Kompetenz einer Stiftung —
Aufbau und Erweiterung i

Kompetenz kann grundsatzich sowohi
als Befugnis aufgrund einer bestimmtan
Stellung (Position) in einer Organisation
als auch als die Fahigkelt zur Erflllung
giner bestimmten Aufgabe beschrieben
warden. Die erste Erklarungsvariante
bezieht sich auf die organisatorisch zu-
gewiesane Zustandigkeit, Malinahmen
zur Erfilllung von Aufgaben mit entspra-
chander Verantwortung zu ergreifan

I-.“iEnts.nI'l:a»Tl.'!u!'lgmu:|'_'frr||.1a'£a.r|.z, Realiza-
tionskompatanz, Kontrollkompatenz).
In disgarm Beitrag stelvt sindeutiq dis
rweaite Erkldrungsvariante im Vorder-
grund. Es geht um dia Frags, wis ge-
meinnitzige Stiftungen als zielgarichte-
te, im Sinne des Gemeinwohls produkti-
ve und soziale Systernae ihra Befahigung
bzw. Fahigheit aufbauen, sichern und
weiterentwickeln kénnen, - um ihre
Zwecke, Ziele und Aulgaben verantwor-
tungsbewusst, effektiv und effizient
{wirtschaftiich) verfolgen und erflillen zu
konnen.

|. Bedingungen fiir erfolgreiches
Stiftungshandeln

[er Erfolg des Stiftungshandelns |asst
s sich im Wesentlichen — wie Erfabrungen
aus der Praxis immer wieder erkennen
lassen — suf wenige Faktoren zuruckfuh-
ren, auf die sich die Verantwortlichen in
Stiftungen immer wieder besinnan soll-
ten. Zunachst ist 2s notwendig, dass die
Mission einer Stiftung klar beschrnieban
und von jegem, der im Rahmen einer
Stiftung an deren Sweck-, fal- und Auf-
gabenarfillung  mitearkt, verstanoan
i war allem auch | galebt” wird, The
Mission muss steks im Blickfzid aller sein
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‘ ~Muss”-Faktoren fir erfolgreiche Stiftungsarbeit

Mission der Stiftung
= Zweck, Zisle und Aufgaben -

Ermittlung Aufbau und Entwicklung
und Bewertung Erweiterung dar und Erhalt
des Forderbedarfs Kompetenz von Verpflichtung
ineads) {competence) [commitment]

und bleiben und rwar als sogenannte
JLangzet-Orientierung” ncer ,Langzeit-
Ziglzetzung”, Dia Mission findst such im
Stiftungszweck thren Ausdruck, dooh sie
sollte umtassendar und eingshendsr ba-
schrieben werdan (z.B. als sigens Vorga-
be, alz Leithild!. Schlieflich scllte dis Ba-
schreibung der Mission ains Antwort ge-
ben kénnen auf die Frage, was dis Stif-
tung auf langs Sicht und nachhatig zur
Yerpesserung der Lebenslage van Men-
schen und zur Weiterentwicklung der
Geselischatt wircurgsvoll beitragsn soll,

Yoraussetzungen Tur sin erfolgreiches
Verfolgen der Mission und damit auch
des Stiftungsawecks Im Sinne von
Muss-Fakoren””’ — und auch das besta-
tigt eine langiahrige Kenntnis de: Sl
tungspraxis - sind:

1. Ermittlung und Bewertung sines Be-
darfs an Fordertatigkeit: Stiftungan soll-
tan grardlich prifen, o im Sinng ihrar
Miszsion und jhras  Stiftungszwecks
tuberhaupt) ain Bedarf an Fordaring be-
steht. Sie soilten sich - auch aus Grin-
den ihrec Verantwortung, dee Lagitirma-
tion, der Effektivitat und der Effizienz

stets die Fraga nach dar Mobteandigket
anes Handelns stallen: Gibt es aufgrund
der gagebanen gasallschaftichan Situa-
tion und deren Entwicklung jotzt oder in
absahbarer Zukunft einon Anlass odor
gar aingn eindeutigen Grund zum For

dern m Sinne der Stiftungsmission?
Lasst sich aus der arkanntan Bedarfasitu-
ation ain konkretes Ziel fur ein Handaln
einer Stiftung - sei as eine auf Antrag-
stallung ferdernde oder sing operativ ta-
tiga Stiftung —ableiten? Derartiga Fragan
sollten gestellt und beantwortat werdan;
es geht alse nicht urn reine | Liebhabar
projekta”, Férderurgen solltan stets
dem Gemeamwohl in emner Gesellschaft
nutzen,

2, Aufbau und Erweiterung der Kompe-
tenz: Stiftungan missen dia Kompatanz
haben, als ihrar Mission zufolge notwen-
dig erachtate Projakte und MaBnahmen,
rumindest als in diesam Sinne sinnvolle
Vorhaban, auf dan Weg zu bringan und
zum Erfolg zu fUhren bow. zu varhelfen.
Hier steht die Frage im Vordargrund, ob
und imxiewelt die Stiftung kompatant
ist, ain bastimmitaes, dar Entwicklung der
Labenslagan wvon Menschen oder der
Gasallschaft forderiichas Projeks baw. ai
ne antsprachande MaBEnahma mit Er
Tolgsaussicht durchzuflihran adar ainen
inantsprachandear Weize wirkungseallen
Beitrag dazu zu lelstan,

Die Fraga nach der Kampetenz stellt sich
micht nur don operativ thtigen Stiftun
gen, sondern gleicharralien auch dan
auf Antrag fardernden Stiftungen, Denn
auch dicse mussoen sich im Rohmen ih
rer Misslon und aus Grinden inrce Ver
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antwortung gegeniber dem Stiftar und
der Gesellschaft die Frage mach der
JRichtigheit™ und DweckmEligkeit des
Baitrage von Projekten, MaRnahmen
unc Férderungen sowie nach dee Kom-
patenz dar von innen geférdartan Perso-
nen, Einrchtungen und Institutionsn 2ur
erfolgreichen Erfiliung der Ziale dar zur
Farderung beantragten Projekte und zur
wirksamen Verfolgung der zur Forde-
rung beantragten MaBnrahmen stallen:
Farderung sollte nur dann gewahrt wer-
den, wenn aiese Perscnen, Einrichiun-
gen und Insttutionen die erorderlicha
Kompetenz such tetsachlich haben
und/oder wetersntwickeln kdnnen. Kurz
gesagt: Eine auf Antrag fordernde Stif-
twng muss im Sinne dieser Erfolgsvor-
aussetzung selbat dis Kompetanz besit-
zen, die Kompetenz snderer moglichst
prazise und eindeutig 7u erfassen und zu
bewerten.

3. Entwicklung und Erhslt einer {inne-
ren| Verpflichtung zum Fordern: Bei die-
ser Erfolgsvoraussetzung handeli es sich
nicht um asinen von Dritten (von aulen)
durch irgendweiche schriftlichen oder
mindlichen Vorgaben und Segelungen
geschaffanen Druck, sondern es geht bei
ihr wigimehr um die Wertvorstellungen
und Einstelungsn won Menachan, im
Sinne der Stiftungsmission zugunsten
von Menschen und der Gesellschaft
wirksam handein zu wollen, ja gerade
stoh dazu werpflichiet” zu sehen, und
um ain Klima" bow. sine  Atmosphare”
in der Stiftung als Ganzes, diz solche
Wartvorstallungen und Einstellungen
sttt sowie zur weiteren Entwicklung
und Entfaltung bringt. Damit sind Fragen
und Aspekte der (intrinsischen) Motiva-
tian allar an der Stiftungsarbeit Beteilig-
Lern, ihres Ubersaugl-Sains, etwas Bichti-
gas und Sinnvollas Thr Maenschen und
die Gaesellschafl au tun, und schirefEich
dar Kultur sowie der FUhrung einer Stif-
tung angesprochen, Die Frage lautet
demzufolge: Ist die Stiftung bew, sind die
fir sie Tatigen motiviert und angagiert,
ain bestimmias Problem in der Gesell-
schaft wverantworiungsbawusst und ar-
folgreich losen zu halfen?

Wanrend Tor Unternehmean und ihre Mit-
arbeiter vom Wattbewerb auf Markten
ein intensiver Druck zur Gewinparze-
lung ausgeht, sind fir nicht gewinn-
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arientierte, gemeainnutzige Stiftungen
dig irnere Verpflichtung, dem Gemein-
wioh! dignen zu wollen, sowis diz van ihr
ausgehande Motivation oder gar Begsi-
sterung basonders wichtig und: damit
Sulerst wartvall, Dieses Sich-Verpllich-
tet-Fihlen, sin bestimmtss Problem in
der Geselischaft losen oder su dessen
Lasung beiragen zu wollen, ist letelich
fiir dan Erfolg sinergemeinnitzigen O
garsation wig einer Stiftung {mit-lent-
schaidend,

Die drel angesprochenen Vorausselaun-
gen sind fiir gine arfolgreiche Stflungs-
arbeil gemeinsan u beachlen. Sie stal-
lan fir dig Flhrung und das Manage-
ment gemeinniziger Stiftungen groBe
Herausforderungen dar. Leidar wearden
auch heute noch untar Managemeant
von Stiftungen” vor allem oder manch-
mal sogar allein Fragen der Rechnungs:
legung sowia der optimalen Arwan-
dung steuarlicher und stiftungsracht:
lichar Regelungean verstandan. In vialen
Saminaren wird die Stiftungsvanwaltung
untar dem Begriff ,Stiftungsmanage-
rment” behandelt und diesam gleichge-
geFL Eskann keinen Dwaifel daribor ga.
ben, dass dia Stiftungsvenwaliung dia
notwandige Basis fur das Sriftungsma-
nagement carstallt, doch auch nicht dar-
Uber, dass das Managemant als das dia
Jnhaltliche® Arbeit der Stiftung gestal
tende und steuernde Element im Stif
tungshandeln zu versichen ist und somit
Uber die ,reine” Stiftungsverwaltung
hineusgeht.

Il. Arten von Kompetenz

Dieser Beitrag befasst sich schwergunkl-
malsig mit der pweiten Erfolgsvorausset-
zung bzw, Bedingung erfolgreichen Stif-
tungshanoelns; der Kompeenz, Komps-
tenz (im Sinne von Fahigkeit”) hat meh-
rere Dimensionen baw, sie glisdert sich
in mehrere Arten auf. So spricht man
heisplelswelse von:

= fachlicher Kompetenz,

* methodischer Kompetenz,

= sozialer Kompetenz,

= parsonaller Kompetans,

* prganisatorischar Kompatanz,

Die fachliche Kompetenzr umfasst die
fachlichen Qualifikationan, vor allem dag
fachbezogene Wissen (knowladge) zur

Erfillumg dar Fiala und Aufoaben auf
dem jeweiligen Gehiet, auf dam die Stif-
tung gemal thres Stiftungsawecks titig
ist, sber ‘auch die Fachkenninisse zur
ardnungsgemalen und wirschaftlichen
Stiftungsverwaltung, einschlieliich stif
tungsgerechte Vermogensverwaliung.
Sie umfasst auch diesbezugliche Erfah-
rungen und deraus gewonnane Erkennt-
nisss sowie 2in sachgerechtes Urtails-
wvarmagen, Fachliche Kompetenz hat ei-
ne malgenliche Bedeutung flr die Erar-
beitung dar grundsatzlichen Stiftungs-
sirategis im Rabmen der Stiftungsmis-
slan, far die Bestimrmung von Zielen auf
cler strategischen und operativen Ebane
sowle flr die Bewertung deren Errei-
chens. Micht selten wird heute Wissen

als dar {vielleicht) wichtigste Produk- e

tionsfaktor angeseben, der malgeblich
ubar die Moglichkeiten und Grenzen von
Orogarnisationan = s0 auch von gemein-
niltzigen Stiftungen — zur Ubermahme
vaon Funktionan sowie rur Wahrneh-
mung von Aufgaben in der Gesellschaf
antecheidet.

