiftungspwede findat. Die Mission mu in
strategische und oparative Ziele umsstzbar sein:

Voraussetzung fir eine arfolgraiche Erfdllung der Mis-

sion bzw. des Stiftungs2wacks sindi®:

* prizise Erfassung/Ermittlung des Bedarfzs an ainer
Forder- oder Frojekttatigkeit der Stiftung [(Gibt €3
ging Notwandlgkeit zum Fordarn baw, Handeln?),

s Aulbau oder Besitr der Kompetanz fur eine arfoig-
reiche, wirkungsvolle Forder und Projekttatigkeit
dar Stiftung (Ist die Stiftung fahig, sin bestimmtas
Problem 2u |Gsen baw, es ldzen zu helfan),

#« Vorhandensein sinas sazialen Engagements bow,
eginer {innerenl Verpflichtung, wirksam forderm zu
sollan (Ist die Stiftung bew. sind die fir die Stiftung
Tatigen bersit und sngaglerl, ain bestimmies Pro-
bem Idsen fu nelfentl

Alle drei Bedingungen sind zu beachtan und zu erfilllen,
wann sina Stitung nachhaltig und wirkungsvoll zum
Woh! der Gesellschaft und zum Nutzan der Menschen
hendedn will {Pater E Drucker spricht von ,musts™. ),

1. Ermittlung des Handlungs- bzw. Forderbe-
darfs

Dig Ermittiung des Bedarfs von Aktivititen einar Stif-

wung vor dem Hintergruned (hrer Mission und satzunge.

miakigen Zwacksetzung geht grundsatziich in folgen-
den Schritten wonstatten:

« Analyse der bisherigen Entwickiung im Bereich des
Aufgabenfeldes und Beschreibung dar  gegebenen
Situation

= Einschitzung der weliteren Entwickiung in diesem
Aufgabenfeld ohre Eimwiriean baw. Handaln der Stif-
hll'lg

+ Ableiten des Handlungs- brw. Fdrderbedarfs aus
dam Vergleich dieser Entwickiung mit den Zieivor-
stellungen der Stltung.

Dher Ableitung von Zislen aus dar Mission der Stiftung har-
aus und deren klarer Formubierung kommen demnach
gine aufarordentlich hoha Bedautung zu — dies gilt glai-
chermafien sowoh fir Fordas als auch flr operative Stif-
ringen. Dar Stifter bzw. die Stifterin solite deshalb seine
baw, inre Mission Im Stifiungseweds, moglichenweisy
auch in der Fraambe| zur Stiftungssatzung und'oder in
basenderen Schriftsticken deutlich gemacht und fesige-
legt haben.
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Mit dar Ahleitung und Definition dar Ziala geht die
Bestimmung der Zielgruppa einher. Stets sollten sich
dig Stiftungsverantwortlichen die folgandan Fragen
stellen: Welche Fdrderung ist fur die Zialgruppe tatsach-
lich zutreffend und wichtig, welchen Wert hat eins
bestimmte Forderung fir diese und nimmt digse dia
Farderung durch die Stiftung tatsachlich auch an?

Instrumanta 2ur Ermittiung des Farderbedarts sind bal-
spislewsise” Recherchearbeiten, Bafragungen, Exper-
tengespricha, Warkshops mit Fachlewten, Brainstor-
iming, Analysen, Auswertung van Fachliteratur, Verga-
ben von Guiachten und Prognosen.

Anforderungskriterien an ein Forder und Arbeitspro-

gramm sind untarandaran!

# Figl- und Erfalgsarientigrung allsn Stiftungshan-
dalns

* Bildung von Forder bow, Arbeitsschwerpunkten fiir
mittaifristiye Zailraume

* Realisierbarkeit und Operationalisierbarkeit dor Ziele

= Beachtiung dar finanziellan Maglichkeiten

« gaitliche Strukturigrung (Zeiplan]

s Beachning von , Synergiasffektan”

* Begchien des Forder'marktes” bzw. von ,Konkur-
ranten’

= Noglichkeit zur Kooperation mit Dritten,

Das Farderprogramm istdie Basis fir dia konkrate For-
dertatigkeit und die tatsfchlicha Projaktarbait (operati-
ve Ebens] der Stiftung. Ez sollte standig hinsichtlich
Imhalt, Aktualitdt, Motwendigkeit, Durchflhrbarkeit und
Finanzierbarkeit dberprift wardan,

Die vorausgehenden Ausfilhrungen treffan grundsatz-
lich fiir isda zielgrigntiers, auf Effizienz bedachie Stif-
tung zu — sicherlich jedoch in unterschiedlichar |nten-
sitht je nach ihrem finenziellen Handlungsepialraum
Dermzufalge sollten auch - adar doch gergdetT) — Stif-
tungen mit garingen fingnziellen Mittein sich Gber dan
Bedarf an 1hrer Forderatighkeit und Gber daren gessll-
schaftiiche MNotwendigkeil oder Bedeutung bewulBt
werdan.

Gemeinntitzige Stiftungen

2. Kompetenz fur Stiftungshandeln

Gemeinndtzige Stiftungen benbtigen Kompetenzen fiir
ihra gesemte [Geschafts-jTatigkeit — auch, wenn sia
bestimmite Aufgaben und Aktivitdten ,outsourcen”
oder als Firderstiftungen Dritte bel deren Projektarbeit
upterstitzen. Dazu gehort demzufolge such, dall bai-
spielswaise die Stiftung fur das ,Outsourcing” diasar
Aufgaben brw. TEtigksiten die Kompetenz besitzen
muk, die .cutzusourcenden” Aufgaben oder Tatigkai-
ten prazise zu beschraiben, die zu daren Durchfdhrung
griordarlichen Fahigseilen; Kenntnisse und organisato-
rischen Gegebenheiten beim Auftragnefimer zu arkan-
nen und such =albst das Ergabnis der Arbait das Auf-
tragnehmers zu bawarten. &hnliches gilt fir die Pri-
fung von Projekten antragstallender Personen ndear Ein-
richtungen zur Entschadung Uber die Vargabe finanzi-
gller ader anderar Unterseftzungen. Stiftungen missen
ilir gesamtes Handeln zielorientier, affektiv und wirt-
achafilich gestalten und varantwortan.

a) Arten der Kempetenz
Generedl lzssen sich mehrere Kompetanzbersiche
untarscheidan:

Fachkompetenz: Meban gutern Allgemeinwissan
bunitigi eine Stifturg Fachwissen, spezifische
Kenntnisse und fachlich qualifiziertas Urteilsvermb
gen auf allen Gebiotan (hror (Geschafts: [Tatigkeit,
vor allem zur Erfullung jhrer satzungsmalligen
Fwacke, Darugeharen auch Kanrinisse Gber dig stif-
tungsrachtlichan und stiftungs-elevanten steuer-
rachtlichen Regelungen sowie rur Vermdagensver-
waltung und Rechnungslegung.

Methodenkompetenz: Sie umfalit dis Fabigkeit zur
hewuliten Amwendung von Verlahrenswaisan und
Imstrumentan fiir die Bewdhioung aller Stiftungsacf-
gaban. Es handelt sich um die Beherrschbarkeit van
Methoden u.a. zur Ermittlung des Forderbedarfs, der
effizianten Forder- und Frojektarbeit, der Yermd-
gengverwaltung, der Informationsgawinnung und
~werwerung, der eigentichen Geschaftstatigken
iz.B.Vorstandsarbeit, Rechnungsiegung), der Parso-
nalarbeit und der Offertlichkeitsarbeit. Bei Auftrags-
vergahe an Dritte sollts rumindest daran Methoden-
kompatanz eingeschatzt werden kéinnen,

Soziale Kompetenz: Da gemeinndizige Stiflungen
besondars fir thre Arbeit zur Zweckerfillung suf
Kontakie nach-aulien in viefaltiger Weise angawic
sen sind und deshzlb in mannigfachen Bezighungen
zu ikrar Urnweelt stehaen, hat fiir sie die soziale Kom-
pateng einen hesanders hohen Stellenwart. Man
versteht darunter dig Kenntnizse und Fahigkeiten im
rwischenmanschiichen Umgang und im \lerhalten
der jeweiligen Qrganisation und ihrer Mitgleder zu
anderen Organisationan und deren Mitglisdern,

Fithrung und Management
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Soelale Kompetenz ist vor allem dann wichtig, wann
Aufgaben firanders und mitanceren bewaltigh wer-
den sollan. Dies gilt auch stiffungsintern flr dis
Arbalt im Entscheidungsorgen (z.8. Vorstand, Kura-
torium|, fir die MitarbaiterfGhrong und fir Teamar-
bait, Bareltschalt und Fahigkeit zur Kooperstion, zur
Komrmunikation und zum Kompromil sind wesant-
tiche Kriterien sozialar Kompetenz von Stiftungan,

Persinliche Kompetenz: Sie richtet sich auf
bestimmite Fanigkeitan, Fartigheiten, Kenntnizse,
Eigenschaftan und Einstellungsn einzelner Organi-
sationemitolisder |hier  Stiffungsverantwartiche
und -mitarbaitery tur Erfullung der jeweiligen Ziele
und Aufgaben sjner Organisation (hier Stiftung).
Darunter sind beispielsweisa besondere fachlicne
Fahigkeiten, die Fahigkait zu abstrakiam und analy-
tischem Dankan, rhetarischesVerrmagen oder Eigen-
schaften wia Larn- und Laistungsberaitechaft, Aus-
deuer, Belastbarkeit, Sorgfait, Zuverldssigkent oder
Loyalitiat 2u varstehen.