Die methodische Kompetenz umfass:
die Fahighkaiten (skills) sines jeden an der
Stiftungzarbat Batailigten, seine anwor-
banen fachiichan Cualifikationen, ssin
fachliches Wissan affektiv und effiziert in
gaina stiftungebezogonen Entschaidun-
gen und Handiumgen umzusetzen. Sia
bezicht sich in erster Linie auf Verfah-
rensweisen sowie auf die Wahl und das
Amwenden bestimmiar Instrumenta,

MaBnahmen und Mittel zur Zielarrei-e

crung und Aufgabenerdlllung. Es geaht
dabei um das \Wissen dber geeigrets
tethoden und Yorgehensweisen sowia
um deren gekonmen Einsaz in gegabe-
nen Stuationen.

[Jie soziale Kompetenz wird hier in er-
swr Linig als die Fahigkeit verstanden
Kontakie bew, Besiehungen zu anderan
aufrunehmen und zu pfiegen, mit ande-
ren zelarientiert zu kooperieren und
auch 2u kommunizieren. Menschan han-
daln in und fur Organisationen, Deshalb
hat die soriale Kompetenz fur das Mit
ainandar und dig Tearmarbeit iInnerhalb
ainar Drganlsation, aber auch fir die Zu-
sammenarbeit mit anderen Organisatio-
nen, also filr die Tatigkeit nach aulten, ei-
nen nicht u unterschatrenden Stellan-
wiert Gerade der letrtgenannte Aspeit
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riffl fr garmernutzige Stiftungen, dieg
nach auden zugunsten von Menschen
undh der Gesellschaft wirken missen, in
basonders hoherm MaBe #o. Dabei geht
es auch um die Art des Umagangs mit
Gefordarran, mit Kanperationspartnarn
bai Stftungeprojekian und mit Auftrag-
nehmarn, die zur Erbringung einer Far-
derlaistung nder xur Stiftungs- und Ver-
mogensverwaltung eingebunden wer-
dan,

Die Sozialkompetanz wird gerneinsarm
mit den Werthaltungen aller an dar Stif-
tungsarbeit Beteiligten imrner bedau-
tungsvoller fir die Stiftungskultur (higr
die Organizationskultur ainer ainzelnen
Stiftung).

-

Die personliche Kompatenz bazieht sich
grundsatzlich auf dis Werthaltungen und
Einstellungen (atttudes) sowie suf das
Wissen, Kannen und Auftraten der ein-
einen Personen, dig in und fir aine Ein
richtung — hier die Stiftung - zur Erful:
lung deren igle und Awgaben haupt-,
neben- oder ehrenamtlich tatig sind. Sie
wird fir jede einzeine Person zuge
schnitten auf deren spezifische Aufgabe
innerhalb der Stiftung gesehen und be
wertet,

An disser Stelle kann auch suf die FUh-
rungskompatenz wvon FOhrungskraften
hingewiesen werden, die u.a, auch darin
hasteht, Mitarbeiter fiir die Mission und
Zigle dar Stiftung zu finden und zu be-
peistern, fir die bestmagliche Wehrnah-
mung bestimmier Aufgaben zu mativie-
ran und zur stdndigen, eigenen Weiter-
und Fertbildung zu bewegen sowie
innarhalb der Stiftung eine zur nachhalti-
gen Beachtung und Verfolgung der Stif-
tungsmission geeignete Suftungskultus
mit ainer Atmosphare des Vertrauens,
der Offenheit und der Kooperation zu
sohaffen (Stichwort; kooperative Fih-
rung™).

Die organisatorische Kompetenz wird
it Zusammenhang mit der Gestaltung
der Aufbau- und Ablauforganisatian so-
wig deren (Waiter)Entwicklung gese-
hen. Allgemain wardan darunter die oe-
gignete Gestaltung der Struktur einer Or-
ganization sowie die Aweckmiiios Re-
gelung der Ablauia und Prozesse inner-
halb dieser Organisation ur Zielorien-
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tierten, effektiven und wirtschaftlichen
Verfolgung ihrer Sele und Aufgaben ver-
standen. Das gehoren u.a, Aegelungen
zur¥erteilung van Aufgaben, Kampaten-
ren {Rechte und Pfliichten, Befugnissel
und Varantwortlichkeiten. :ur Delegation
won Aufgaban, zur Koordination, 2ur In-
farmaticn und zur Berichterstattung. Im
Zusarmmenhang mit der organsston-
schen Kompetenz gewinnt das Wissens-
managemeant {inl einer Stiftung zuneh-
mand an Badeutung, dann as gilt, da-
durch das Wissan sinzelnar Mitarbaitar
fir die gasamta Stiftung zu sichern,
bindaln und arbattsplatzibargreifand 2o
nutzan. Das Thama ,Stiftung als larnan-
de Organisation” wird immer wichtiger,
Unbeachtet bleiben solite auch nicht dar
ange Zusammennang der crganisatos-
schen Kempetenz und dar Stiftungskul-
tur,

lil. Aufbau und Weiterentwicklung
der Kompetenz (in] einer Stiftung

Es gibt mehrere YWege, mit und durch

Menschen Kompetenz in eineg Stiftung

hineinzubringen. Die wichtigstean For-

men und Wege des Aufbaus von Kom-
petenz sind sicherlich:

- Enrenamtiiche zur Mitwirkung
gewinnan,

- Baschaftsfihrong / Vorstand und
Mitarbeiter hauptamtlich esinstallan,

- aitema Projektleiter vertraglich
bindan,

- axterme Dienstleister wie Banken/ Spar-
kassen, Agenturen oder Rechtsanwalte
und Steuerberater beauftragen sowie

- Kooperationen mit anderen Einrichtun-
aen eingehen.

Cie genannten Formen und Wege wer-

den im Folgenden besprochen.

Cie sinmal singebracie Kompetenz —in

welcher Form auch immer — ist i ginsr

sich rasch werandernden Gessiischaft
mit neuen Hersusforderungsn, Chancen
und FProblemen permanent weiterzuent-

wickeln, Moglichksiten dafur sind w.a.

-Weaohsel in der  personellzn Zu-
sarmenselang  von Organen/Gre-
mien undg im Personal,

- gualilizierte Information innerhalb dar
Stiftung (Stichwort: Human Resour-
Las),

- Aufhaw eines Wissensma nagements
innarhalh der Stiftung,

- Fort- und Weiterbildung innerhalb und
aulierhalb der Stiftung,

- Achaffen siner Atmosphére das lebans-
angen Lernans

- Entwicklumg der Kultur siner | lemen-
den Orpanisation” (ganz wichtigl),

- Mutzen externer Beratung fir bestimm-
te Aufgaben.

Der Aufoau und die Weiterentwicklung
der Kompetenz in der Stiftung {vor al-
lem durch Lernen von Personen) und
dar Stiftung als Gesamtorganisation
bew, als Kollektiv (Larmen der Organisa-
tion begw, organisetionales Lernen) ist
rwaifellos sine der wichtigsten, wenn
nicht gar die wichtigsts Fihrungs- und
Managementaufgabe {inl siner Stiftung,
weann dig Stiftung auf Dauer und nach-
haltig den vom Stifter angastrebten hu-
manitdren und gesallschafttichen Mut-
fent arbringen will, Diese Aussage be-
riaht sich auf die optimale Erfllung aller
Aufgaben der Stifiung — auf die Aufga-
ban zur Varmdgenserhaltung und -anla-
ae sowle ur Verfoloung des Stiftungs-
Wacks,

Varmehr wird heute der Begriff ,Kom-
patanz-Managameant” varwvandet, Da-
runtar kann  hier das rislorientiere
Einbringan, Anweanden und [(Weitar-}
Entwickaln der Qualifikationen und Fi-
higkaiten in der gemeinnitzigen Stif-
tung 2ur Erflllung der Stiftungsmission
brw. des Stiftunganvecks” varstanden
wardan.

1. Ehranamtlicha in der Stiftung

Die Literatur zum Ehranamt im Rahimen
des blrgerlichen Engagernants ist sehr
ummfassend und fast schon uniibarschau
bar. Hier sollen nur wenige Aspekte dazu
im Zusammenkang mit gemeinndtzigen
Stiftungen angesprochen werden,

a| Zur Bedeutung der Ehrenamitlichen

Unter ehrenamitlicher Arbeit wird hier ai-
ne grundsatziich wmentgeltliche Arbaits:
leistung verstanden - eing Arbeitsiai-
stung also, die nicht mit Geid bezahilt
wird, Gemeinniizigs Stiftungen gind in
aller Regel — zuvorderst die Stiftungen
mit gering2m Stftungsvermagen - auf
das ehrenamiliche Engsgement Dritter
anogewiesen. Auffallig fur Stiftungen ist,
dass Ehrenamitliche” vor allem in den
Fibrungs- und Entschaidungsarganen
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sowvle in (Beratungs-)Seirdten mitwirken.
Das bedeutet, dass an diz Aufnahme, die
Auswahl und den Einsatz von Ehrenami-
lichen Anspriiche zu stellen und dass be-
sondere Vorkehrungen dafir zu treffen
sind. Daraus ergibt sich auch, dass das
Gewinnan von Ebrenamtlichan aine dar
worrangigen und wichtigsten (Flhrumngs-)
Aufgabien des Stiftars bewe der Stiftung
darstellt, Besondera Bedeutung gawin-
rnen Ehrenarrtlicha aush in der gesams-
ten Tatigkeit ven Borger- und Gamein-
schafsstifungen wnd deren Metnwer-
ken. Dabai sind konkrale Antworten u. &
auf dia Fragan nach ihren in dar jewaili-
gen Stiftung wahrzunehmanden Funk-
tionen, nach ithren daflr erforderichan
Kompetanzen und nach ihrer Honoria-
rung” zu findan.

Da das Ehrenamt” - oder heuta hdufig
auch als die Mitarbeit von  Freiwilligen”
bezeichnet - so wichtig fiir die Qualitat
der Stiftungsarbeit in unserer Gesall
sehafl sl musste es aus Sicht des \Ver-
fassers in Stiftungen oder gar aul Ver-
bandsebene hinsichtlich untarschied-
lieher Fragestellungen eigentlich starker
erirert werden®: Wird es hinreichend
wahrgenommen, wie notwendig die
Mithilfe ahrenamtlich baw. fredwiliig Mit-
wirkender in Stiftungen - besondars zu-
kiinftig — ist? Was sind dia Voraussemun-
pen dafiir, sich verantwortlich und war-
hindlich in Stiftungen 7u engagiemant
Wie zight der Stalienwaert aus, der Srif-
tungen kinftio in unsarar Geszallachaft
ukomman soll, und waichan Anraiz lést
digzar bei Menschen sus, die ihre Kom-
patanz ehrenamtlich baw. freiwillig in
das Stiftungshandain einbringen sallan?
Wia kGnnen unterschiediich kompatante
Manschen zur fraiwilligen Mitarbait in
Stiftungen gowonnen werden? Wie kann
ihre Kompetenz fiur das verantwortungs-
bewusste Mitwirken optimal zum Tragen
bzw. zur Entfaltung kommen? Wie kon-
nen Enrenamtliche ihre Kompetenz flr
die Stiftungsarbeit aktuell halken und
steigerny

b} Ehrenamt und Stiftungssatzung

Schon bei der Erarbeitung der Stiftungs-

zatzung stellt sich die Frane nach Ehran-

amtlichkeit und Kompetsmzen — so bej-

spielsweise bei Regelungen zur

- Grofke und Aufgsben des Stftungsor-
gans baw. der Stftungsorgane,
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- persongllan Besatzung des Stiftungsor:
gans bew, Stiftungsorgane imit Vorga-
be bestimmiter KompetenzanQualifika:
tionen der ainzalnen Croanmitgliadar),

- Haufigkait der Wiedarberufungsmog:
lichkait (maRaeblicher Aspekt:  Konti-
nuitat wund Ermeuarung ),

- Altarsgranze fir die Mitgliedschatt in
ginem Stiftungsorgan,

- Honararung von Organmitglisdern der
Stiftung,

- leventuellen) Einrichtung sines Beirats
2ur Beratung dar Stiftungsorgans.