Fidr gis innovatlve Forder und Projektarbeit gemein-
nilziger Stiftungen ist gerads in £eiter schneliar Ent-
wicklungen in der Gessllschaft, Wirtschaft, Wisscn
schaft und Technik auch die strategische Kompeienz
antschaidend:

Strategische Kompatenz: Sie stellt die Fahigkeit dar,
ukunfisarientiert, weitsichtip und konzeptlonel
denken und gestalten eu kdnnen. Sie bezieht sich
somit auch auf das Denken in Chancen’

b) Einbindung von Koempatenz

Kompetenz bindet aina gemeinnitzige Stittung bai dar
parsonellen Zusammensetzung des Vorstands (Stif-
wngskuratoriums, Stiftungsrats) als Entscheidungsor-
qan, aufgrunc der FPersconalarbgit™ hinsichilich
Geschaftsflibrung und Geschaftsstelle, durch Gewin-
nen von Beratern in fest singerichteten Gremien wis
Bairtan ader in ad-hoc Gesprichen und Warkshops
sowie durch Auftragsvergabe an Agenturan und axter-
ne Einrichtungen ain. Schlieflich kann sie ginen Kom-
petanzzuwachs auch durch Kooperationen mit anderan
Einrichtungen bei der Konzipierung und Realisiarung
hestimmear Projakie erzialarn,

Stiftungsvorstand (als Entscheidungsorgan): Er irigt
dis Gesamiverantwortung fiir dig Stiftung, daren Ent-
wigklung und deren gesamte Tatigkeit. Es llegt-aufl der
Hand, dafi diexas Organauch so qualifiziert besetzt wer-
dan mulk. dall ez =ainen Aufgaben ung seiner Verani-
wortung gerscht werden kann—auch wann die Mitglie-
der dizses Orgars in aller Ragel shranamtiich fir dig
Stittung tatig sind. Die personelle Besetzung das Stif-
tungasvorstands und dessen kontinuierlicha, waitara
Qualifizierung sind dia wichtigsten Fihrungsaufgaben
des Stiftars baw, in einer Stiftung.
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ZursachgearachtenWahmehmung dieser Aufgaben sind
zundchst —um dem Anspruch einer ziclorentien, efek-
tiv und wirtschafilich arbeitenden Stiftung geracht zu
wardon - die fachlichen und parsdnlichan Anforderin-
nen an die Vnrstandsmitgliedar festzulegen. Anforde-
rungsprafile und Stellenbeschreibungen zu entwerfan
und &in Mix vonVarstendsmitgliederm mit allen fareins
umifassandea Sullungstitigkeit erforderlichen Qualifika-
tionen festzulegen, Anschliefend mussan die Vor-
standsmitglieder gewonnan, aingefihnt und eingear-
neitet, gegebanenfalls auch weitergehitdet werden, ™

Geschaftsfihrung und Mitarbeiter: Der Geschifis-
fahrung wird die (Expkutivi-Aufgabe zur Durchflhrung
dur Viorstandsbeschlisse mit mehr oder waniger Ent-
scheidurgsmaglichkeitan imTagesgeschaft Gbartragen,
Maist wird vor der Geschaftefiihrung auch erwartst, fiir
die waltare Fardar- und Projektarbeit Anregungen i
geben und bel der mittelfrigtigan Programmmentwick-
lung befruchtend mitzuwirken. Auch hier bedarf as
giner konkreten Beschreibung des Aufgaben- und Tatig-
keitsoereiches fur die Gaschaltsfihrung {auch in Bezie-
hung auf dis Vorstandsaufeaben und -tstigkait) und der
Entwicklung einer entsprechanden Siellenbeschrei
bung. Zu baachten sind dabel besonders die Qualifika-
tion zum Stiftungs- und Projektmanzsgement und dia
zur  Mitarbeiterfiihrung, sofern die Stiftung =ne
Geschatisstelle mit Mitarbeitern aufbaut oder berseits
aufgebaut hat, Beispiele erfordericher Qualifisaticnan:
Kreativitat, Idesnreichtum auf den Aufgabens und
Arbeitsfaldern der Stiftung. konzeptionells und planari-
sche FihigkeHen, Management- und Organisations.
Know-how, Fithrungsfshigksit, Kemmunikations- und
Kooperationsfahigkeit, sicheres Auftreten.

Fur die Personalplanung und -baschaffung sind neben
den guantitatlven Aspekien vor allem dis gualitativen
Anforderungen (auch hisr nonwendig: Entwicklung des
Anforderungsprofils der zu errichtenden und/ader zu
besetzendan Stollen, prézise Stellenbeschraibung) 2u
beachtan. Die Kompestenz siner Stiftung hangt suf Dau-
ar favon ab, Inwiewait es ihr gelingt, die individualian
Antagen und Fahiokeiten ihrer Mitarbeltar mit Hilfe von
hMaRnahmen zur Personalaniwickiung zu fordern und
auszubauen.

Baratung |Beirat, ad-hoc-Beratungl: Im Vordergrund
staht hier das zusiteliche EnSinden von fachlichem
Wissen, themenhezogansn Kenntnigssan und gutam
Uneilsvermagen - in dar Rape: hinsichtlich der Aufga-
ha  fweckerfullung’ also zur Entwickiung vonThaman-
beraichan fir Forderungen, 2ur Begutachtung von Fir-
deranttagen und der Ergebnisse von geforderen Pro-
jekten, zur Entwicklung von Arbeitsschwerpunkten und
konkretar Projokte, die in sigener Regie dar Stiftung
oder durch Auftragsvergabe durchgefiihm werden,
sowie ru daeren Evaluatian.
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Agenturen; Ein wessantlicher Grund Tiir das Einschalten
won Aganturan liegt gerade darin, dalk in der Stiftungs-
geschafsstellz nicht vorhandane Kompetanz und nicht
vorhanderes Know-how zur Erfdllung bestimmter Stif-
tungsaufgaben durch Vergabe von Aufirégen eings-
bunden werden mul, Entwedesr erfolgl sine derartige
Einbindung externer Kompetanz von Fall zu Fall® bei
Anfallen besonderer, nicht dauerhafter odar unragal-
miaiig sufiretender Aufgaben (2. B, in dar Kommunika-
tionsarbait) oder auch dauerhaft, wenn baispielawaise
zur Erfiillung siner hestimmten Aufgabe keina stif-
tungseigens Stalle aingarichtet werden soll, weil sehr
spazifische Kenninlsse erforderfich sind (z. B. zur Ver-
mogensvenyaltung) oder eing Parsan bew. Stella nicht
dauerhaft ausgelastatist{z. B. zur Rechnungslagung bei
Stiftungan mit kleinerem Vermégen|,

Kooperation: Haufig ist ine Zusammanaroait mit ainer
odar mahraran Stiftungen bzw, snderen Organisatio-
nen — nicht selten fiir noch ,Junpe” Stiftungan, dis
Erfahrungen sammuin wollen - sinnvoll oder bei
bestimmiten Vorhaben, dis beispielsweise finanziall
sehr aufwendig, interdisziplingr odar intemational
angaelegt sind, sogar notwendig. heben der Steigerung
dar finanziellen Ressourcen haben solcha Kooperatio-
nen Raafig 7um Ziel, fachiiches Know-how und metha-
digche Kompetenz der bateiligten Organisationen 7u
biindaln, dié jeweilige soziale Kompetanz flr erfordar-
liche Kontakte zu nutzen, vorhandens personelle und
sachliche Yoraussetzungen zur Projekireslisierung zu
werbessern und schiielflich das Ansshen dar Kocpsarati-
anspartrer insgasamt auch for dis Akzaptanz ainas Pro-
joktes bei bestimmiten Zialgruppan notzhringsnd ein-
zusetzen, DieWirkungs- baw, Erfolgschancen eines Fro-
jgkts kannen dadurch betrichtlich anwachsen. 1*

Meus Formien des Miteinander werdan haute vor allem
unter demThema , Public Private Partnership”™? ergrien
und auch prakiiziert. Durch das Zusemmenfugan van
Kompetenzen offentlicher und privater Einnchiungen
wird zunehmend erfolgraiches Innovationshandeln ini-
tnert, neueinnovationskrafte werden mobilisier.

¢} Weiterentwicklung von Kompetenz

Zur Entwickiung wvon Kompetenzsn und zur waitaren
Cualifizisrung sinzeiner tir sing Stiftung Handelndar -
saian as ghren-, neban- oder hauptamtlich Tatige — sind
die Informationsarbait sowie die Weitar und Forthil-
dung nizliche VWega,

Informatlonsarbeit: Dazu zdhlen generell sowohl dia
Lektire der fur dis'Wahrnehmung von Stiftungsaufga-
ben geeigneten (Fach]-Publikationen und dieTeilnshmae
an Meranstattungen als auch die stiftungsirternsa Infor-
mationstatigkeit (z.8. regalmdRige Borchterstattung an
eghranamtiiche orstands- bzw. Kuratoriums- oder Stit-
tungsratsmitglieder oder diz Mitarbalterinfarmation).
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Weiter- und Forthildung: Diess Farm der Eompetanz-
vermittlung und -erwsiterung ist nicht nur fir anga-
stellte Geschattsfihrer uno Mitarbeiter sinnvall, son-
darnauch firdig ehrenamtlich in Stiftungsorganan Mit-
wirkenden. In Deutschland gibt s bereits ein groles
Angebot an Weiter und Fortbildunasveranstaliungen
zu stiftungsrechtlichen und stiftungsrelevanten steusr
rachtlichan Themen, dach - im Vergleich zu den USA -
ein npch sehr geringes zu Fragen des Stiftungs- und
Projektmanagements, esinschliaBlich der Umsetzungs-
und Offentlichkeitsarbeit. Bei wachsender Anzahl ge-
meainnitziger Stiftungen und infolge intansiverar Arbait
zur Entwickiung voen Managementtheorisn und -kon-
zepten fir gemeinnitzige Organisstionen, darunter
auch fur Stiftungan, dirften die Weiter und Forthil
dungsangebote auch flir enlche Theman staigen.

3. Soziale Verpflichtung

Hinsichtlich der Notwendigkeit der Bedarfsermittiung
von Leistungen und der Verflgbarkeit von Kompatenz
zur Leistungsarstellung gibt es-zwischen erfolgreichan
gewinnorientizrten Unternehmen und erfolgrsichan
gemeinnutzigen Organisationen keing grundsitzlichan
Unterschieda, wahl aber hinsichtlich der dritten von
Petar £ Drucker genannten Voraussetzung for erfolorai-
ches Handein von Monprofit-Organisationan: der {inne-
ran) Verpllichtung eines jeden sinzeinen, sich fiir das
Gemeainwoh| maglichst wirkungsvaoll zu engagisren.

Untarnehiman stehen auf inren Markten in wirtschafili-
chem Wetthewsarb zu anderen Unternehmen. DarWett-
hewsrh Dbt Druck auf die FiArung und die Mitarbeiter
dieser Unternahmen aus; der sig zu effizientem Ent-
scheiden ung Hendaln zwingt”, falls dis Untermebmen
existenzfabig bleiban, besser nody einen moglichst
hahen Eftrag und eine moglichst hoha Rentabilitat dau-
erhaft erzielen wollen, Der vom Wetibewerbh srzaugte
Druek badeutet Druck 2ur Leistung.

Fur Nonprofit-Organisationen gibt s derartige Markte
mit ginam intensiven Wetbawearbsdruck (melsth nicht.
Fehlender ‘wirtschaftlicher existenzbedrohender Watt-
bewerh bedeunst somit, daft von diesar Seite kein Druck
hingichtlich eimer effektiven und wirnschafilichen Erstel-
lung gemeinnitziger Leistungen ausgelbt wird. For
arfoigreiches Handeln von MNenprofit-Organisationan,
flr daren Ziel- und Aufgabenarfullung sich viele Men-
gchen auch ehrenamtlich und ohne Gewinn- und Ein-
wommensabsicht einsetzen, hat das sofale Engage-
mant gllar for sie Verantwortlichen uid Tatigen eins
nicht ‘zu Oberschatzende Bedeutung: Das Sich-Ver-
pilichtet-Fuhlen sines jeden sinzalnan, etwas gesoll-
schafilich Motwandiges tun zu sollen, und das Uber-
FeLgtsrin, ptwas gesellschaftlich Wichtiges 2u tun, sind
die malkoeblichen Einstellungen im Sinna von Trieb-
krdften fir den Erfolg gemeinnitziger Einrichtungen.
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Salbsteergiandlich ist die Metivation auch ein beson-
dars wichtigar Erfalgsfakior fur Unternehmen, doch sie
ist es eigentlich mit noch stérkaram Gewicht fir viels
NonprofitQrganisationen. Gemeinnitzige Stiftungen
sind dushalb besonders gehaltan, dis Motivation der
fiir sie Verantwartlichen und Handelnden, gerada auch
der ehrenamilich Mitwirkenden, noch zu férdern und
daflr gute Vorsussetzungen zu schaffen. Diez kann in
vigifaltiger Weise erfolgen: kocperative Flihrung. part-
nerschafiliche Zusammenarbeit in Teams, adéguate
Einarbeitung und Informatian, Wieiter und Forthildung,
sachgerechis Zuweisuny von Aufgaben, bewulites Ein-
bindan in bastimmie Prozesse, Vorschlagswesen u.a.,
Langfristig solle jede gamainniitzige Stiftung eine Stif-
tungskultur {wis sina Untarnehmenskultur 2u verste-
hen| antwickaln, die die Motivation, das Engagement,
die Maogiichkeitan zur Selbstverwirklichung und die
Identifizierung aller mit der Stiftung forgert

IV. Organisation und Fihrung

Heute ist s schon ain Gebat, organisstorische Kome-
plexitas maglichst 2u reduzieren, schisnke Organisatio-
nen zu bevorzugen, Netzmanagemaent™ anzustreben,
kaoperativ zu fihren und dem

Stiftungsorganisation, Stiftungsvermagen und  Stif-
tungseweck soffen in einem sich bedingenden Zusam-
manhang und in ginem angemessen Verhélinis zusin-
ander stehen. Faustregel: Stiftungen mit geringam Var-
maogen und begrenzter Zwacksstzung haben meist nur
gin Organ, den Vorstand. Stiftungen mit groBam Yer-
mdgen und mahreren Stiftungszweckean basitzen meist
mehrare Organe | Geschaftsfuhrung, Vorstand oder 5tif-
tungsrat bew. Kuratorlum). Dig ,rightige” Organisali-
pnsstruktur [&&1 sich nur im Einzelfall - vor dem Hinter-
grund der Stifterabsishten — finden und gestalten, Der
Stifter kann — je nach Art, Ausrichtung, Arbaitsweise
sowie Arbalts- und Férderumfang dar Stiftung — zwi-
schan der Minimalregelung eines Stiftungsvorstandas,
vorzugsweise aus drel Personen bestehend, und alnar
Maximatregelung mit mehreren Crganen und Gremisn
wia 2.8, Beiraten wahlen und dies im Stiftungsgaschaft
und in der Stiftungssatzung entaprachend fastlegan,
wobal die Prinzipien der Effektivitat und Wirsehafiiich-
keft auch fiir die Gestaltung dar Organisationestruldur
mafgeblich sind Ja nack Umnfang und Art der Geschifts-
tatigkeit ainar Stiftung, wird digsa aine Geschaftasiells
mit asiner unterschiedlich tief gegliederten Strukiur
haben, balspielswelse mit Referaten, Der Flhiung ent-
geganpeselzl verlguft die Information,

einzglnen mehr Selbstandigksit
fiir dia Erflllung seiner Aufga-
ben einzurdumen. Kanventio-
nellsa  QOrganisationsformen,
higrarchischa Orientiertheait und
autoritares Flhren halfen viel
fach micht mahr weiter.

1. Organisatorische
Aspekte

SESCHAFTEETELLE

Aufbauocrganisation einer gemeinnitzigen Stiftung (Beispiel)
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An dieser Stelle kann nur auf

sinige wasantliche Aspekie Tur
Orpganisation™ und  Fihrung
von und I gamelnnizigen
Stiftungen  aufmerksam  ge-
macht werden. Disza wardan
deshalb asusgewahlt, weil sie
fir das Galingan der Stiftungs-
arbeit  won  heravsragender
Bedeutung sind.
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a} Aufbauorganisation
Die privatrechtliche Stiftung erwelst ihrs Adtonamie in
ihrer eigensténdigen Organisation. Dic Organisation
gibt der Stiftung sina Struktur, die zur Entscheidungs-
findung und zur Wahrnehmung der Geschaftstatigkeit
diant. Diase ist zugleich Grundlage fur aine entspre-
chende Handlungsorganisation, welche die Stiftung Im
Wirtschafts- und Rechisverkehr handiungsfahiag racht.
Ein wder mehrere Qrgane bilden dig Grandstruktur.

Fithrung und Management

Ein affiriantas, reibungsioses Funktionieren der gesam-
tan Stiftungsorganisation satet gine klare, sindeutige
Beschreibung undVarteilung der Aufgaben, Xompatan:
zen und Verantwortung voraus. Gerade dle Organisati-
onestruktur der Geschiftsstalla sollte weiterentwicksi-
bar und flexibel sein, namlich beispielsweise bai neuer
Schwerpunktsetzung im Forderprogramim oder fisr dan
Fall weiterer Aufstocking des Stiftungsvermigens.




Bei der Gestaltung der Organisationsstruktur ist es
denkbar, haufig sogar wirtschaftlich voreilhaft, dat
pestimmite Auloaben nach-aulen ,daisgien” werden.
Baispiel: Sobald In ginsr cperativen Stiftung ein Projekt
prazise definiert ist, kann dessen Realisierung mit Hilte
sinesextarnan Projoktieiters bew. -betreuers im Auftrag
dar Stftung durchgefihn werden [Stichwart: Hilfsper-
son im Sinne des § 57 AD).

b) Ablauforganisations

Die Ablsuforganisation megelt die Prozesss zur Erfll-
lung der Stiftungsziale und -sufgaben unter sitlichen
und r&urmlichen Aspekien. Sie bafalit sich demzufoige
grurdsatzlich mit der Gestaltung und Durchflhrung
von Problemigsungsprozessen, was die Karnaufgabe
des Managemanis schlgchthin darstallt. Auch higr gilt
dia Vorgabe, dafl disse Prozesse zielonentier, effektiv
und wirtschsftlich angelegt und vollzogen wardan sol-
lgn, Probleme ldsen heiflt Entscheidungen  auf
bestimmte Zisls und Aufgaben hin zu treffan sowie dia-
se Entschaidungen durchzusetoen und zu raalisieren.

Fiir Stiftungen sind indar Stiftungssatzung einigs Rage-
lungen zur BeschluBfassung festgehaltan, schon datail-
lisrtairal Regelungen weist hauflg eine Geschafisord-
nung aus, Allerdings umifassen diese Regefungan melst
nicht den gesamien Prozed der Problamldsung von der
Entwicklung von {slternativen) Konzepten zur Problem-
lGsung libsr die Entscheidungsverbareitung und dle
Baschiuffassung bis hin zur Umsetzung des Beschius-
eas, dessen Ausfibrung, der Kontrolle der Aus-
fihrungsaktvitaten und der Evaluation des Ergebnis-
gag, Strukturan und Potentiale — im Sinna van Fahig-
keiten, die die Stiftung schrittwelse und langfristig auf-
zubsuen hat — sind die Grundlage fur die Problemld:
sungsprosesse Je besser diese ausgastaltet sind, desto
besser dirfien dig Problembewditigungen austalian
und dig Stiftungsziale und -aufgsben erfullt wardan.

2. Stiftungsvarstand - Geschéftsfilhrung

a} Stiftungsvorstand

Der Stiffungsvorstand [Stiltungs=at, Kuratarium| als
Entscheidungsargan — meist durch shranamtlich Mit
wirkende besetzt — hat in aller Ragel die Richtlinen-
kompetenz fallt Entscheidungen iber dia
Grundsdtze der Vermagansverwaltung und die Mittel-
varwendung zur Zweckerfullung. stellt die Geschafts-
fihning 2in, beaufsichtigt darenTatigkeit und berdl dia-
sefl, Manche wnglische und amerikanische Autaren
beschreiben dessen ehrenamtliche Fihrung als Gover-
nance: Disse umfallt auch die zentrefe Aufgabe, aus
dar Migslon des Stifters heraus langfristige Zisle zu for-
muligran und Strategien festrulagan, die interns Orga-
nigationsstruktur zu gastaltan, nede Mitgliedar fur dan
Yorgtand auszusuchen und sinzufihren sowie Cualifi-
karionsprogasse zu initiieren.

inre,
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Mittels pinge ProzelBmodells — wig in Abbildung 7 dar-
goestalll = &6t sich die Vorstandsarbeit elner ge-
meinniitzigen Stiftung entwickeln und kontinuisrlich
varbessarn = gemél dem Motto ,Qualitat fangt im Vaor-
stand an" =,

Der Kreislauf der Vorstandsbildung und
Vorstandsantwicklung
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b} Geschaftsfuhrung

In Stiftungen mit einam bastimmlen, gedieren Arbeaits-
und Férderumfang warsgen dis Aufgeben zur Realisic
rung der festgelegten strazegischan Ziela auf die
Geschaftsfiihrung, gegebananfalls mit siner eigenan
Stiftungsgeschiftastalla, ithertragen. Oie Geschifts-
fohrung und die Mitarbeiter der Gaschafisstelle uber-
nehmen dann das Managameant von Projeiten und Prog-
zEssan,

Die Gesch&ttefihrung ist das Bindeglied zwischen dam
Stifttungsverstand und den Mitarbeitern. Sie ist dessen
Ansprechpartnar unc tragt gegenlbar dam SHfINgs-
vorstand dis Veranmtworung fir die Arbeit der
Gaschaftsstalie.