Eine Stiftung bendtigt qualifiziarte, fir die
Merfolgung ihres Stiftungezwecks kom-
petente Porsancn in hren Gremien Q-
gane und Beirat). Erkenntnissen aus
amarixanischer Forschung zufoige kon-
rpen als die wichtigsten Eigenschaften
wan Organmitgliedam angesehen wer-
den: Integritét, Bindung an die Wertvor-
stellungen des Stifters bzw. der Stiftung,
Aligemein- und Fachwissen, Erfahrung,
Dhjektivitdt, Urteilsvermogen, Weitblick
und Vierantworungsbewusstsein, Deut-
sche Forschungserkenninisse dazu lie-
gen nichit vor.

c) Ehranamt und Managememnt

Daz Thema .Ehremamitliches Manage-

ment van Non-Profit-Organisationen™, so

auch von gemeinnuzigen Stiftungen, 1st
= im intarnationalen Vergleich vor aliem
mit dan US4 unc Grolioritannien - in un-
garem Land ein noch recht urerforschies

Feld. So fEsst &2 sich, zumindest teil-

weiss, erkidren, dass auch die Theorie-

entwickiung dazu hier noch nicht sehr
fortgeschritten ist. Doch unbestritten
diirfte es sein, dass die Minwirkung von

Ehrenamtiichen in gemeinnitzigen Stif-

tungen idaalerweize - neben einer praz-

ser, eindeutigen Aufgaben- und Tatig-
keitsbeschreibung — voreussetzt:

-deren Unterweisung in malkgsebliche
rechtliche Belangs und Regelungen (z.B.
bestimmte Regelungen des Stiftunos-
und des relevanten Steuerrachis],

- deren Yertrautmachen mit den Warten
und Zielen des Stifters und der Stiftung,

- deren Einweisung in die Arbeitsweise
der Stiftung,

- deran Einweisunyg in die jpweils von ib-
nen wahreunehmenden urnd zu verant-
worlenden Aufgaben,

-deren Information Gber [hre Verant
worllichkeiter und Haftung®,

- deran sachgerechie Integration in dis
Ablauf- und Arbeitsprozesse der Stif-
fung,

- daran Information Obar die aktusllen
und bisherigen Tatigkeiten zur Yermd
gensverwaitung und -anlage sowia zur
Verfolgung des Stiftungsowecks,

- deren Betreuung zur optirmaien Wahr-
nehmung inrer Aufgaben,

- deren Fortbildung und VYeitergualifizie-
rung zur Wahmehmung ihrer Stifrungs-
aufgahen in einem sich resch dndern-
den Umfeld mit neuen Herausfordaron-
gen.

ie vorgenanntan sicherlich nicht wvaoll-
standig aufoelisteten Voraussetzungen
fur eine wirkungsvolle Mitwirkung Eh-

renamthcher muss in sinealnen A.spek-u

ten auch dahingehend betrachtet und
gewichtet werden, ob die gemeinnitzi-
gzn Stiftungen allein von Ehrenami-
lichen gefibrt und verwaliet werden (in
Deutschland angesichis der hohen An-
zahl won Stiftungen mit einem Vermo-
gzn von einar oder zwel Millionen Euro
sehr haufig der Fally oder ob in ihnen ne-
an Hauptamtlichen Ehrenamtliche mit-
wirken (Letrters dann meistens in dem
Entscheidungserganl, - Schlieflich solie
gine Stiflung, diz Personsn tur ehren-
amitlichen Mitarbait gewannen hat, dafir
sorgen, dass diese (hre jpwelligen Kom-
petenzen, waswengen sie fur die Stiftung
gewonnen wurden, auch tatsachlich
moglichst umfassend in dig Stiftungsta-
tigksit sinbringen kinnen — 2ur Starkung
unid Varbessarung der Laiﬁfungsféhig-u
keit, der Winschaftlichkeit und des Anga-
hens der Stiftung.

Ein im Stiftungsbersich noch weiterhin
7u beachlendes Problemfeld ist die Ga-
staltung der Zusamimenarbail von Eh-
ranarntlichan und Rauptamtlichan, Eing
unerlazssliche Bedingung fir sine opl-
male Zusammenarbeit zwischen hnan
ist zundchst cine allscits akzeptiera Auf-
gaben  und Verantwortungsverteilung
Digse muss dazu beitragen, dia jewsils
anders gewichisten und ausgerichtetan
Tatigkeiten, deren Ausfihrung auch
unterschiediiche Kompetenzen wvoraus-
setzt, |n ihrer Effektivitét und Effiziens 20
steigem"‘. Beide ,Seiten”, Ehrenanliche
und Hauptamitliche, sind auf in konffiki-
loses, die Stiftungsarbait fordarliches
Kooperieren vorzuberaiten. Eine Profes-
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signalisierung von Stiftungen wird zwai-
fellos bedeutan, die (Arbeits-1Baziehun-
gen von Ehrenamilichen und Hauptamt-
lichen zu thematisieren und dia jeweili-
gen weachselseitigen Erwartungen zu
konkretisieren — nicht erst im Konflikifall
oderin einer Krisensituation, sondern im
normalen Arbeitsprozess als | business
as usual”,

di Zur _Honorierung® von Ehrenamt-
lichen

Bei alledam sollte jedoch [ede Stiftung
beachten, dass auch Ehrenamtlicha in ih-
rar und durch lhre Tatigkeit fur die Stif
tung eine personliche Befriedigung fin-
cen wollen. NMur so kann auf Dauer si-
cher gestellt weerden, dass sie ihre Kom
petenzan, die fiir das arfolgreiche Han-
deln einer Stiftung entscheidend sind,
tatséchlich auch weiterhin einbringen
und sich night aus Enttauschung von der
Stifturig trennen. Perscnliche Befrisdk-
gurig ist gine dar malgeblichen Formen
der Gegenleistung fir die srbrachte
kompetents  Mitwirkung, Zu  diesen
Gagenlaislungen gehoren ug. dis of-
fantliche Arerkennung, die parizipative
Ausgestallung  des Ehrenamtes, Auf-

agement & Verwaltung

wandsentschadigungen, abar auch die
weitere perstnfiche CQualifiziarung und
deren Anerkennung I Berufsiaban wie
in der Geselischaft®.

Aus dem Gesagten [8sst sich leicht die
auberordentliche Bedeutung ablaeitan,
die Ehrenamtliche und deran Kompsa-
tenzien| fur den Erfolg einer Stiftung in
der Gemeinwohlfordarung haban. Bai
anar wachsenden Anzahl von Stiftun-
gen und infalge des Ausscheidens von
Stifterinnen und Stiftern aus den Orga-
nen wvon innen errichteter Stiftungen
werden zukunftlg immer mehr kompa-
terte Enrenamtiiche bendtigt. Die Stif-
tungsverantwortichen haben auch i
diesem Sinne eine wichtige Aufgabe.

flm néchsten Tell werden weitere For
men des Aufbaus und der Weiterent-
wicklung der Kompetenz gemsinnutzi-
ger Stiftungen vorgestelit.)

Cuellennachweis
Vgl dezu Peter F Drucker, Managing The

Monprofit Organization, Principles and
Practices, Wew York 1530, 5. 7f,

* Die Robert Bosch Stiftung hat sich mit
dem Thema Ehrenamtsforderung”
schwerpunkimaiio befasst, Vgl dazu
Christoph Waltzr, Unbezahlbar, aber
nicht kpstenlos — Kann man das Ehren-
amit fordern?, in dieser Ausgabe von
Latftung&Sponsorng®, Seite 12
Vgl daru Evelyna Neanges, Hafung
ehranamtlicher Mitarbeiter und Fal-
far, in diaser Ausgaba won Shf-
tung&sponsoring, 5. 15 ff.

"Wgl, dazu Karl-Heinz BoalBenecker ER-
ranamtlichkeit in  Stiftungsgremian,
Qualitéteanforderungen an Vorstande
und Entschéidungstragar, in dieser Aus-
gabe von SuftunglSponsoning, 5. 8ff,

Vgl dazu Achim Westebbs, Verbesse-
rung idealler und materieller Badin-
gungen ehrenamtlicher Tatigkait, in;
Deutschor Rulturrat (Hesg ), Ehrenamt
in der Kultur, Bonn 1996, 5. 32911,

Zum Themsa ,Ehranamt” als grundle-
gender Barichl: Enguéte-Kommission
~Lukunft des Birgerschaftlichan En-
gagements®. Doutscher Bundestag,
Bericht = Birgerschaftliches Engage-
meant: auT dem Wag in eina zukunfisfa-
nige Bargergesellschaft, Opladan 2002




Kompetenz einer Stiftung —
Aufbau und Erweiterung

Kompetenz ist eine der ,Muss-Vor-
aussetzungen” fir eine effektive und
wirtschaftliche  Stiftungstatigkeit.
Menschen entwickeln Fachkompe-
tenz, Methodenkompetenz und Sozi-
alkompetenz und zeichnen sich durch
persfnliche Handlungskompetenz
aus. Mit der personlichen Kompetenz
der Fihrungskrafte sowie der Mitar-
baiterinnen und Mitarbeiter entfaltet
sich auch die Kompetenz der Stiftung
als Organisation.

Im ersten Teil dieses Beitrags standen
dia Ehrenamtlichen in einer gemein-
nitzigen Stiftung im Mittelpunkt. Die-
gor Teil bafasst sich mit dem Personal-
management und der Personal-
entwicklung, vornehmlich bhezogen
auf hauptamtliche, also fastangestell-
te Mitarbeitende. Viele der Aussagen
kiénnon auch auf Ehrenamtliche bezo-
gan weardean.

2. Personalmanagemeant und
-entwicklung

Dic meisten Stiftungan in Deutsch-
land werden von Ehranamtiichen ge-
fuhrt, verwaltat und gemanags:. Doch
wachst die Anzahl gemainndtziger
Stiftungen - vor allam die dar so ge-
nanntsn
und der - zumindest teilweise - ope-
rativ tatigen ,Projekiirégerstifiun-
gen”, die hauptamitiiche Geschifts-
fubrer/Vorstandsmitglieder sowia
hauptamtliche Mitarbeitar angastealit
haben. Fir diese Stiftunoen sind Par-
sonalarbeit und Parsonalmanage-
ment malkgebiiche Aufgaban, Gera-

Anstaltstragerstiflungen

Dr. Hans-Dieter Weger

Geschiftsfiihrender
Gesellschafter,

Institul fir Stiftungshera-
tung — Dr. H.-0. Weger &
Partner GmbH, Verl

de fir die Stiftungen, die sich be-
sonders intensivy mit den Verande-
rungsn der Gesgllacha’t — von einer
Industriegesellschaft zur Wissansge-
sgllschaft hin —und. den daraus resul-
tierenden Herausforderungsn in ih-
ren jeweiligen Arbeitsieldern befas-
sen, kommt der: Aufgabe der Persc-
nelentwicklung eine TUr dsn Stif-
tungserfioly entscheidends Rolla zu,
Allerdings ist kaum ein Bereich das
Stiftungsmanagamenis noch so fest
in den traditionellen WVorstellungen
verhaftet wie der des Personalma-
nagements. Hier badart eg ainer kon-
gequenten Weiterentwicklung wvon
der herkimmlichen Parsonalarbeit,
dig im Wesantlichen die Parsonaibe-
schaffung, die Personalverwaltung
und Personalbetreuung umfasst,
zum entwicklungsorientierten Parso-
nalmanagement hin, das sich intan-
giv. mit dem Kompeienz-Manage
ment befasst.