Die Geschaftsfubrong Gbermimmt im eingelnen Verant-
wortung fir die Ausfihrung der Esschlisse dos Yor
stands, fir die gesamte Stiftungsverwaliung,
schifefilich Rechnungslagurg, und fiir die Berichierstat-
tung an den Vorstand. In gut gefihran Stiftungen
gehort nicht nur die Planung und Budgstierung zu
ihram Aufgabenfeld, sondern auch die Aufgabe, Anra-
gungen, Ideen und Vorschigge fur die Wallsrentwick-
lung der Stiftung, insbesondera der Férder undg Pro-
jektarbeit, zu unterbreiten. Somit tritt neben dis aher
reing Exckutiv. undVerwaitungssufgabs aine Konzepti-
ons- und Gestaltungsaufgabe. Diese erfordert ldesn-
reichtum, Kreativitét sowie konzeptioneligs und analy-
tisches Denkvermdgen.

sin-

Fihrung und Management



Gemeinnutzige Stiftungen

¢] Kooparation von Stiftungsvorstand und
Geschaftsfilhrung

Der Erfolg einer Stiftung h&ngt entscheidend von der
Qualitat der Kooparation swlschen Stiftungsvorstand
und GeschdfisfGhrung ab. Basiz dafur Ist zunBchst eine
klare und eindeutig formuliere Regelung, beispisls-
weise in giner Geschaftsardnung, zur Verailung der
Aufgaben, Kormpetenzen und Verantwortlichk=iten zwi-
gchen den beiden Fihrungsebanan.

Formal laikt sich alles gut regeln, doch ist die Praxis der
Fuzammenarbeit fwischan den meist shrenamitlichan
Vorstandsmoitg Hedern ainersas und dem meist haupt-
amitlichen Geschafisfihrer anderer-
seits antscheidand. Hier gilt es sin

wahrnahman. i ainar Zeit razantar Entwick!ungen und
viglar Limbriche in der Gesallzchatt und aufgrund eines
sich vollziehendan Wertewandels hat sich der koopara-
thva Fihrungsstll als der zweckma&igs und menschiich
richtige herausgestelt, Er fordert die organisatorische
Effizignz und entspricht dem Wunsch des einzelnen nach
aktivern  Mitwirken und nach Selbstverwirklichung.
Erhohte Mativation, gesteigeme Leistungsheraitschafl
und eine starke ldentifikation jados Mitarbeiters mit der
Stiftumg, (seiner” Stiftung, sind - wie zehlreiche empiri-
sche Untersuchungen es fir aen Unternahmensbeareich
belagen - die arfreuliche Konsaguenz.

Filhrungsstilvananten
baidarseitiy gatragenes Vertraudns. s K - DeTTITEne
verhaltnis aufzubauen und auf Dauer Fihanpued = ol

zu erhaiten. Dazu tragt die Barichter-
stattung wund Information ces
Geschafisfihrers an den Stiftungs-
worstand bel, eoerse wis ain koope-

rativar Flhrungsstil des Vorstands
und gine sachgerachte Beurteilung
der Geachaftsfihrung curch den Stif-
tungsvorstand, Dar  Stiftungsvor.
stand =ollte jedoch -st2ts beschten,
dali ar mit giner Stimmea spricht und
nicht wvielfaltige Meinungen duich
einzelne Vorstandsmitglieder weiter-
gibt, 24

cln Liminmgane
rar tthren
aus, ohre 7
FimraniTigen

Abb_H

Matiirlich sind Spennungen und unterschiedlicha Auf-
tessungen rwischan dem Stiftungsvorstand und der
Gaschaftsfihrung nicht ausgeschlossen, sie treten hau-
fig auf. Auf der Basis sines tragféhigen Vertrauensver-
haltnisses sind auch diese gut zu . managen”

3. Agpekte der Fihrung

a) Kooperative Filhrung

Cer Begriff .Fohrung” st nicht identisch mit dem
Begrifi  Managemeni’ Vielmehr ist er-mit dem: Aus-
Gben von positiverm soziglem Einfluld in bezug auf zu
emreichends Zisle und zu bewaltigende Aufgaban zu
beschraiben. Flhren hellt somit, Ziele und Absichien
s0 2u vermitteln, dall siz von der Geschaftsfihrung urd
den Mitarbaitern akzeptiert und in sigenar Varantwaor-
tung mitgatragen wearden. Fihren heilft somit auch, die
fiir den Erfolg einer gemeinnitzigen Stiftung beson-
ders wichtige Motivation des eingelinan, sich for die
Mission unc das Anliegen dieser Stiftung einzusetzen,
zu fardemn und zu unterstitzen

Die Fikhrungsaufgaben in ainer Organisation - gleich, ob
in ginem Lnternehmen, ainer offentlichen Yerwaltung
odar in ainar Nonprofit-Crganisation - lassan sich heu-
t& nicht mehr autoritar oder durch higrarchisch heding-
te Regelungsn und Anweisungen — quasi ,von oben” -

Fiihrung und Management
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Fiir Stiftungen; die auf Innovetion shstellen und Initia-
tiven auslgsen wollan, ist gruncsatelich ein Flhrungs-
stil vartallhaft, dor das Einbringen von Idean nicht nur
Zulait, sondern dieses fordert und fardant, der das dies-
heziigliche Engagemeant aller Mitarbeiter unterstitz:
und ein entsprechendes Arbeitsklima™ schafft, Der
kooperative Fuhrungsstil entspricht dissem Ansprach
und sallte nicht nur die Beziehung d=s Stifiungsvor-
standes aur Geschafistlihrung bestimmen, sondern
such die der Geschaftsfuhrung zu den Mitarbaitern in
der Geschafisstells. Er ist Kennzeichen ainer guten
Zusammanarbeit von Ehren- und Hauptamilichen.

b Fuhrungsprinzipien

Dem kooperativen FOhrungsstil entsprechen vor allem
das Prinzip der Dalagation von Aufgaben, Kompetenzen
undVarantworung sowie das Prinzip der Fuhrung nach
varainbartan Zielen,

Die Dalegation von Aufgaben, Kompetanz und
Verantwortung erfolgt grundsatzlich wvon giner Ubar-
geordnetan Stelle - beispie sweise von der strategl-
schen Flhrungsebene des Vorstands auf die operative




Managamantabane der Gegchaftsfuhrung oder inner-
halb der Geschaftsstellz von dar Geschdfsfihrung auf
die Ebene dar Raferatsleitar oder Referentens,

Strukiurall gesshen bedeutar Delegation demzufolge,
Entscneidungs- | Ausflihrungs- und Kentrollaufgaben
wig auch -kompetenzen auf verschiedens Ebenen und
Bereiche einer Stiftung zu varteilen. Mit der Dalagation
eind Regelungen zur Koardination von Arbeitzsbezie-
himgen und 2ur Abstimmung von Informat:onsprozes-
sen und Kommunikationsbezighungen zwischan dan
Ebenen verbundan. Delegation hat diz Entlastung einer
Fuhrungsebene insbesondere yvon Reutinearoaitan zur
Folgs und schafft durch VergroBaning von Handlungs
spialrduman auf dor darunterlicgendan Ebeng Entfal-
tungsmiogiichkeiten fir Mitarbeitar, die dizse verant-
wortungsbewuit wahrnehman sollten. Bei Auftretan
aubBargewbhnlicher Probleme sclite deren Riickdelega-
tion an die Fihrungsebens gewahrigistet sain,

Personell gesehen spieft dasVertrauen des Delegisren-
den in die individuelan Fahigkeiten-andarér, abar auch
dessen Fahigkeil 2ur eiganen Salbstorganisation eine
mafkgabliche Rolla.

Das Prinzip der Fuhmung nach vereinbarten Zielen jst
mit demn Prinzip der Delegation van Aufgaben, Kompe-
tenzen und Verantwortung eng verbunden, Zur Delega-
tion ist die prazise Abstimmung von Zielen und Akti-
onsplanen erforderlich, die schiialtlich dig Richtung und
den Inhalt von Handiupgen, Aktonan und Malknahmon
angaban. Durch die Abstimmang uber zu erreichends
Zigle gehen die Beteilligien sine Verpflichtung ein; dar
Worgeseizte zur Information, zur unterstizendan Hilfe-
steliung und zur Uberpelifung, die Mitarbeiter zu ziet-
filhrendem Yerhalten und zur Erfillung der 2igle. Das
Firhren nach Zislvarsinbarung hat sich gerade in heuti-
gar Zoit als besonders erfolgreich anwiesen,

V. Management

1. Begriff ,Management"

Manasgement kann als die Zisloriantisrte Gastaltung,
Sreuerung und Entwicklung sozialtechnischer Systame
—hiar: die gemeinnutzige Stitung - in sach- und perso-
nanbazoganer Dimension zur Erfillung des System-
awecks — hier der sazungsmaliige Sweck der Stiftung
— beschrisben werden®.

Management ist mehr als verwalten! Es ist auf gestal-
tarisches Wollen und Handeln auggarichtat und ergai-
nizorientiert auf die Zweckverwirklichung hin-engelegt:
&s erforden vorausschadendes Denken und bawulites
Entschaidan hinsishihch des Einsatées aller dur Zweck-
verfolgung und Zisleneichung gesigneter Moalichkei-
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ten und Mittel siner Stiftung. Management ist eher ain
benwriBt nach aufen gerichteter Vorgang.

Managemeant ist Grundlages giner Stiftungstatigkeit, dle
bewuldt und kreativ gestaltend tellinimmt am Gesell-
schaftsprozef durch Férderung oder Sealisierung gs-
meinnuteigerVorhebsn. Eine solche  gestaltande™ Stif-
tung hilft varantwoertungsbewuiBt, geselischaftlich rele-
vante Problema zu l63en und offentlicha Aufgaben im
Dignste des Gemelnwohls zu arfullen. Dazu banotigt sie
Kompetenz in vielerlei Hinsicht: fachiich, sozial, metho-
disch und —nicht zu vergassen —in Fuhrungs- und Orga-
nisationsfragen. Dies ist elne Voraussetzung flir zielori-
entiertes, effektives und wirtschaftiiches Handaln jeder
gemeinnitzigan Stiftung —sei sie sine suf Antrégs far-
dernde ader aine aparative Stiftung. sei sia mit gerin-
gem oder mit grafien Vermigen ausgestattei, sei sie
durch shrepamtlich, neberamtlich oder hauptamtlich
Mitwirkende tatlg. Stiftungsmanagament umfadt das
institutionelle Management wig auch das Projekt- und
Prozefimanagament.

2. Aufgaben des Managements

Da gina gemeinnitzige Stiftung - ebenso wie andere

Monprofit-Organisationen und auch Unternehmen — als

gin zielgerichietes, von ihrer Umwell abihéngiges, pro-

duktives und soziales System fu verstehen ist, missen

vom Stiftungsmanagement grundsatzlich tolgande

Aufgaben arfillt wardan:??

s Figla safzen und deren Realisierndng planen, durch-
tithran und kontrolliaran,

= Hessourcen aus der Umwaelt beschaffen und sie im
Sinne optimeler Zieterflllung . zusammenfigen?

* Leistungen bestimmen, gestalten, farderm und in die
Gesellschaft einbringen,

s ESrrukturen gestalten, Aufaaben, Kompetenzan und
Verantwortung vertailen [Aufbauorganisation).

Stiftungsmanagement beginnt schon mit dar Gestal-
tung und somit vor der Grandung elner nauen Stiftung
labsn noch vor der Formublierung der Stiftungssatzung
und der Syiftungsgenehmigung durch die staatliche
Genehmigungsbehordal, satzt sich fort mit dar per-
spektivischon Ausrichtung der Stiftungstatigken und
rlam Schaffen der dazu langfristig efordarlichen Vor-
aussetzungean und Moglichkeitan (strategisches Mana-
gementhund umfaikt letrtlich auch das karziristige Han-
deln der Stftung beziglich der Vermigensvarwaliung
und der Zweckverwirklichung im Rahmen von Grund-
rielen und Schwerpunkisetzungen (operatives Mans-
gement}. Fir viele gemsainnutzige Stiftungen st gamak
ihrer Auvfgaban ein Managemant van Vardndaringen
arfarderlich, Dabei kommt g8 hasonders auf die Erzie-
ung von Akzeptanz an, Wichtige Schritte daflr sind; Ein-
beziahung der Batroffenen; Schaffen von Problembe-
wiiltsein, gemeinsame Problembearbeitung und Kon-
sansfindung.

Fithrung und Management
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3. Managemeni-Effizienz

Dia Effizienz des Managements™ gemeinniitziger Stif-
tungen als , Bemeinwohl Unternshman® bastimmt sich
malkgeblich von ihrar

» Effizienzorientiarung,

» Marketingoriantierung und

s Zukunfisorientierung.

Effizienzorientierung: Effizianz bedeutet hier das
Fusammenkommen von Effaktivitdt und Winschaftlich-
keit, Gemeinnitzige Stiftungen werden letztlich an der
Clualitat und den Wirkungen ihrer Tatigkeit und @n der
Wirtschaftlichkeit inrer gasamten Aufgabeneriullung -
wenn dies such schwiarig ist — gemessen. Efflzian:-
arientisrung Bedeutet, daf dis Aufgaben und Problems
it einem méaglichst hohen Management-Know-how
Lewaltigt werdan sollen; Wie in einem Wirtschaftsun-
ternshmen Ist dazu auch in einer gemainndtzigen Stif-
tung die Kombination knappar Ressourcen erfordarlich.
Zietsetrung, Planung. Realisation und Kontralla sind
Bestandtoile eines effirienzoriantierian Handeins,

Marketingotentierung: Sie beinhaltet das kunsaguents
Einbwsishen der Leistungs- und Kooperationspartner in
das gesamie Handeln dar Stiftungen: Von der Ermint-
lung des gasellschaitiichen Bedarfs an dar Fardar und
Prajaktarbait der Stiftung Gber die Gastaltung und
Abgabe baw. Durchfihrung der Stiftungsteisiung: bis
hin zur Umsetzung von Projsktergebnissen, dar Offant-
lichkeitsarbeit und der Entwicklung &lner stiftungsspe-
zifischen Corparate (demity, Die Marketingarientisrung
befzlit sich mit der bewulten Gestaltung aller Aulen-
bazishungen der Stiftung mit threr Urowelt, um ihren
Erfolg zu maximiaren. Dazu mul sie die Bedirinisse,
Motive und Intarassan ihrar Partnar (erlkannzn.

Zukunftsorientierung: Qualitétsbawulitas und wir
kungsvolles Handeln gemainnotziger Stfiungen - vor
allem jener, dis innovativ wirken wollen — setzt bei der
Problam-Fritherkennung an: BewuBte Aussinandorset
zung mit Entwicklungstrands und -tandanzen auf den
stiftungseigenen Aufgabanfaldern hilft, Problems frih-
zeitig zu ‘erkannern, und ermdglicht vorausschavandas
Danken, rechtzeitiges Planen und aktives Handeln in
der Programm- und Projektarbeit fordernder wis opa-
rativer Stiftungan, Effizientes Plansn ist mit der
Zukunhsarientierung eng verbundan und Vorausset-
tuing fir sinan rationellen, 2ukunftsgerichteten Einsatz
der Mittel zur Aufgabenerfillung. Planen van Aktionen,
Projakten und Forderungen mull demnach mit dem
Erstellen von Haushaltsplinan bzw, Budgets und, wann
moglich, mit mehrnéhrigen Trendrechnungan u den
voraussichtlichen Einnahmen und Ausgaben wvarbum-
den werden.
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4, Stiftungsmanagement (im weiteren Sinne)

Die Grindung und Gestaltung sowie die Entwicklung
aingr effizientan Stiftungstéatigkeit srfordarn anige
grundeitziiche Entscheidunpgan, die Geganstand des
Stiftungsmanagements {im weiteren Sinnal sind:

@ Zweck: Zunachst mull der 2weck der  Siiftung
bestimmt und damit das fir die jawsilige Stiftung
spezifischa Aulgabengehist sbgastackt wardan,

® Strategie: Zur Zwackerfilllung sind waitsichlige Par-
spektivan 2u formulieren, davon ausgehend Forder-
schwerpunkie und ain {sirategischer} Plan zu ent-
wickein, der moglichst realistische Schritte in sinam
Zuitraster ausweist — auf cer Grundiage der verflig-
baren personellan, sachlichen und finanzisllan Aas-
sourcan,

@ Programm: Zur Ersichung der strategischen Ziale
sind konkrate Arbaitsplane und konkrate Fordar unc
Projekrvarhaben in ainem Programni 2u entwerfen
und zis beschliel@en (Akliansplane, operative Plana),

# Arbeitswelse: Es ist sine Entscheidung carilber zu
treffen, wis dis Stiftung ihre Zwecke und Aufgaben
erfillen und ihra Fiele amaichen will - sai as auf
Antragstellungen fardarnd, operativ handeind oder
beide Arbeitsformean gemischt anwendend

# Organisation: Strategie und Programm mit Aktions-
planen bestimmen alle MaBnahmen,.dia von dar
Stiftung durchzufuhren sind. Dafir mussan die Auf-
bau- und die Ablauforganisation innerhalh dar Stif-
tuing geragelt und gestaltet werden. Zur Ablautorga:
nisatian konnen guch Verfahrensweaisen praktisch
als Richt- und Leitlinian fesigelegt werden,

® Mitarbeiterflihrung: Der Mitarbeiterflhrung kommt
in groBeren Stiftungen mit mehraran Mitarbaitern
eine beachtliche Badeutung zu.

@ Leistungsbewertung: Gewisse Madstdbe sollen -
wenn es auch sahr schiwierig ist — filr die Bewertung
der Laistungserbringung und cis Aufgabenerfiliung
definiert und gesetzt werden, Auch soliten sich die
Sriftungsvarantwortlichen in regelmé2igan, mittal-
fristigen Zeitabetanden Gbar die Qualitét und dis
Wirkung der SHftungstatigkeit insgesamt bawult
werdan und gegebenentails Anderungen vorneh-
man.

Die reght grundsézlichen Aussagen uber das: Stif-
tungsmanagement werdan durch ausgewshite Ubarls-
gungen vor allam zum Projekimanagemant srganat.

.



VI.Methoden und Instrumente
des Managements

Was das institutionalle Management, also das Mana-
gemenl der Organisation Stiftung} angeht, 20 gelten
die folgenden Ausfuhrungen glelchermalien fur for-
dernde wie fur operative Stiftungen. Hingichtiich des
Managaments von Projkten haben sie 2u operativen
Stiftungen einen unmittelbaren Bezug, zu firdernden
Stiffungen dagegen insofern einen eher mittelbaran,
als letztere nicht selbs: Projekta bls ins Detall konzipie-
ren und realisigren, sendern die Erfolgsaussichien von
bei jhnen zur Forderung beantragten Vorhaban zu
bewarten haben. Dazu missen auch Kenntnisse und
Urteilswermagen zur Baurtallung der fir diese Vorha-
ben esinzusetzenden  Mznagement-Methodan  und
—Instrumente vorhanden sein.

Einzelne Management-Methodsen und -=Inslouments
werden im folgenden angesprochen: Die Zielbestim-
miing, dis Planung, das Controlling und die Evalustion
sind die maRkgeblichen Steuerungsinstrumeants, Clase
gimd in erster Linie dem \erantwortungshareich des
Stiftungsvorstandes und der Geschaftsfhrung zuzu-
ordnan.

1. Zielbestimmung

Ziels sind Vorgaben fir des Handeln der Stiftung. Sis
werden sbgelaitet aug deren Mission und dem sat-
sungemaigen 2weck, Untarschiaden wearden dblicher-
waise strategische und operative Ziele.

Grundsazlich sollten im Aahmen des instititionellen
wig des Projektmanagarments die Ziels so prazise wis
miglich dafiniert werden, Inhaltlich sind sie 20 2u
beschreiben, dali eina angestrebte Lésung von Froble-
men tatséchlich und bastmiglich erreicht warden kann.
Dis Uberpriifbarkeit der Zielerreichung - atso dig Anga-
ba von Kriterien datur — ist gin weitarer notwendiger
Aspekt der Zieldefinition, Die Ziele sind zugleich Varga-
ben fur die Planung und Plan- bzw, Soll-Werte fir das
Controlling und die Evaluation,

Dar Zialinhalt gibt an, was erreicht weardan soll und
gegebenenfzalls in welchem Ausmal (Zislerreichungs-
grad). Der Zeitraum beschreibt, bis wann das Ziel
arrelchl sein soll.

2. Planung

Planen befafit sich mil dam, was zuklinftig gatan wear-
den mul, wer das zu tun hat, welche Instrumente und
Mittal dafiir ringesetrt werden sollen und wann digse
Handiungen vorgenommen werden solien iBaginn.
zaitliche Abfolge, Endel.