Zum Konzept der Personalstrategie

Bie Wahl und die Gestaltung der ein-
zelren Instrumente des Personalme-

(Teil 2)

nagamenis ndngen in hohem Mafie
von dar jewailigen Personalstrategis
einar Stiftung ab. Damit sind Vorstel-
lungen uber den winschenswerten
Einsatz von Menschan in giner Organi-
sation wig aingr gemeinnitzigen Stif-
tung und dber gin ugrunde liegandes
Manschenbild angesprochen, Die Per-
sonalstratagie wird zudem von der ge-
sallschaftlichen Entwicklung gepragt -
wig in der Entwicklung von der Indu-
striggesallschaft rur Wissensgesall-
schaft hin arsichtlich -, ebanso auch
von dem damit einhargehandan Wer-
tawandel in dar Gesellschaft. Die Ein-
stellungan der Manschen zur Arbeits-
welt haban sich geandert: Standen
friher wie Gehorsam,
Pflichterfullung, Diszipling Fleil wnd
Kaontrolle im VMordergrund, so sind as
haute Salbstvarwirklichung, Streben
rach anspruchsveller Tétigkeit, Par-
sonlichkaltzantfaliung,
tungsubarnahme, Teamarbaeit und Mit-

Tugenden

Vearantwaor-

wirkung. Die Arbeitsorganisation wnd
cie Mitarbeiterféhrung in Stiftungen
missan digser Entwicklung verstarkt
Rechnung tragen, viele Stiftungen
sind bereits darauf eingastallt,

Grafik 1: Personalstrategie

Tawloristisehe Personalstratagis

liitegrative Prmannlstratngie
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Die vorhergahande Grafik' stelit die
fur die Industrisgesclischaft typische
Jtavloristische Peorsonalstrategie”
der  intagrativen Personzlstrategis”
gegentiber, die sher den Vorstellun-
gen und Anforderungen einer Wis-
sensgesellschaft entspricht. Sie weist
guch wesantliche Instrumente des
Parsgnalmanagements aus,

Wanrend die _iayloristische Perso-
nalstratagie” wvon einem l(sherl un-
selbststédndigen, nicht zur Ubernah-
ma von Verantworiung bereiten und
strikt einzuhaltender Verhaltensvor-
gaben baddrfenden Menschen aus-
geht; setrt die .integrative Personal-
strategie” einen engagierien, verant-
waortungsbereiten und auf weitge-
hende Selbststeuerung setzenden
Menschen, der lediglich durch Zisi-
varainbarung und Delegation von
Aufgaben und Verantwortung zu fih-
ran ist, voraus. Die integrative Perso-
nalstrategie ist die grundsatzlich ge-
algneta fir die gemeinnitzigen Stif-
tungen, in denen eine immer grofier
wordende Zahl von | Wissensarbai-
tn::rrt"zr die sich kaum mehr als
JUntergebene”, sondern wialmehr
als  Mitglied einer Gemeinschaft”
verstehen, gemeinsam auf den Stif-
tungsertolg hinarbeiten. Im Ubrigen
besteht hier eine Mahe zum ,ehren-
amtlichen Mitarbeiter”, der am Stif-
tungsgeschehen t=ilnehmen  und
teilhaben will und sich nicht im -
nem abhdngigen Arbailsverhalinis
sieht. Wissensarbeailer sind grund-
sitzlich mobil, ihr Kapltal® ist ibr
Wissen (, Intellektuelies Eigentum” ),

Dar Wissensarbeiter bedarf natlrlich
auch eines Vorgesetiten, der die
Richtung der ru |eistanden Tatigkai-
ten vorgeben und der vor allem defi-
nieren muss, wie dea Leistungan im
Verhaltnis zur gesamtan Stiftung aus-
sehen mussen, Das heilt, welche
Standards geltan, welchen Werten
gntsprochen werden muss und wal-
che Ergebnisse erzielt werden mis-
zan. Hier ist die Mitarbaiter. bzw. Per-
sonaHihrung vor aine neus Aufgabe
gestallt: Es gaht schliafilich darum,
dis spezifischen Stirken und das Wis-
sen {Kompetenzan) eines joden in
Produktivitét im Sinne des gemein

Sriftong&Sponsariag FI3003

wohlorientierten Zwecks der Stiftung
Zu verwandsin,

Personalentwicklung

Die eigentliche Aufgabe des Porso
nalmanagements bastaht nach wver-
preitetar Auffassung darin, die Ar-
beitsleistung der Beschaftigten der
atiftung auf ein erwdnschies Quali-
tatsnivesu @ enfwickeln und Zu si-
chern. Eine Vernachléssigung des

Personglmanagemenls bedeutet

swangsidufig, die Leistungsfahigkeit

der Stiftung zu geféhrden und herab-

Zusetren. Flr gemeinnutzigs Stiftun-

gen ergeben sich wie fir alle Nonpro-

fit-Organisationan auf diesem Gebiet

—im Vergleich zu gewinnorientiertan

Unternehmean - Besonderheiten, die

a5 7u baachtan giltﬂ:

— Gemeinniizige Stiftungen sind suf
Aufgabenfeldarn 1&tig. die in der Re-
gel nicht markiméRig orgenisiert
gind.

— Gemeinnitzige Stiftungen sind Ein-
ricktungen, in danen hiufig Ehren-
amtliche und Hauptamtliche eng zu-
sammenarbaiten (Stichwort: ge-
mischte Personalstrukturen”}, wobei
dig Erstgenannten meist in Entschai-
dungeorganan mitwirken.

Gamainnitzige Stiftungen haben in

afler Regel  flache” Hierarchien im
Gegensatz zu grifleren Unterneh-
man, Sie bieten damit such weniger

Aufstiegsmoglichkeiten und berufli-
che Karrieren innerhslo der Stif-
tungsorganisatian,

-~ Gemeinnutzigs Stiftungen mussen
von ancaren Metivationsstrulduren
ihrer Mitwirkenden ausgshen, als sie
in gewinnarentigrten Unternehmen
vorherrschen, Zugem sind dia Ein-
stellung, im Sinme der Stiftungsmis-
sion zugunsten von Menschen und
der Geseilschaft mitwirsen zu wol-
len, und die damit verbundana in-
trinsische Motivation sine - wie
schon jm ersien Teil digses Baitrags
(Heft 12003, Stiftung&Sponsoring)
gusgefubrt — ganz wesentliche Be-
dingung fir daverhafien Stiftungser-
folg. Sie gilt @s, vor allem durch 8in
entwicklungsorientiertes Personal- |
management und eine kooperative
Mitarbaiterfuhrung standig zu bele-
ben und auf einam hohem Niveau zu
egrnalten.

Personalantwicklung kann in diesem
Zusammerhang als die Gesamtheit
derjenigen Mafinzhmen beschrieben
weardan, die geaignet sind, die Hand-
lungskompatenz der Mitarbeiter(in-
nan} gemal der mittel- und langfris-
tigan Projakts und Programmplanung
waitarzuentwickeln und standig zu
grnatern - mit dem JZiel, dan 5fif-
tungserfolg unter weitestgehendear
Beriicksichtigung der Potenziale und
interessen der Mitarbeiter zu sichern

Methoden-
kompetenz
'N.\_H_

Grafik 2: Handlungskompetenz

G

/ Fachkompetene.

Handlungas- ‘\
koempetenz
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) nalentwicklung eng mit der Organisa-
Grafik 3: Stellung der Personalentwicklung in der Stiftung tionsentwicklung  verbunden. Sie
nimmt somit eing 2entrala Stellung in
der Stiftung ein® {Grafik 3)
Stiftungs-
entwicklung Lie Hauptaufgpaben der Persocnalent-
wicklung, ausgehand wvan der Stif-
1 tungsstrategie bis hin 2ur Evaluation
zinzelner Malirahmen, sind in dear
P&rsnnal. Grafik 4 aufgeﬁihrt.ﬁ
entwicklung
Im Rahmen das entwicklungsoriantiar-
ten Personalmanagements ciner ga-
meinnitzigen Stiftung ist immar der

Einsatz der Ehrenamitlichen, vor allem
Organisations- . Qualifikation (Kompetenz) deren Kompetenzen und Motivation,

entwicklung K - des sinzelnen Mitarbeiters zu beachten und in entsprechends Ge-

staltungskonzepte einzubeziehen.

und gegebenenfalls zu steigern, Die
Handlungskompetenz’ ist dabei als Grafik 4: Hauptaufgaben der Personalentwicklung
die Fahigkeit zu wvarstahen, zalge-
richiet, situationsbedingl und verant-
wortungsbewusst Stiftungsaulgaben

zu erfillen und Problerme zu |Gsen - T .
7 g ; reitat tru
und zwar, jé nach arbeitéorganisato- ailing Wor listrumentirin sur Bmitung dos

rischen Gegebenheiten und Erfordar- Eemontimtwictiunashsdars inder SHftaig

nissen, entweder allain oder in Ko- A

Strategische Orientisrung
dar Stiftung

operation mit anderan. |hra wichtig- Erarbaitung ven Verfahren Erfassung des Lelstungs-/
= I o und Instrumantarian aur Kompotenzpotenzials in
aien KnmpanentE-r' sind 'die. Fach Erfassung des Leistungs-~ Zusamimenarbeit mit den
kompetenz, die Methodenkompetanz Kampeatanzootenzlals In der Vargesataten
und die Sozialkampetanz (sighs Gra- Efamg
fike 2). Kritarien zur Auswahl von | Fardaer- igeganwirtigas| Einsatzpotenziat
kandidaten® und neusn Milarbeliem irikiinftiges! Enavicklungsgatanzal
Micht selten werdan mit dar Parso- - Beurtellungssystem
ng[ﬂ-nrwigklung - rusatriich zur Foteneslnnalvsa

- Aesgsamant-Canter
- Miarbeitergesprach
|Baurizilungs. und Fordargesprach)

Vagiterentwickiung der Handlungs-
knmpetenz — auch die Stitzung dar

intrinsigchen Motivation der Mitar- \
beiter und deren stirkera Orientis-
rieng an den Wertvorstellungen der Erarbeitung sines Personalentwickiungs:
Stiftung verbunden konzeptes der Stiftung
Parsomalentwicklung st aine Fih L
I Entwlckiung ghies MaBnshmerkataloges

rungsaufgabe. Dabel geht es u.a, da- " o
rum, die Gualifikations- bew. Kompe- - Mitarbaitergasprach (Farderung e - Jeb-Rotatian, Job-Enlargement,
tﬂn!ﬁntwic“unﬂ und daz Bedirinis LEinbas=|tactgh) Jab-Enarichmesl

¥ : : X 0 Persinfichkniisiraining | Parsdnlich- - Teame ﬂft\.‘ir_‘-:ll_l-tg

o + .

der Mitarbsiter nach Personlichkeits kaitssntwicklung) - Aggtauschprogramm {2eitweise
entfaltung einersaits-und die erfoigs- - Weliarbilduryg [fachilch, Gtarush- Einbindung von Mitarbelitern an

anan Interssssn er 1 LN ichl stkshops, Seminarm cherer Einrichtungos:)
bezo Int der Stiftung, ligh] f Werkshops, S htungen)
abgelaitet aus den strategischen Stif- -Einbindurg neuer Mizarositer - Matrwerk-Blldung

i e i —fi . i - SehaH ar | 1
tungseislen, in Einklang zu bringen, Im flaxible Arbaimetiuituran Schatien alinar Lerkullur
Sinna einer bewussten und angestreb- *
ten Forlentwigklung der gesamiten Dutehtithiung/Umsetzung von MaBnahman
Stiftung #ur Verbesserung der Verfol- l

qung dar Stiftungsowecke in einer sich

= - a 'l
dndernden Gesellschaft ist die Perso- Controlling/Evaluatlon umgesetster Malnahman
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Mitarbeiterflhrung