Gemeinniitzige Stiftungen

a] Notwendigkeit der Planung

Planung dient

* rur koordiniarmen Bewdhilgung komplexer Sachiu-
sammanhange zwischen Ziglen, Strategian, Malk-
nahmen und verfigbaren Mitte!n,

» zur Bewihigung der personenbezogenen Problams
stiftungeinternar Arbeitsteilung und Kooperation,

» rur [bedingten) Bewaltigung der Unsicherheit
zukiinftiger Erwartungerisiken sowie Zur voraus-
schauenden Gestaltung von MaBnahmen, die. die-
sen Entwicklungen gerecht werden, und

= zur Uberwindung der bel |nur) kurzfristigam Beagia-
ren sich auswirkenden Sachzwénga.

Daraus wird dar Stallenwert dar Planung fur ein effiz-
eazorigntiertes, das dxonomische Prinzip beachtandes
Management deutlich, Flanung ist ein zentrales Ele-
miant von Managamant

b} Elemente des Managements —
der ,Planungswiirfel”

Dor von Peter Schwarz entwickalta | Planungswirfel”
IAbkildung 9) stellt bildiich priégnent dar, welche
Managemantaufgabsn, einschlieBlich Fohrungsaufoas
ban=, bei der Erflillung der Mission des Stifters und der
satzungsmadigen 2wecke und Aufgabenin verschiada-
nan Phasen und Schritten anfallen. Planung alsTherma
und Gegenstand warden durch ihn beschriehen,

| Der Planungwirfel”
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Dunlie: Bchwerz, Feter. Pusschert, Robart Girowd, Chasies: Des Fraiourder
Managemant-SModall tlir Nonprofit.Organtsationen (NPOL, Been, Siutigart
When 199, 5181,

Der Wiirtel falit bigher Dargelagtas nochmals zusam-
men und weist aul noch 2u behandelnde Aspakte hin:

Planungsstufen: Entlang des Konkretisisrungsvorgan-
ges van der Formulierung einer ,Stiftungspolitik” umd
aines Leithildes (verantwortlich: Stifter, SGllungsvor-
stand baw. -kuratorium oder -rat] dber die Planung
zur Disposition (verantwortlich: Geschaftsfihrer,

Fiithrung und Management
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Geschiftsstelle) kinnen die Aufgaben - solern die , Stif-
lungsgrofe” diss erforder - auf verschiedene Organs
und Steilen varteilt werden: diz strategischa Planung
auf dan Stiftungsvorstand, die operative Planung und
Durchfithrung auf die Geschifisfilhrung (als Baispiel],

Planungsphasen: Sie erstracken sich auf die Planung
konkreter Zigla, sinzeiner MaBnahmen und Projakis
sowie des erforderichen Miteleinsazes. |m Rahmen
der Fihrung nach Zislvereinbarung stimmen der Stit-
tungsverstand und dia Geschaftsfihrung die Ziele flr
Projekts une Forderungen ab. Far einzelne MaBnah-
man und den Miteleinsatz fst dann die Geschifts-
fubrung rustandig und verantwortiich.,

Planungsfunktionen: Ein Problem zu 1@sen umfalit
mehrere  Schritts:  Entscheidungavorbereitung {ein
schlialich Problemanalyse, Entwicklung van Problam-
iosungsmaglichkaiten), Treffan ainer Entscheidung
bz, Fassen eines Baschiusses, Realisierung der Ent-
schaidung bzw, des Beschlusses (fur Marmogensver-
waltung, zur Dweckartliliung: Fordertétigheit, Projektar-
peit) sowia Kontrolle der Zielerreichung bew. Planreali-
sigrung und Evaluatian.

Komplexs, schwicrige Problems |lassan sich in aller
Begel nur ber zahlraiche Vor und Tailantzcheidungen
oder iiner dan Weg von Grobkonzepten zu Detailkon-
zepten lanschraitend lGsen. Diesas Vorgahen hat Kon-
saquenzen fir die Aufgaban- und Kompetenzverteiiung
auf verschisdene Stellen — somit auch auf dis Gestal-
tung ven Koordingtion, Information und Kooperation,

Flenen ist notwend g, weil die Ressourcen und damit
dig Powntiale filr dis fiel- wund Aufgabenerfillung
immar knapp sind, Es wird notwandiger bei arganisa-
tarsch komplexer werdenden Stifiungen und Infolga
schnallarer Entwicklung der fir dig Stiftung relevanten
Umwehtfakioran.

c) Budgetienung

Fir die Steusrung einer Stiftung hat die Rudgetisrung
eine auBerordentlich wichtige Funktion, Auch Stifiun-
gen mit geringem Fordervoluman urid geringer Pro-
jektarbait solften budgetiaren. Doch hangen deran Aus-
mak und deran |rensitdt makgeblich von der Groife,
der Organisationsform und der Arbeitsweise ab, Bud-
getieran steht in engerVarbindung mit dam Planen und
ist matariell als der Kern der Planung zu varstahan. Bud-
gotigrung badeutet dis Zusarmmensteliung der von der
Stiftungsfibrung bawilligten Einnahmen- und Ausga-
banprojekiionan.

Praktisch gesehan stellen Budgers Rassourcanvartei
lungsplane fir die Erfillung beachlossenar Stiftungs-
fele und vorgegebenar Stiflungsaufgaben durch die
gesamte Stiftungearganisation dar. Budgets warden fir
das gesamte Stiftungshendeln — meist fir gin Janr -

Fuhrung und Management

sowie fir #inzelne Férdermafnahmean und Projekte —
dann meist flir die gasamta Fordere Und Projeladauer—
arsteilt,

Dias jdhrliche Budget siner Stftung solite zur Verdeut-
lichung zukinftiger finanzieller Spistrdume durch
Trendrechnungen zu den Einnahmen und Ausgeben
Gber weiters (meist bis zu finf] Jahre hinweg erganzt
werden. Disses Vorgehen entspricht - wig bersits dar-
galagt - dam Anspruch zukunftsarientisnten und inno-
vativen Handelns.

3. Controlling

Controlling® soll — auf die gesamta Stiftung bezogen -
gewhhrlelsten, dal die Fihrung deér Stiftung und damit
derVollzug der Stiftungstatigkeiten dbar systematischa
Flanungan &fektiv und wirtschaftlich ablaufen. Vor
allam guantitativ-rechnerisches Zahlenmaterial, abar
auch guslitative BaurtailungsgroBen sind dazu vonnd.
ten. Meben elnem sachgerschisn Flanungs: und Bud-
getisrungssystemn ist demzufolge - vor allam in Stif-
tungen mit einer umfassenderan Forder und Projektar
bait — sin aussagefahiges Informations- und Berichts-
wesen aufrubausn. Darin kommt dem Rachnungswe-
gen aine rantraie Stellung zu, wenn digses so angaiag
ist, dal die gesamten Prozasss und Tatigheitan der Stif-
tung von der Fithrung, Planung, Leistungserbringung,
Umestzungs- und Offentlichkeitsarbeit bis hin zur Ver-
walluny, sinschiieflich Vermagensvenwaltung, in ihrer
finanziellen Dimension erfalit sind und dadurch auch
gesignete Steusrungs- und  Kontrollinformationen
baraitgastellt werden. Das Controlling mitels sines
solch gestalteten Rechnungswessns hilfi die Kostan
maglichst garing zu halien bzw. diz Ressourcen spar-
sam und angemassen aincusalzan,

Contralling schafft mehr Transparanz nach innen und
gin Mehr an Professionalitdt kinsichilich Fuhrung und
Mansgement. Z& stiitzt die Zielfindungs- und Entschai:
dungspro®esss, bagleiet die Fordar und Prajekireali-
siarungsprozesse und reichart die Uberpriifungs- und
Kontrollvorgange an, Es sorgt dafin, rechizeitig Chan-
cen und Risiken, Starken und Schwachen der Stifiung
zu erkennen. Controlling dient so zur Sisuernung dar
Stifrung als Ganees, aber auch zur Stauerung sinlelnar
Fordertitigkaitan und Projekia.

Projakthegleitandes Controlling beispigdsweise badeutet
dia Sicherstellung des Projecablaufes ninsichtlich Lei-
stungserbringung und Kostenanfall im Rahmen der
geplanten Zielvorgaben — von der Planung bis zum
SchluBbericht. Projektcontralling umfait das Projekian-
trags- und-gestaltungsveriahren (Form, Inhalt, Satzunge-
hezug), die Projektgastaitung (Projektbeschreibung, Lek-
stungan ..}, die Projektdurcifihrung (Realisisrungsver-
fahren, Zeit, Information, Budget) und die Projektabrach-
nung (Koztan, Dokumentation, Vollst@ndigheitl.
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Caontrolling — sewohl als strategi
schies als auch als operatives Con-

Effizienzbeurteilung auf den Stufen Planung, Realisation und Kontrolle

trolling —ist nicht als .Kontrolla” 2u

- il Fhase Komponemntan Effizignzbeurtoiiung
wverstahen, sondern ais ein Pla- T
1. Plamu . Effizicme Inasti -kalkoll)
nungs-und Steuerungsinstrument, el Tealgwloun Mrilkfor. ks
0 a {deaign]| nemnn ? 11 Wanla jera Ziele it dle aina beatmibgiiche

Es unterstiitzt die Stiftungsfibrang
bal der Entscheldungsfindung. Im
Controlling-Beraich selbst wardan
keine Entscheidungen getroffen.

Zigle des Controlling sind alsa:
* Unierstitzung bei der bestmog-
lichan Erraichung der Stiftungs-
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Die Bereitschaft zur Einfuhrung des Controlling such in
—gumindestyréfaren —Stiftungen scheint zu wachsan,
Schliefilich geht ea darurm, das Richtige cu tun (strate-
gischa Ausrichtung und geplants Vorgshenswelse),
aber auch darum, das Richtige richtig zu tun | praktischa,
aperative Umsstzungl,

4. Evaluation

Die wichtigste Antwort auf dis Frage 'Warum Evaluati-

on? liggt grundsdtelich darin, dali die Stiftung das

Gemeinwohl auf Dauar bestmoglich férdern will™l, Dio-

sis Bestraban trifft gleichermalen fir die Fardar- und

dig operativen Stiftungen zu. Ausdewahite Grinde im

gimzelnen smd:

* Verantwortung 8ls sine gemainnitzige Stiftung,

= LUnterstitzung fir die Stiftung, um Forderungen und
Projekis in deren Wirkungen zu verbessern,

+ Morbesserung dor Flanung und Durchibnrung neoer
Programme, Férderungen und Projekts aufgrund
von Erkanntnissen vorsusgegengener Evalustionen
[Zukunfisorientiarung, standiges Qualitatsmanaga-
ment, lernende Organisation),

* Bewsrtung der Qualitét und Wirkungen einer Férde-
rung cder gines Projekies sowie der Akeeptanz bej
den Zigtlgruppen der Stiftungsleistung,

*  Absicht derMarbreitung innowativar Programme und
Projekte (Uberzaugungsarbelt gegeniiber Dritiani,

* Anreichaning das stiftungseigenen Wizsensstandes.

Dig Evsluation ist auf drei Ebenan ausgerichtat: die Ziel-
abana, diz Reslisierungssbens und diz Ergebnisebene.

Cuiedle: Schevarz, Peiee Managament in Nonprofo-Orgenszatianen,
Ll Otentigrung [hrsg. ¥ SchweizerischeVofmbank), Nr. B8, B 1386, 5. 28

Evaluation vermag, die Qualitét der Stiftungsleistun-

gen, also die Zweckeflllung, daverhaft zu varbessern,

Diazu st jedoch folgendes Zu beachten bew. Veraussat:

zung:

« [ie Evaluation muid = wia das (Forder-1Prajekt seibst
geplant werdan,

* Die Planung der Evaluation baginnt gleichzeitig mit
der Planung des |ForderProjekies.

* Dia Evaluation kann minels verschiedenar Metho-
den und MaBnahman durchgefihrt werden,

+ Ewvaluztion ist auf Informationen angowieser. Dissa
migsan gasammelt and ausgewertet waerden, um
fastzustellen, ob die Ziale des Projekts erfillt wer-
dan.

+ Der Evaluationsprozelt beginnt mit dem Beginn des
iFarder|Projekies. Dabei mosser dis bendtigsen
Informationen wihrend des gesamtcn Projokivall-
zugs und haufig noch anger dariber hinaus gesam-
milt und avsgewertet warden.

« Peshalb muld der Evaluationsplen umfassend ant-
wickalt werdan, ainschliziilich der Entscheidungsn,
woriber genau Daten zu sammaln sind und wie dis-
s8 gesammealt und ausgewsriel werden.

Die Evaluation — der Art des jowelligen (Forder )Projek-
tes oder dar spezifischan Stiftungstitigkeit {auch Vor-
migensverwaliung und Infarmations- und Ofentlich-
keitzarbeit) entsprechend mit unterschiedlichen Matho-
den angelagt - kann von Mitarbeitern der Stiftung

Fiihrung und Management
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saibst andar von externen Sachwverstdndigen Konzipier
urd durchgefuhn werden, Sie als Stiftungsaufgabe zu
sehen, bedeutet hiufig die Entwicklung einer bestimm
ten Einstellung und siner spazifischan Stiftungskuitur
{Betonung der Ziel- und Erfalgsorientierung, des Stre-
bens nach Effaktivitdt und Wirtschaftlichieit).

Evaluation vermag, 2wai Haupgisie philanthropischer

Einrichtungan - 0 such gemeinnitziger Stiflungen —

nachhaltig 2u reduzieren:

» das Risiko, Geld zu verschwenden,

= das Risiko, fehlerhaft und —im Sinne des jeweailigen
Anliegens — nicht hinreichend, statt wirkungsvall
und erfoigreizh, 2u handain,

Eine daverhaft angelegie Evaluation finrt zu ginem
Prozefd der kontinuierlichen Verbesserung der Lei
stungsféhigkeit der Stiftung zum MNutzen der Gasell-
schaft, Latztliich kenn die Stiftung selbst |als Ganzes) in
regelmaligan, mahrdkrigen Abstanden Gegenstand
der Evaluation sein — hingichtlich ihrar Ziale, ihrer For-
dor und Arbeitsbadingungen und -kriterien, ihrar Pro-
gramme und Projekte sowie threr (Gesamt-|Effizienz,

Vil.Mittel- und langfristige
Gestaltungsziele

Meban jhrer gesamten Tatigkeit zur Merwaiiung und
Anlage des Stiftungsvermigens sowie zur Erfdliung
dan Stifiungsawecks sollten gemeinnitzige Stiftungen
— micht zuletzt aus Grindsn der Steigerung ihrer Effizi-
enz und der Sicherung threr Forder und Leistungsgua-
litat — sina spezifische Corporats ldentity entwickeln,
dag Verstindnis faordern, alne larnende Organisation”
7u =ain, und eine |hnan jeweails spezifische Stiftungs:
kultur gestalten.

1. Corporate ldentity

Die Gestaltung der Carparate ldentity einar Stiftung??
umfafit grundsatrlich ‘die Planung, Organisation,
Curchfihrung und Kontralle samtlichar Leistungen zur
Anpassing aller Leistungen, allat Verhaltensweisen dar
fiir sie. Handelndan (such-der Ehrenamtiichan) und aller
nach aufen und nach innen gerichtetan Kommuniketi-
onsaktivitdten an sin einheitliches Konzept im Sinne
eines elnzigartigen, unverwacheelbaren Erscheinurgs-
bildes. Durch ihre Corporate Idantity soll sich- die Stif-
tung nach zullen und nach innen in fiir sie sparifischer
Wisiza und wia aus einem Guli™ darstellan.

Die Corporate Identity als Summe aller Aktivitgtan, mit
denen sich die Stiftung der Offentlichkeit, thren Ziel-
gruppen und den firsieTatigen prisentiert, umfale das
.Corporate Bahaviour? dia Corporate Communicati-
ons” und das .Corporate Design™:

Fihrung und Management

® Corporate Behaviour: ir sich schilissigs und damit
widerspruchsfraia Ausrichtung aller Varhaltanswer-
sen dar fir dia StiftungTatigen im Innan-und Auflen-
varhaltnis (Basis: Stiftungskultur)

® Corporate Communications: strategizch orien-
tierta Kommunikation nach auBen {Offentlichkeit,
Zialgruppany und nach innen {alle fur dis Stiffung
Tatigen)

#® Corporate Design: visuslles Erschainungsbild nach
aulen und nach innan durch alne einheitlicha und
umvenwechealbare Gastaliung samitlichar Kammuni-
katisnemittel end Prasentationweisen der Stiftung,

‘ Elements der Corporate ldentity

-

Corporate ldanfity g e

|demitet - image Ty
- e,
Corparata Corplrala Corparate
Hahavizur CarmEni- Desigr
CAtinrs
{Stifrungs- | St nge-
wprhalian| {Fifungs: gastaly]
kopvniing |
kationi
| Abb. M

Gegenstand der Corporate-ldentity-Stratagie ist der
Aufbau aines aus dem Selbstversténdnis der Stiftung
hargeleiteten Imagss, das der Identifikation und Moti-
vation aller fir dia Stiftung Handelndan sawie der Pro-
fillarung, Glaubwiirdigksit und Legitimation gegsndbar
der Stftungsumwelt dient. Elne besondars Funktion
kommt dabel dan Public Relations, alse der Offentlich-
keitsarbeil der Stiftung, zu. Heute entdecken immer
mehr Stiftungen die Notwendigkeit aktiver Kammuni-
kation, Stiftungs-PR mul selbet auch als Management-
Aufgabe verstanden werdan®, Sie diens nicht nur dar
ginralnen Stiftung, sondern auf Daver — wann mog-
lichst vigla Stiftungen sie betralben < auch dem gesam-
ten Siftungswesen.

2. Lernende Organisation

Wechzelnde und rasch steigende Anfordarungan aus
der Umwelt varlangen auch van gemeinnitzigen Stif-
tunigen ein hohes Maian Flaxibilitat sowig vanalianan
der Stittungsarbeit Mitwirkenden ein hohes Mali an
Lernbereltscha und Lemnfahighkeil,

Die: Stiftungen mussen aufgrund der raganten gesell-
schaftlichan Entwicklungen und infolge der sich volizie-
henden Erkanntnis- und Wissenzaxplasion standig pril-
fen, ob ihre Farderprogramme  und Arbaitszizle, ihre
Strukturan, ihre Entscheldunge- und Problemitsungs-

e
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prozesse und ihr Fohrungs- und Managementverhaltan
noch dem Effidlanzanspruch gandgen oder ob sie disgem
egher hinderlich zind. Sis missen fortdauernd prifan, ob
die Qualifikationan zur EFfllung sich vardndernder Ziele
und Aufgaben auch wirklich in hinreichender Weise wvar-
handen sind. DasThema . Qualitétssicherung in der Sl
fungsarb=it” wird wichtiger® Stiftungen als lernende
Crganisationen nehmen alse Zukunfisoroblems varweg,
beachten ihre diZare Umwalt und suchen standig nach
Verbesserung und sachgerachten Probiamidsungen. Sie
honareran dabel ldesnreichtum, Kreativitat und Initati-
ve, Organisationales Lernen voitneht sich in ainer Wech-
salberishung von Stiftung wnd Umwelt, Es ermdglicht
airg gugebenentzlls notwendige Meu-Crigntierung in
bezug auf die Umwelt una trége zurVerbesserung der Fro-
blemibaungsfahighsit der Stiftung im Umgang mit sich
zalbst und der Umwelt bei.®

Erfolgsorientiaste, innovativa Stftungen werden
zukdnftio menr denn je gehelten sein, aine Larnatmios-
phare zu schaffen, die die Mitwirkenden ermutigt, sich
s informieren und welterzubilden, Vielfeicht fallt dias
Firderstiftungen leichter als operativen Stiftungen,
wail sig standig durch dis zur Férderung baaniragien
Varhaban Dritter mit neuen ldeen und Erkenntnissen
konfrantiert werdan und diese in dis Stiftung hinsintra-
gen kiinnan, Die Stiftungsfihrung mul sich zur Bewal-
tigung (hrar Aufgaben im Sinne der Stiftungseffizienz
fortlaufend  qualifizieren.  Mitarbeiter muissan  sich
bawulEt warden, dall nur ein labenslanges; kentinuier-
liehes und verdnderungsbawulites Larnen sie zur Wahir-
nehmung ihrer Aufgaben befdhigt. Dazu st ihnan von
der Stiftungsfuhrung die erforderliche Linterstiitzung
sowia Zait und Gelegenheit zu geben.