Art und Intensitat der Mitarbeiterfuh-
rung sind malipeblicher Ausdruck
dar Kultur einer Stittung sls Organi-
gation (hier , Stiftungskulr”), digim
glinstigen Fall - neben auf Laistungs-
fahigkeit und Wirtschaftlichkeit aus-
gerichteten organisations- und ar-
baitstrukturgllen Voraussetzungsn -
gegenseitige Akzeptanz wischen
Flhrungskraften und Mitarheitern,
kooperative und veraniwortungshe-
wusste Zusammenaroeit, Informa-
tionsotfenheit und eine Atmosphare
des standigen Lernens entstehen
lg=st und erhalt. Mitarbeitarfihrung
gerade in einer gemeinnutzigen Stif-
tung muss darsuf gerichtet sein, in-
novative Potenziale freizussetzen, vor-
handene Kompetenzen zu entfalten
und weiterzuentwicksln sowie ein
Hachstmal an positiver Einstallung
hei dzn Mitarbeitern sicharzustellen,
dem Gemeinwohl im Sinne des Stif-
tungszwecks zu dienen,

Mitarbeiter und Mitarbelterinnen sind
und bleiben der zentrale Erfolasfakior
in Stiftungen. Von dieser Aussags aus-
gehend |8sst sich sofort auf dis auler-
ardentlich hohe Bedeuturg der Mitar-
beitarfiihrung schlizfer, Auch lisst
gich aus ihr ableitan, dass der Eriolg
gingr Stiftung am einfachstan durch
eing verbessarte Fihrungsleistung ge-
steigert werden kann, Merfrauansma-
nagemeant” steigert — wie empirische
Aralysan immer wiecer belegen - das
Erfolgs- und Inmovationsootenzial ai-
ner Qrganisation;  Missmanagemernt”
werschleudert es. Ein kooparativer
Flhrungsstil hat sich — so aucgh in Stif-
tungen - als erfolgswirksam und bei
dan Mitarbaitern als Vertrauen schaf-
fend erwiesen. Gerade er aktiviert das
<gaistige Potenzial” in Stftungen,
zweifallos ein nicht zu urterschéatzen-
cer Bestandteil des |, Stiftungsvermd-
gens”, Es isl srkenniar, dass in {gra-
GBersn) gemeinndtzigen Stiftungen die
Flihrung mitarbeiterorientierter wird
bew. schon gewarden ist.

Mitarbaitarfihrung -muss heute dar-
aufhin angalegt sain, Problemidsun-
gen unter Einbeziehung und Mitwir-
kung der Mitarbeitar zu erarbeiten.

Stiftung&Spensoring 212003

Das setzt nicht nur gin verandertes
Entscheidungsverhalten voraus, son-
darn es ist auch eine erhdhtle Sozial-
kompetenz der Flhrungskrafte, auch
dar ehrenamtlich tatigen Fuhrungs-
kraftte, mehr dann jge vonnoten. Fach-
lich kampetente Mitarbeitar | for-
darn” sachoerechte Kommunikation,
Ziglverginbarungen und Frairduma
7u daren Erfillung und dbernaghmen
bereitwillip personliche Verantwor-
tung dafir, Herrschaftswissen und
Statussymbaole verlieren an wart,”
Anstelle von Anordnung von oben
nach unten im Sinne dar Wahrnoh-
mung von Machtpositionan ist Dala-
gation von Aufgaben und Verantwor
tung im Sinne gines kooperaliven
Fiihrungsstils gefragl Filhren mitals
Ziglverainbarung und Delaegation ist
anforderungsreicher - fir die Fiih-
rungskréfte, jedoch auch fir die Mit-
arbeiter. /m Hinblick auf die Fih-
rungskompelens komml s jmmer
mehr gul dig Fahigheil und Berait-
schalt sur Kooperation, sur Kommu-
nikation und zur Koordination an.

Auch flr die Lernkultur in giner Stif
tung dben Fahrungskrafie aina ent-
scheidende Funktion aus: Auf der
Grundlage gemeinsamear Werte und
Ziela lernen Menschan am arfolg-
raichatan mit und durch andera im
alltdgglichen Tun. Fihrende soliten
worbildliche Mitgliadear einer Lernge-
meinschaft vor Ort gein, Oie wichtig-
eta Aufgabe, Menschen zu fihren,
basteht — so die Obarwiegende Auf-
fagsung — darin, die Begabungan unag
parsdnlichen Kompatenzen von Mit-
arbeitarn zu entdackan, um sie an-
hand tdtigkeitsbazogener, situativer
Anforderungsprofile zu fardern.? Un-
ter Einbezichung auch der ehrenamit-
lich Mitwirkenden gilt es, eine Larn-
kultur im Sinne von ,creating a cul-

8 yarbunden mit

ture of competence
der Entwicklung sires hohen Grades
an Motivation als Leistungsbereit-
schaft for den gemeinsamen Stif-
tungserfolg, enzustreben und in der

Praxis zu gastalten,

Auch fir Stiftungen gilt: Erfoly wird
zunehmend davan abhingsn, wie ent-
wicklungs- und lernfahig diz Mizarbai-
ter - hiar; alle Beteiligten an der Arbals

alnar Stiftung — und damit die ganze
Qrganisation sind. Nur denjenlgen
Stiftungan, bei denen Flhrung und
Zusammenarbait zu aingm permansan-
ten Larn= und Entwicklungsprozess
warden, wird der Wandel| nicht davon-
laufen. 1

|Der Baitrag wird in der nachsten Als-
gabe von  Stfiung&Sponsoring” fort-
gesstat.)

Quellennachweis

1 Vgl Dude von Eckerdatsin, Parsonaimanaga-
tnent in MPOs, ini Christoph Bedslt [Hreg.),
Hendbuch dar Monprofit Organisation, Stutt-
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= Wgl. Peter F Drocker, Management im 21
Jahrhundert Mbnchen 1999, 5. 33 f

3‘n.l';rl. dazy avch Dudg von Eckardstem, &:a.
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Zukunft, in: Hane Bihm, Christoph Hauke
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Personalmenagemant for Stiftungen. Yom
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Beitrége won \Wolfgeng Habelt lziehe obend
und van Welfgang Koeckstadt | Personaima-
nagement — ein Baustein =rfoigreicher Sif-
tungsarbeit”).



Kompetenz einer Stiftung — Aufbau
und Erweite rung (Teil 3: Beratung, Dienstleistung)

Die Avusfihrungen in den beiden voran-
gagangenan Teilen [Stiftung®&Spon-
goring. Heft 1/2003 und Heft 2/2003)
baefasstan sich schwerpunktmalig mit
shranamtlichar und hauptamtlicher Ar-
bait in und fir gemeinnitzige Stiftun-
gan. Diesaer Beitrag setrt sich var-
nehmlich mit dem Aufbau und Wai-

- terentwickeln von Kompetenz im Stif-

tungshandein durch AuBenstehanda -
durch Beauftragung Dritter bzw. durch
die Einbeziehung Dritter in Form von
professionelier Beratungs- und Dienst-
leistungstatigheit - auseinander.

3. Externe Projektleitung und
-mitarbeit [Hilfsperson)

Marchs —auch grifiers — gemeinnit-
zige, operative Stiftungen greifen bel

Dr. Hans-Dieter Weger

Geschafisfihrender

Gesellschafter,

Institut fir Stiftungsbera-
tung - Dr. H.-0. Weger &
Partner GmbH, Verl

dar Keonzipierung, dar Entwicklung
und der Realisiarung von Varhaban
und Projaktan suf die Untarstitzung
axtarner Fachleute zurick. Dabai bin-
dan sie deren spezifischa Fach-, Me-
thedan- und Sozialkompetenz in ihre
gigene Forder- und Projektarbeit zur
Varwirkiichung fhres Stiftungszwecks
ain, Grundlage daflr ist meist ain
Dienstieistungs- oder Werkvertrag,
daor die fur die Stiftung zu erbringen-
de Leistung, den Zeitraum daflr, das
Entgelt und ancere wichtige Aspekie

wie z. 8. Vertraulichkeit, Haftung -
festlegt baw, regelt.

Die Suftung hat natiriich zunachst die
Aufgabe, sich uber Ziele und Aufgaben
des zukinftigen Stiftungshandsins
und insbesondere neusr Vorhaben
und Projekte klar zu werdsen, Sie muss
wissen und beschreiben kénnen, was
sig zur Losung welcher gesellschaft-
lichen Probleme und rur Bewaltigung
welchar gemeinnitzigen Aufgaben
beitragzan und was sie dafir — rumin-
dest grob umrissen — wn will. Dann
muss sig dafir den oder dis gesigne-
ten externen Experteén ausfindig ma-
chan und dabel dessen brw. daren

Handlungskompetenz im Sinne der

Entwicklung unc Umsetzung ganz

konkreter Projokte gemali dan zuvor

umrissanan Voarstellungen dar Stif-
tung erkennan und bowarten. Die

Wahrnehrmung dieser Aufgabe setm

untar anderam die Kenntnis von exter-

man Fachleuten, die flr die anstehen-
den Stiftungstatigkeiten in Betrachit
kommen, sowie die Einschatzung de-
ren Handlungskompetenz [Fach-, Me-
thoden- und Sozialkompetenz) voraus.

Die Stiftung muss also selbst die Kom-

petenz besitzen, die flr ihre beabsich-

tigten Vorhaban und Projekie erforder-
liche Kompetenz bei Dritten erkennen
und bewerten zu kénnen, Dis diesen

Wep beschreitenden Stiftungen sehen

darin folgends Vorteile;

- Die stiftungseigens personslle Kapa-
zitat kann dauerhaft gering gehalten
werden,

- Die Stiftung kenn furein bestimmites
VWorhaben und Projekt die dafir ganz
spezifische Kompetenz einholen,
was gerade bel wechseinden Vorha-
[ren in Folge sich dndernder gessli-
schaftlicher Herausforderungen im
Rahmen des Stiftungszwecks ent-
schewdend ist.
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- Die Stiftung erhidht aufgrund des
Einbindens externer Kompatanz und
Qualifikation ,von Fall zu Fall” dia
Flexihilitat in ihrem gesellschafis-
berogenen Handein

- e Stiftung kann auf diese Weaise
ihre Personal- und die Personalne-
ban- sawle die Sorzialkostan reduzie-
ren und gleichzeitig zur \Verbesse-
rung der Effektivitat ihrer operativen
Projektarbeit beitragan.

- Manchmal findat dia Stiftung durch

Einbringen axtarnar Fachlaute auch

gina bessera Akzeptanz und Reso-

nanz bei thren Zielgruppen.