Mit dam Thama lernende Organisation”™ steht such
der Aspekt Wissensmanagemen:™ gerads in Zeitan
der WWissensexplosion und der dberaus schnellen Ent
wicklung der Informations: und Kommunikationstech-
nologien in Zusammenhang. DazWissensmanagement
hat zum Ziel, die sktuslle Wissansbasis dar Stiftung zu
erwaitern sowia bedarfsgerecht den Zugriff auf dig
Iatente Wissensbasis zu erweitarn.® Phasan des \Wis-
sensmanagamenis sind der Enwerb von Wissen, d.h,
von Informationen, die Verteilung von Wissen dber
Kommunikation urd dis Verwendung ven Wissen zur
Innovetion. Dar Aufbau sines Wissenzarchivs” ist eine
wichtige, wenn auch aufwandige Form des arganisa-
ticnalen Lernens,; er kann durch die Informationstach-
nologie untersilitet werden. Elne weitere Form des
arganisationalen Lernens ist das Lernen durch Kom-
munikation: Durch individuelles: Lernen gewonnenes
Wissen wird mit Kallegen - vor allem im Rahmen von
Teamarkeit — getsilt. Mit gezisitem Wissensmanage-
meant wird die Effektivitét einer Stiftung gesteigert, dia
Ressournen warden optimal eingesetzt, schneller
bedirfnisgerechte Losungen gefunden und varhanoe-
ne Potentiale besser genutzl

Gemeinnitzige Stiftungen

Dia Fahigkeit, eine ,lernende Organisation” zu sein, ist
ain arfolgsbestimmaender Teilaspakt der Stiftungskulur

3, Stiftungskultur

Der Stifter bzw, die Stifterin pragt die Stiftungskuliur
Uber die Stiftungasatzung und weitere schriftliche oder
mundliche Vargaban hinsichtlich der Ausrichtung und
des Inhalts der Leistungen ,seiner” bew. , lhrer” Stf-
tung und baziiglich deren Arbeitsweise — var allem aber
dann, wenn er bzw. sie akiiv in der Stiftungsfuhrung
maTwirkt.

Mach dem Tode des Stifters oder der Stifterin i3t 23 var-
teilhaft, dafs sich dis Stiftungaverantwaortlichen bei dar
Entwickung sinar spezifischen Stiftungekultur stets -
und worallarm dann, wann dia Stiftung auch dan Mamen
des Btiftars oder der Stitterin in ihram Maman tragt -,
dem Denken und Handeln des Stifiers oder der Stifte-
rim bawd 1 sind. Die dann entstehende Stiftungskultur
erleichten — wia Gespriche mit Stftungsvarantwartli-
chen immer wieder zeigen - die [dentifikation aller fur
die Stiftung Handelnden mit der Stiftung, sie wird auch
zur Ouelle” deren Motivation und Engagements fir
sine verantwortungsbewuBte und erfolgreiche Stif-
tungstatigkeit,

Dig  Stilungskultur” (im Sinne einer Untemahmens-
kultur 2} ala ,sichtbar gelebtes Wertesystem” bezieht
gich grundsatziich auf

- die normativen (Ziel-Worstellungen der Stiftung
{Mizgion, Stiftungsphilosophie, Leithild, Richtlinien,
Ziela, Arbaits- und Férdarprinzipien),

- die ingividuellan Wertvorstaliungen, Einstellungen
und Verhaltensweisen der fir die Stiftung Handeln-
den (Fohrung, Mitarbeiter, Ebrenamtlichel sowie
die Ausgestaltung der Farder- und Arbensbedingun-
gen, dig letztiich pragend auf dis Handlungsmig-
[ighkeiter und die Arbeitswelse sowie auf das Ver-
halten aller fiir diz Stiftung Handelnden wirkean.

=il
Stiftungskultur
Sriftungekuliur s e
ramatic — kankrst 2

o

. 3 Wenvorste'- Lonsrale

Migzin lurg=n, Ein- Gastaliurg
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RO fir dim 52t 20 Aol
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«Jede Btiftung hat ihre sigens Kaltur!" Disser Sate trifft
sichar #u. Jadoch badeutat ar nicht, dal jede vorfind-
bare Stiftungskultur such gesignet ist, die jawailige
Mission dar Stifterin odar des Stiftars bastens 2o arful-
lan und den gestallten Anforderungen dafir gerechtzu
werden, Schritte — im Sinne von Bausteinen - fur ging
ukiunftsorientierte Stiftungskoltur sind u.a. das Erar-
betten eines stiffungspolitischen Leithildes; des Disku-
tieren von Zialen, das Anzprachen und Lézen von Pro-
blermen und Konflikten, das umfassands Informiaran
und offang Kommunizieren, standiges Weiterbilden
und Qualifzieren, koopsratives Flihren und partnar-
schaftiiches Zusammenarbelten sowle das Schafign
von Proplembewulitsein und das Bereitsein zu Veran-
derungen.

Dia Emtwicklung ginar spezifischen gemeinwohl- und
gigtungzorientierran  Stiftungskultur - mit  dam
Anspruch auf Glaubwirdigkeit = ist aine auBerorcent-
lich wichtige und den dauerhsfien Stiftungserfoig
pestimmends Flhrungsaufgabe Sie sollte - wenn
immar moglich =im Sinne des Stifters oder der Stifte-
rin erfolgen und sich &n dessen bew. daran Wervor-
stellungan und gessllschaftsoriantiartan Einstallungan
auerichtan. So untarschiadlich dann:auch; insgesamit
pesahen, cie Auspragungen wvon Stitungskuituren®
sein konnen und auch sein werdan, das Handaln der
Stiftungan wird dadurch vielf&itiger und letztiich afiek-
tiver im Sinne des Gemeinwaohls. For potentialie Stifter
und Stifterinnien wird dann dis {tatsdchiiche) Errichtung
ainar Stiflung atraktiver werden,

VIlil. SchluBbemerkungen

Gemeainnlitzige Stiftungen haben die Mission der Stif-
terinnen wnd Stifter dausrhaft und nachhaltig zu erfdl-
len. In ‘threm Handeln sollten sle dem Anspruch auf
Effaktivitit und Winschafilichkeit gendgen, Dazu reicht
in aller Regel nicht sliain das Fachwissen aller Mitesdir-
kenden auf dem jeweiligan Aufgabenfeld einer Stif-
turg: sondern Professionalisierung und Qualifizierung
in derWanrmehmung von Fihrungs- und Manageament-
autgaben sind flir den l&ngerristigen Erfolg zunesh-
mend Voraussetzung — gerade in siner Zeit, die durch
rasante Entwicklungen in der Geselschaft und denWar-
tewandel geprag! st

Gemainnltzige Stiftungen sing als  soziale Sysieme”
ru charakterisleren, filr die und mn denen Menschen —
ehren-, neben- und/oder hauptamtlich - tatig sind. Sia
Ghernghmen Aufgaben, bringen ldean, Wissen, Erfah
rungen und Untellsvermogen ein, setzen sich verant-
wartungshewu Bt tir dis Erfiillung desz Stiftungszwecks
ain, fithren oder fihren avs, kommonizieran wnd
kooparieran, wallen gefordert und Informien warden,
Flihrung - vor allgm im Sinna von Menschenflbrung -

Fihrung und Management
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ist eine auch fir Stiftungan wesentliche Aufgabe. Ansia
gtellensich - bei Stiftungan mit mehraren Mitwirkenoen
- immer groBere Anforderungen.

Gemeinnutzige Stiftungan lassan sich auch als fir das
Gemeinwohl produktive Systeme” beschreiban, die
singebettet gind in sine Umwelt, aus der sle Ressour
cen zur Yarfolgung ikrar Mizsion und zur Erfdllung threr
satzungsmaligen Zwecke berziehan und in die hingin
gip dazu wirken - ob in fardarndar ader aperativar Wei-
se, Diese Prozessa aptimal zu gestalten und zu steuern
ist Gegenstand des Managens. Managameant ist mehr
gls Verwaltznl

Fihrung und Management sind demzutolgs malgabli-
che Determinantan erfolgreichan Stiftungeshandelns,
Neber dern Methodan und Instrumenten der Flihrung
und des Managaments sind avch bestimmts langarfri-
gtig 7u entwickelnde Gestalitngselemeanta anischei-
dend fir ainen dauerhaften  Stiftungserfolg. Jedoch
mufd gesehen werden, dald sich die Qualitat dar Stif-
tungsarhait nicht nur aus dor Artund Weise, wis digse
Arbait geleistet wird, ableitst, sondern in arster Linie
nach ihren Ziglen, ihrem Inhalt und ihrem MNutzen fir die
Gesalschaft und fir dia Entwickieng der Lebenskagen
yialar Manschan bawertet wird., Zielorentiertes und
effizientes Handeln gemeinnitzigar Stiftungan mit Hil-
fe von Fihrung und Management soll die Zukunit
gestalten heifen.

Vigle gemeinnitrigs Stftungen wenden die verge-
nannten Methoden und Instrumente dar Eohrung und
des Managements |8 nach Umfang inrar Fdrdat, Pro-
jekt- und Verwaltungstatigheit und je nach Arbeitsweise
unwerschiediich differenzien und intansiv an. Dennoch
solite jede Stiftung lhre Arbalt zugunsten des Gamein-
wiohis warantwortungsoewult und das Skonomische
Prinzip befolgand konzigieren, planen und ausfihran,
Dieses Prinzip, das such kleiren und mittleren Stiftun-
gen zur Effizianzsteigerung verhilft , besagt, rals ain
bastimmter Erfolg mit gennastmaglicham Mitelain-
satz haw. mit elnem bastimmien Mittaleinsatz der
groliumaglicha Erfolg erielt werden safl 2,

Es ist heute affansichtlich, dall die gescilschafiiiche Pro-
blsmkomplaxitit anstéigt, in der Blrgergasellschaft
rnghr Gifentlichea, gesellschattliche Aufgabean vam Sfaat
auf private Nonprofit-Organisationen, so auch suf ge-
meinnGizige Stiftungen, Ubertragen warden (solisa)
und dai auf diese mehrVeramwortong fur das Gemein-
wiohl zukommt. Zuglelch wird damit auch die Notwen-
digkeit des Managens oder die der Verbesserung dar
Management-Effizians deutiich. Man kann davan aus-
gehen, dal sich immear mahr gamainnitzigs Stiftungen
dem Management-Denken annahern. Die vorlispenden
Ausfihrungen sollen diesen Prozeld noch untarstizen
wnd letztllch zum Schritt vam Managemen-Wollen zum

gekannten Managernent-Tun anregen. Weiters Profes-




sionalisierung und Qualifizierung in dieser Hinsicht ist
wonnaten und dient sowohl der jaweiligen Stiftung als
auch dem Ansahen der Stiftungen insgesamt ale eine
werantworiungsbewulite, wirkungsvolle Kraft fir die
Gestaltung unserer Gesefischaft und fir diz Entwice-
lung der Labenslage vielar Menschan.
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