Manchmal erganzen externe Fach-

louta mit ihrer jeweils spezifischen

Kompetanz auch  nur” die eher ,all-

round” titigan Mitarbeiter einer 5tif-

tung bei bestimriten Vorhaben und

Frajekuan,

Aus steuerrechtiicher Sicht ist in die-
sam Zusammenhang auf die so ge-
mnannte L Hilfsperson™ hinzuweisen, de-
rer sich sina gemeinnitzige Stiftung
zur unmittelbaren Erfillung ihres steu-
grbeginstigren satzunosméalkigen St
ungszwecks bediensn kann., Mach
dem Vorlaut des § E7 AD Abs, 1 Satz 2
AD (Abpgabanordnung) muss .nach
den Umstanden des Falles, insbeson-
dare nach den rechtlichen und tat-
sdchlichen Bezighungen, die swischen
dar Kérparschaft und der Hilfspersan
hestehen, das Wirken der Hilfsperson
wia aigenes Wirken der Korperachaft
anzusehen” sein. Entscheidand |st si-
ne ausreichends Einwirkurgsmoglich-
keit der Stiftung auf dis ausflihrends
Perzon. Zu den Hilfspersanen zihlan
micht nur nichtselbststandige Baschaf-
tigte mit personlicher Weisungsge-
bundenheit — wie Angestellte — son-
dern auch selbststandige und unab-
néngige natirliche und juristische Par-
sonen, die nach dan Weisungan der
Stiftung einen entsprechendean Auf-
trag ausfuhren, wenn also aine sachli-
che Weisungsgebundenheil bestehl.
Als Hilfsperson komml beispielswaise
guch sine snders steuerbegldnstigie
ader nicht steugerbeglnstigie Korper-
schaft in Betracht.

Die Aufiragsvergabe einer Stiftung
kann sowohl die Leitung eines Projek-
tes dls auch die Mitwirkung bei dessan
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Konzipierung, Planung wnd Realisie-
rung beinhalten.

4. Beratung

Meben der Beratung fur die Stiftungs-
arpeit im Aahmen von Stiftungsorga-
nen bzw. -gremien, in denen auf be-
stimmten, jedosh varnehmlich auf die
Verfolgung des Stiftungsawacks ge-
richteten Arbeitsgebieten fachkundige
Personen mitwirken, eantwickelt sich all-
mahlich suech in Deutechland die ex-
terne, professionslle Beratung von
Stiftungen: Rechtsanwalta, Steuerbe-
rater. Finanz- und Vermogansberater,
Wirtschaftsprifer und auch Berater fur
die Drganisation, die Fihrung und das
Managamant gemeinnitziger Stiftun-
gen und anderer Non-Profit Orgenisa-
tionen, Diase bisten ihre jaweils spezi-
fische Kompetenz :um Aufbau, zur Ge-
staliung und zum ,Betrieb” von Stif-
tungen an — sowohl den Stiftern als
guch den Stiftungen. Nicht seiten brin-
gen siag schon [hee Kenntnisse und Er-
fahrungen bel der Frage einer vermo-
genden Person oder eines bdrger-
schaftlich engagierien Untarnehmens
&in, ob sie bzw. &s eing Stiftung errich-
tan sall,

Beratung als Katalysator fir
gemeinnitziges Handeln

Professionells Barater kbnnen verma-
genden Personen Anregung 2u ge-
meinndtzigem Handeln geben; (hnan
dabei ginan Ober den reinen Geldwart
hinausgahanden Sinn des Vermégens
varmitteln und (hnen auch dig durch
germainnitziges, philanthropisches Tun
zu arzislande Befrisdigung erkennan
lassen,! Dass dabei auch Steusrvar-
ganstigungen zu erreichen sind, ist
wichtig. Die Steuerersparnis sollta je-
doch nicht selbst des Ziel sain, son
dern ein  Mebeneffekt” zur Realisic
rurig des Ziels der Errichtung einar ge
mennaizigen, auf die sffekiive und
wirtschaftliche Forderung des Ge-
mieinwohls angelegten Stiftung,

Professionslle Berater mussen dafur
zuverlassige Informationen, vor allem
aut fachiichaer und muthadischer Kom-
petenz beruhende Erkenntnisse und,
wenn moglich, auch aigens Erfahrun-

gan auf diesem Beratunasfeld anbie-
ten. Gute, ethisch begriindets Bera-
tung bedeutet such, von ener Stif-
tungsarrichiung abzurgten, wenn an-
dere gesignetere Wege zur Verfolgung
und Umsetzung der Yorstellungen ei-
ner Rat suchenden Person mdglich
und gangbar sind. Viele Rat Suchende
erwarten dafur sowahl dig Kampetanz
dls auch die entsprechende ethisch
hagriindete Einstallung auf Ssiten der
Berater.

Inhalte und Rolle professionaller
Beratung

Wie schon vor allem in dan angael-

sachsischen Landarn entwickelt sich

auch in Deutschland — ag wurda baraite
angesprochan — npeben dar Rachts-,

Steuer- und Finanzberatung cine auf

die Organisation Stiftung” umfas

sand susgerichtete Beratung, Deren

Inhalta sing Im Wesentlichen:

—dig Entwicklung und die Gestaltung
ginar Stiftung (Stiftungszweck, Stf-
Lungsorganisation usw.|

—die strategische Planung des Auf-
baus der Stiftung undfoder des Far-
dalprngrémms

— die Brganisationsstruktur (Aufbauor-
ganisation| und die Arbeitsprozesse
und Verfahrensweisen |Ablauforgs-
nisation)

-die Zusammensetzung und Beset-
Zung der Stiftungsorgane und -gre-
mien

- der Aufbau der Geschaftsstelle und
deren personelle Besetzung

- Planung, Durchtonmong und Evalu-
ation von Firderaktivitdten und Pro-
jekten

- Varmogensvenvzitung und -anlage

- Informations- und OHentlichkeits-
arbeit (Carporate ldentity|

- Stiftungskultur, Leithild baw. Leit-
limien,

Die professionells Bearstung hat auf
diesen Arbeitsfeldarn sine anregende,
informierends, erklarende und unter-
stutzende Funktion zugunsten der Stif-
ter wnd der Stiffungen. Dafir sind
Kenntnisse Ober Gestaltungsinstru-
mente von Stiftungen unhﬂdlngta Vior-
aussetrung, hilfraich sind auch braita
personlivhe Erfahrungen in der Stil-
tungs- und Beralungspraxis.



In der Praxiz haben sich bestimmte
Formen dar Beratung entwickelt, dis
beraits mehr oder minder auch mit
praktischer Disnstleistung verbundan
sain konnen. Dieg falgande Grafik?
weist aine  Baratungstypologie” aus.

1agement & Verwaltung

tungskursas (beispialsweise in der
Geschiftsfihrung, n der Arbeitsfarm
und -gestaltung operativ. tatiger Stif-
tungen oder in der Férder- und Pro-
|ektarbeit infolge einee rasch verdn-
dartan gasellschaftlichen Umfalds).

Beratungsformen

Gutachten
Fachberatung

prozessorientierte
Baratung
Beratung zur
Crganisations-
entwicklung
Systemischa
Beratung

Leistungsversprachen

Situationsdiagnose und Lisungskonzaptia)
VMerantwortung: Stimmighkeit und Richtighkeit
Aufgabeniosung durch Berater

Verantwortung: Qualitat der Losung

Gestaltung des Losungsprozesses durch Berater
Merantwortung: Qualitdt des Prozesses

Steigerung des Entwicklungspotenzials der Stiftung
Verantwortung: Etablierung des Wandels

Ubarwindung von Entwicklungsblockaden und Erwaite-
rung der Gastaltungs- und Handlungsoptionan
Verantwortung: Steigerung der Existenz. und

Leistungsfahighkoit

Stifter und Stiftungan suchan kompa-
tenten Aat meist in viar Phazan dar
Stihng&enmicklunggt
— Griindungsphasar var alem Rechts-,
Steuer- und Finanzberatung sowie
Gestsitungsheratung (Aufbau- uno
Ablauforganisation),
— dufbauphase: vor allem Beratung in
eher strategischer Hinsicht zur Leit
Lild-, Programm-, Organisations- und
Parsonalentwicklung sowie in eher
eparativar Hinsicht in der Personal-
arbeit (Besetzung der Organe, Mitar-
beitar], im Aufbau einer Geschafis-
stella, in der ersten Forder- und Pro-
jektarbeit, im Stiftungs- und Projekt-
managemeant ader in der Vermo-
gansvarwaltung und -anlags,
Normalphase: in einer entwickelten,
sl Jahran srfolgreich arbeitenden
Stiftung vor allern Beratung fir ganz
spezifische, meist neud Problemsitu-
ationign und Fragestallungen, fir die
as n der Stiftung keing sigenen
Fachleute und damit ksine eigene
Expartise [(meist rechilicher und
steuarlichar Artl gitt, oder flr deren
Lasung es in der Stflung mehrere
widerspriichliche Auffassungen gibt.
- Krisenphase: Baratung zur Ubanwin-
cdung von Krisengituationan (| bei-
gpialswaise aufgrund von Vermo-
gensvarlustan oder personellan Pro-
blemen) odar 2ur notwendig gewer-
dangn MNeubestimmung des Stif-

]

Dasg Varhaltnis 2wischen ainem axiarnan
Berater ainarsaits und den ahranamtiich
Mitwirkendan und hauptamtiich Mitar-
baitendan einar Stiftung anderersaits ist
ir der Aufbau- und Normalphase, sofarm
aing kare und prizise formulierta Auf-
tragsstellung fir die Beratung vorliegt,
in aller Regal vertravansvoll und koopa-
rativ: Dar Berater kommt als Untarstit-
zer und Erganzer. In der Krisenphase
kann dieses Verhaltnis dagegen durch
aus anders sein: Es kbnnen Intercssen
konflikte drohen, wenn der Berater boi
spislsweise Problems infolge von Miss-
management oder personiicher Uber-
forderung won Stiftungsverantwort-
lichen oder -mitarbeitern analysisren
und lGsan hetten oderauch Verdnderun-
gen in der Ausrichtung und Fokussis-
rung der Forder- und Personalstruktur
vorschlagen soll, Die extarne Beratung
in einer Krisenphase bedarf besonderer
Kompetanz, vor allerm auch Sozialkom-
patenz, besondersr Erfahrungsn und
hesonderen Fingerspitzengstiihls, denn
gerade dann muss der Berater moaliche
konfliktpotenziale arkennen und kreat-
ve Losungsmaoglichkaitan suchen,

Auswahl des geasigneten Beraters

Ausg der Praxis heraus kiinnan sieben
wesentliche Schritte zur Auswahl ei-
nes kompeatenten Beraters umrissen
werdern!

1. Problemdsfinition: Die Stiftung sollte
sich Uber das zu lgsende Problem
bzw. die zu bewsltigende Aufgabe
klar werden. Das Ziel und der Inhalt
ainer angastrebten Beratung sollten
beschrigben werden,

2, Informationsheschatfung zur Suche

des gesigneten Beraters: Es sollten
Informationen  durch Gespréche,
sehriftliche Unterlagsn und/ oder
Internet-Hinweise und -Informationen
Ober grundsatziich infrage kommen-
tle Berater oder Beratungsinstitute
gingeholt werden, dig zur Problemlo-
sung beitragen und Empfehiungen
geben kinnen: Beratungsphiloso-
phie, Tatgkeitsoebiete, Kernfahighked-
ten, Erfabrungsn usw.

3. Anforderungsprofil dber die Fro-

blemberaiche: Es ist 2u kldren, ob die
won der Stiftung zu iBsenden Probila-
mea bhastimmta Fachberaiche (Steusr,
Fecht, Aechnungswesan usw), die
gasamie Stiffung im Sinne garsheit-
licher Anforderungen (Leitbild, Stra-
tegia, Flhrung, Struktur, Stiftungs-
kultur usw ) ader interdisziplindrae Ba-
reiche (Projektmanagamant, Kom-
munikation, Pargonal- und Orgam-
sationsantwicklung usw.) batraffan.

4. Anforderungsprofil dbar die Kampe-

tanzberaiche; Neban den Problamba-
reichan sind auch die darauf bezoga-
nen Kompetenzbareiche zu defiria-
ren, das haildt dia Anforderungen an
dan Beratar hinsichtlich Ausbildung,
Expeartanwissan, Methodik, Fahighei-
ten, Effahrung, Eigenschafien

B. Erwartungen und Funktionan: Dia

Stiftung sollte die guantitativen und
gualitativen Erwartungan, die sie an
die Beratung stellt. und dia Funktio-
nen, die dar Barater in der Stiftung
erflllen soll, formuliaren.

B. Wah! des Beratars: Anhand dar zu-

vor beschriebanan Schritte kann dia
Stittung  die Vorgehensweise dar
Beratung und den Berater wihlen.

1. Vertrag und Geschiaftsfuhrung: Zur

Beratung sollte ein Vertrag |Aufga-
benbeschreibung, Ziele, Kosten,
Zeltraum usw.) zwischen der Stif-
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tung und dem Berater bow. Bera-
tungsinstitur geschlossen wardan
Die Geschaftsleitung der Stiftung
sollta dam Berater - vor allem dem,
der Vergnderungen anregen soll -
dan  Ricken starken”

Klare Zielsetzungen und eindeutige Zu-
standigkeitsabgrenzungen entschaidan
héufig Uber den Erfolg oder Misserfolg
esiner Zusammenarbeit zwischen dar
Stiftung und dem Beratar, Auch st ein-
deutig: Der Berater untersucht, regl an
und -schlagt wor. Die Stiftung entschei-
det. Cer Berater nilft der Stiftung mit sei-
ner Kompetenz analvsierend und emp-
fehlend, ihre Kompeienzlickan abzu-
teuen und ihr Poleneal 2u erkennen,
weiterzusntwickaln und bestmaglich zu
nutzen, Die Stiftung setel die ibr vortail-
haft emscheinendan Empfahlungen in
die Praxis urm,

Ethik in der Beratung

Der Code of Professional Conduct of the
European Federation of Management
Aszociations (FEACO) beginnt mit der
Aussape: A consultancy hall all imes
maintain the highest ethical standards
in the professional work undertaken ...",
Im Code of Ethics formullert die Associ-
ation of Management Consulting Firms
IACMEL: We will garve our clients with
integrity, competanca and objectivity”,
Aus diesen Ausfibrungen |2sst sich auf
dig Prinzipien der Integritdt, der Einhal-
tung van Vertraulichkeit, der Kompetenz
und der Objektivitat von Beratungsleis-
tungen schlleBen. Ahnliche Prinzipien
fihrt der Bundesverband Deutscher
Unternehmensherater (BOU} in se‘nen
JGrundsdzen” flr den Beruf ,Unter-
nehmensberater” an, Auch darin wird
uriler andarem auf die fachliche Kempe-
leneg, die Serositat uno Effekzivitat, dis
Objektivitat, MNeutralitht und Eigenver-
antwortlichkelt sowie Vartraulichkeit
hlftgewlasan.a Es kann keinen Zwsifel
daran geben, dass die genannten Pringl-
plan antsprechend fir den | Stiftungsie-
rater” geltan (sollten).

Wichtig erscheint ebenfalls dar Hinweis,
dass professionelle Beratung in einar
fairan Kooperation 7u kreativen Losun-
gen ven Probleman und Aufgabean filhe,
abar nicht zu einem Ahhangigkeaitsyer-
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haltnis: Wedar die Stittung dart jhre Un-
abhdngigkeit in dar Entscheidung einf-
Zan, noch sollte der Stiftungsberater
seine intellektuslle Unabhangigkeit und
seina Objektivitat in der Beurtsilung von
Situationan und Vorgangen verliaran.

5. Dienstleistung

Meist mit Beratung wverbunden, aber
doch Ober diese hinsusgehand ist aing
woitere Form der Zuflibrung ven Kom-
potenz anzufihren: die Dienstlaistung.
Sie bedeutet die Ubernahme von Stif
tungstatigkeiten durch einen externcn
Dienstleister bow. ein Dianstleistungs
unternehmen mit dar dafir netwendi-
gen Handlungskompetenz, Das zuneh-
mend visifétiger werdende Spektrum
der professionellen Stiftungsdianstiei-
stungsangebote raichl von der umfas-
senden Verwaltung einer Stiftung — sei
es als Treuhdnder fir ging ursalosistan-
dige, nichtrechisfdhige Stiftung oder als
Geschaftsbesorger flr eine salbststandi-
ge, rechisfahige Stiftung = bis hin zur
Wahrnehmung spezifischer, klar abge-
grenzter (Teil-lAufgaban - wie beispiels-
weise Vermogensverwaltung und -anla-
ge, Rechnungswaesen, Offentlichkeitsar-
heit oder Flunltirélisﬁnlg,5 Eigentlich Ist
aunh dig externa Projektleitung und
-mitarbeit unter diacem Gesichtspunkt
7u erfassen.

Vor Vargabe von Dienstleistungsauftrs-
gen muss sich die Stiftung, ahnlich wie
bei dar Beratung, daribar klar werden,
wialche Aufgaben sie aut Dritte | ausla-
gern” will, welche Kompetenz und Er-
fahrung fir dic Wahrnehmung dieser
Aufgaben erferderlich sind und welcher
Dienstleistungsanbiater dafar  dber-
haupt in Frage karmmt Auch muss die
Stiftung festlegen, fur welchan Zeit-
raum sle die Aufgabe outsourcen™ will
- nicht selten verburnden mit der Frags,
ub sie die T0r diese Aufgabe erfordarli-
che Kompetenz zwischenzeitiich selbst
aufbauen und dann die Aufgabe auch
salbst wanmehmen will — und au wel-
chan Kosten bzw. zu welchem Preis.
Manche neu errichtete Stiftung — arst
racht €ing, die zunachst in ihrer Arbait
arprobt und deren Vermogen nach er-
folgreicher Erprobung schrittwaise ver-
groftert werden soll — greift zunachst
auf externe stftungsarfahrene Dienst-

|eistar zurlick, um zu ,lernen” und sich
in der Zusammenarbeit mit dem
Dienstlaizter die fir die Stiftungsarbeit
arfordarliche Handlungskompetenz, al-
s0 die notwendige Fach-, Methoden-
and Sorzialkompetenz, anzueignen,
Mancher Stifter bzw, Stiftungsverant-
wartliche nimmt garade fir dig Aufhau-
phase giner Stiffung das Angebot des
Eriftungsmanagemeants auf (Degranite)
Zait an.

Die Ausibung der vertraglich varginbar-
ten Dienstleistung durch Dritte bedarf
standiger Transparen: und OFanheait
gegeniber der beaufiraganden Stiftung.
Ubsrprifbarkeit dar einzalnen Dienst
leistungstatigkeitan sowie Begleitung
und Uberprifung dieser Tatigkeiten
durch die Stiftung baw. Ihre Geschafts-
flihrung sind mafigebiiche Fakoren ei-
nar erfolgreichen, harmonischen Zu-
sammenarbeit mit dar Folge der ge-
wilnschien Effektivitat und Effiziznz,

Quellennachweis
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2 Wal. Helnz Jarmal, Dis Aolle sxtarnar Beratar
Im Change Mansgement, in: Michasl Reild,
Luitz ver Rngenstiel, Anarae Lanz IHrsg.\. Chan-
an Manapement Progremms, Projskte, Pro-
2euga, Stuttgart 1987, 5 173

3 Vigl. Craig Kennadhy, Dhrk Rumbmarg, Wolkar
Tren, Diz Organieation won Stiturger: Parec-
nalantwicklumg und Ressourcanmanagamant
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& Wal. Jérg Schneider, Ethik in dor Untemch
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Kompetenz einer Stiftung — Aufbau und

Erweiterung

Kompetenz ist sine notwendigs \oraus-
setzung fir erfolgreiche Stiftungsarheit.
Auf unterschiediichen Wegen kann sie
sich aine Stiftung beschaffen; In den er-
sten drei Tellen dieses Beitrags standen
das Einbinden von ehrenamtlich und von
hauptamtlich, festangestellt Mitwirken-
dén sowie das gezielte Nutzen externer
Beratung und Dienstleistung im Mittel-
punkt der Ausfihrungen. Im Folgenden
sollen die Kooperation mit Dritten und
das Bilden von Netzwerken als Formen
der Kompetenzgewinnung und der Kom-
petenzerweiterung angesprochen wer-
den. Gerade diese Wege gewinnen heute
angesichts der wachsenden gesellschaft-
lichen Probleme und Hersusforderungen
gine zunehmende Bedeutung,

6. Kooperation

Ciie Kooperation ist hier zunachst als sina
Form dar freiwilligen, rweckorientienen
Zusammenarbail autonomer Stiftungen
mitainandar oder von Stiftungan mit an-
daran MNon-Frofit-Organisationen, staat-
lichen Enrichiungan oder Wirtschafs-
untarnahman anzusshen. Doch ist Ka-
pparation nicht gleich Koaperation — es
gibt untarschiedliche Maglichkeiten ihrer
Gestaltung. Dabai ist einmal nach dem
Mutzen von Koopearationen und fum an-
deren nach deren Gestaltungsvarianten
zu fragen.

Merkmale der Kooperation

Konstitutives Elemont der Kooperation
Ist die Frefwilligkeit allor betailigten Pan
ner, Eine Kooperation kommt demzu
folge denn zu Stande, weann sich die be-

Dr. Hans-Dieter Weger

iaftsitihrender

schafier,

it fiir Stiftungsbera-
tung — Dr. H.-D. Weger &
Partner GmbH, Yerl

(Teil 4: Kooperation, Allianzen, Netzwerke)

weiligten Partner dadurch Vorteilz in ihrer
Sweck- und Ziglverfoloung versprachan,
Ein weiteres mafgebliches Element ist
das gegenssaitige Verirauen der Partner,
gemeinsam ein oder mehrers Sele in fai-
rer Partnerschaft besser und rationeller
ru erreichien. Das Vertrauen in den oder
die Partner ist essenziell,

Eine Kooperstion ist durch felgende

Merkmale gekennzeich net:

- rechtliche und (zumindest partiell) wir-
schaftiichs Unabhangigkeit der beteilig-
ten Partrer

- Koordination des Varhaltens

- Motivation =iner besseren Zielerrei-
chung als bel individuellem Viorgehen,

Kooperationen kinnen auch anhand der
Zeiwdimension beschrigben und kigssifi-
riert werden. Dig Dauer einer Kooperation
kann dapel in Abhangigkelt des Errai-
chens der angestrebten Ziele gesehen
werdan, Zundchst lassen sich befristate
und urbefristete, auf Dauer angelegte Ko-
aperationsn unterscheidan. Befristete Ko-
aperationan snd dann gegehan, weann
die heteiligten Partner gin hestimmites
Projek: gemeinsam  konripieren  und
durchfiihren wallen, Die Kooperation en-
det — wig ruvar varabradet — bai Projeki-
abschlugs, Eher langfristige, meaist unbe-
friglete kooparative Bariehungan edfolgen
in Allianzen und Matowerkan

LAllianzen sind im Allgemeinan enge, un-
tar Umsténden langfristige, Verginbarun-
gan rewischan pwei oder mahr Parsonen,
in denan Ressourcen, Wissen und Fahig-
keiten rwischen Pafnam geteilt ader ge-
rmainsam  gingabracht wergen mit der
Ziplsetrung, die Wettbewsarbsposition e
des Partners i ver hBﬁSﬂ[n."z S0 laulel
die Definitien in Batug aul Wirtschafs-
untameahmen. i Bereich der Mon-Profit
Crrganisationgn kann man sager: ,,..mmit
der Zielsetzurng, die eigene Position baw.
daz eigane Vermdgen zur Zisarreichung
im Sinna des Gemeinwohls 7u varbes-
sarm”. Strategische Alllanzan wardan in
allar Regel in dar Absicht aufagenommen,

gigena Schwichan [Nachteilal durch
Starkenpatenziale (Vorteila) anderar Or-
ganisationan zu kompengieren oder um
eigene Starkenpotanziala mit denan an-
derer Organisationen zu hUnI:IGhE, wWeann
beispielsweise die eigenen Stirkenpotan-
ziale zur umfassenden oder zur dauerhaf
ten, nachhaltigen Erfillung sines be
stimmiten Ziels nicht ausreichen.

Netrwerke sind Uber bilaterale Koopera-
ticnen hinausgehende Formen der Zu-
sammenarbeit. Sie sind eher dausrhaft
angelegt und gehen oftmals auch Ober e
nen engen Projektbezug hinaus.' Die
Summe aller direkten und indirekten Be-
Zishungen zwischen den einem MNemweark
angehdrenden Einrichtungen erbffnet
mzehr Handlungsmaglichkeiten als die
einzelnen direkten Beziehungen fir sich
betrachtet.® Im Bereich der Stiftungen
ist die Funktion von Metzwerken vor al-
lem im Austausch von Informationen
und Erfahrungen sowie in dar Samm-
lung und Vorbersitung von Ideen und
Prohlemldsungen zu zehzn.” Sie halfen
auch zur Realisierung komplexer natio-
naler und intarnationaler Programme
und F‘mjek‘te.?

Nurtzen von Kooperationen

Grundsatzlich ist festzuhsaiten: Bei Koope-
rationen gent es darum, hestimmie Ziels
durch die 2usarmmenarbeit mit anderen
Organisationen Ubsrhsupt oder zumin-
dest hesser undioder wirtschafilicher zu
erreichan, als es sine Stiftung allsine
karn. Digse Ziele konnen sowohl im be-
trishswirtschaftlichen® Bereich als auch
im Bsreich der sigentlichen Zweck-
erfullung llegen, So ist es denkbar, dass
aufgrund wachsenden Kosten- und Effi-
rieredrucks Stiftungen — vielleicht vor al-
lem Anstaistragerstiftungen® — durch
Kooperationen in der Beschaffung wvon
Ressourcen und Mitteln, bel der EDV, im
Rechnungswasen oder gar im Marketing
Synergiesffekte erzielen und damit an
betriehswirtschafticher Effizien: gewin-
nen wollen, Haufiger dirfts es jedoch dar
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Fall sein, dass bei der Verfolgung gsz-
meinnitziger Ziele und der Erflilung
spezifischer Aufgeben — besonders auf-
fillip bei Aktivitdten operativ tatiger
Stiftungen im imternationalen Beraich -
Kooperationgn gebildet werden, um
umfassendier] und nachhaltigiar) dia
gewlinschier Problemldsungen und
Wirkungen zu ersielen® Sehliallich
kann ene Kooperation awch eing san-
trale Moglichkeit gesallschaftlichar Ein-
flugsnanme darstellan,

Der Mutzen der Kooparation von Stif-

tungan wuntereinander liegt aul dar

Hand und zeigt sich vor allem bei dar

Lasung komplexar, themendbergreifan

der undfoder internationalar gesell

schaftlicher Problama® und angesichts
begrenzter Ressourcen anar ainzalnan

Stiftung - in folgender Vartailan '

—Erweiterung des eigenen Kmow-hiow
zur Problemitsung baw, Zuwachs an
notwendigen Fahighkaiten und fach-
lihen Kenntnissen (Erweiterung den
Fachkompetenz und Methodenkom-
petenz),

— Erwelterung der eigenen Erfahrungean
auf einem bestimmien Arbeits- und
Fisrdergebiat,

—Erweitarung der fir eine Problemlo:
sung erfordarlichen sozialen Kontakte
und Seziehungan (Sozialkampetenz)
sowia der Moglichkeiten zur Umset-
2ung und Verbraitung diesar Problem:-
lasung,

— ZusammenfUhrung dar fir aine Pro-
blemidsung notwendigen Ressour-
cen, vor allemn bei finanziell aufwandi-
gan Programmen und Projekten,

—Varbassarung des Markt"zugangs
und der Akzaptanz bei den Zislgrup-
pen,

- Gewinnen von Zeit und

— Varringerung von Risiken.

Ein in der Praxis haufig anzutreffendes
Beispiel fur die Entwicklung von Kom-
petenz durch Kooperation betrifft |, jun-
ge" Stiftungen: Diese wverflgen zwar
dber finanzielle Mitel, missen aber
meist noch eine eigene Handlungs-
kompetenz auf inrem Arbeits- und Far-
dergebiet aufbauen und entsprachends
Erfahrungesn sammeln. In 2inar Koope-
ration mit kompetenten, erfabranen
Stiftungen lernen sie hinzu und Bauen
gigena Handlungskompetenz auf,

Stiftung&Sponsering 2003

I der Kooperation einer operativ tétigen

Stiftung mit einer andaren Non-Profit-Or-

ganisation oder einar staatiichan Einrich-

wng liegen weitere Vorteila = wie bei-
spielsweise:

- unmittelbares Mitwirken an der Lisung
ainas Problams dissar andaren Crgani-
sation und dadurch

- heggaras Erkannen und Verstehen der
Grinde und Merkmale dieses Pro-
bierms mit der Moglichkeit,

— objaktiven Rat und unabhangige Bxper-
tise in die Problemidsung efnzubrin-
gan.

~Zusatzliche Erweiterung gerade der
praxisoriantiertan Handlungskompe-
tenz ist die Folge — verbunden mit ho-
har Mitveranbwortung.

Meben dom Aufbau und der Erweiterung
dar Kompetenz giner Stiftung als lernen-
de Organisation erfahren auch die Mitar-
beiter der in Kooperation befindlichen
Einrichtungen einen standigen £uwachs
an Fach- und Methodenwissan, an nsuen
Kontakten und Bezishungen wie auch an
Erfahrungen., Gerade die Kooperation
unterschisdlicher Partner bringt fiir alle
Beteiligten neus Sichtweisen, idesn, In-
formationen scwie zusdtzliche Erkennl-
nisse Ghar Maglichkeiten zur Lasung ga-
selischaftlicher Problerme bew. 2ur Bawal-
tigung oesellschaftlicher Aufgaben mit
sich, Fazitr Micht nur die Leistungsfahio-
keit einer Organisation wig die Stifiung,
sondern auch dis der beteiligten Mitar-
beiter und Flhrungsk-afte nimmt x,

| etrtlich solite nicht verngsssen wardan,
dass Kooperationen von Stiftungen, so-
farn sie vernlinftig gestaltet und arfolg-
reich praktiziert werden, ginen Weag zur
grolieren gesellsohafilichen Wertschio-
fung darstellen und die scsials Wohifahr
in unserer Gessllschafl verbessam kin-
ner.

Formen der Kooperation

Empinsch fasst sich eine Viglifalt von For-
men kooparativen Engagemanis feststel-
len, Haufig wird nach der Grundlage der
Kooperation in informale und formale
kooparative Engagemants unterschigden
- Farmen mil wachsender Bindungsin-
I|;|'r1a:i1.E'|t1 1.
- nicht-vartraghiche Bindungen {muekst
zum Informations: und Erfahrungsaus

tausch aufl bestimmie Arbefsschwer
punk:e hinl,

- vertraaliche Bindungen {meist zur Kon-
ripierung und Realisierung gemeinsa-
mer Programme und Frojekte sowis
rur Merbreitung deren Ergebnisse, ge-
gebenenfalis einschlieBlich gemeinsa-
mer Finanzierung: Bildung von Stu-
dien- und Expertengruppsn ur Bear-
bertung konkreter komplaxar Problame
mit Einhringung von jeweils speiifi-
srhem Know-how der Vartragspartaer),

- GErilndung gemeinsamear Einnctriungan
(beispielaweier 2um Bau und Betriah
van Musaan, Bibliotheken, wissen-
sehaftlichen Instituten oder Kranken-
favsarn und Pllegaheiman; hiufig
auch Ausdruck ven Public Private Par-

rarshipl -

Als Rechtsfaorm fir Stiftungskooperatio-
nan ist in arster Linie der Vartrag zu nen
nen, dassen Rechisnatur sich nach dem
Inkalt der getraffenen Vereinbarungen
richtet, In der Stiftungspraxis warden Ver-
trage rur gamainschaftlichen Gestaltung
und Finameisrung kankreter Projekte ge-
schigssen, Denkbar ist es auch - bei-
spiglsweise in der Zusammenarbeit von
operaliv t&ﬁgen und fordernden Stiftun-
gen oder in der Zusammenarbet von
LJungen” und erfahrenan Stiftungen — .
dass es gine Stiftung im Namen und fur
Rechnung der anderen Stiftunglen) Goer-
mimmt, Rechizgeschifte abzuschiielien
pder varbindliche Handlungen varzuneh-
men, Dia rechiliche Gestaltung erfolgt in
der Regel durch Zuwendungsvereinba- §
rungen oder im Hahmen von Auftrags-
verhaltnissen (z.8. Geschafishesor-
gunos-, Dienst- oder Werkvertrag), Mag-
lich ist auch - zur \erfalgung eines ge-
mainsamen Swecks der beteiligten Stif-
tungan als Partner - die Begrundung &i-
nar Gesellschaft blroerlichen Rechts
oder abar - zur daverhaften Zusammen-
arbeit beispielswaiss bel der Grandung
gemeinsamer Einrichtungen wis Mu-
sean, Krankenhduse: usw, (e.0.) — die Zu-
sammenlegung ganeer Aufpabenfalder
in einer GmbH. ™=

Ausgewidhlte Erfolgsvorausset-
zungen

Esfolgreiche Stiftungskooperationan - o
auch in dar Form von Alanzen und Netz:-
warkan —zeichren sich aus durch:



- Motivation und Bereitschalt zur Koope-
ration,

- Suche, Kenntnis und Wahl der fur die
jewailige Aufgabenstallung gasignetan
Fartnar idahei ist auech darauf 2u ach-
ten, dass die Warte und die Verhaltans-
weizan, auch die jeweiligen Organiza-
tionsablaufe, sich :urindest nicht
widaersprechan),

- Klarung und Akseptan: von Untarschia-
dan dar Kooperationspartner,

- wechsalsaitige Raspaktierung der Auto-
nomie der Pariner, gegensaitiges Ver-
trauen, Offenheit untercinander sowie
gin: Commitment, also eine innerc”
Varpfilchiung gegendbar dem germgin
saman Projekt una den Partnem,

- gemeinsame Bestimmung von Zielen
und Erwartungen sowie Jeren prazise
Formulierung,

- Vereinbarung verbindlicher Zeit-, Mak-
nafmen- und Finanzpléne,

—kiare Absprache der jeweils von den
Fartnern erwarieten und einzubringen-
den Leistungsbeitrage,

— ein abgestimmites, gekonntes Manage-
mernt der Kooperation,

- FRegelung zur parizipativen Entschei-
dungsfindung und Entwicklung wvon
Koorginationsmechanismen,

- Fairness im Umgang miteinander,

- Entwicklung einer dem Erreichan der
gemeinsamen JZiele und Problemid-
sung gesigneten Kooperationskuitur
wor allem hel lGnoerfristioen Koopera-
tionan wia srategischen Allianzen und

- Metrwerken.
Kooperationen zollten keine statschen,
inflexiblen Gebilde sein, sie missen stets
in der Lage sein, sich standiger Verinde-
rungen in der Umweit anzupassen. Dies
gift inshesondere fir mittel- und fangfri-
stige Kooperatonen wie bsispislsweise
strategische Allianzen und MNetzwerke,

Gerage n digsen Kooperationsformen

gewinnt der ,Koopsrationsmanagsr”,

der Flhrungs- und Koordinationsaufga-
bken im Rahmen des kooperativer Enga-
gements wahrnimmt, an Bedeutung,

Aus dem bisher Gesagten sollte. auch
apgeleitet werdan kdnnan, dass die be-
wiissie Gestaltung der Grenzen der Ko-
opearation ain dafilr wichtiger Erfolgsfak-
tor ist. Man spricht In diesem Zu-
sammenhang wvon L Grenzmanage-
ment”. Die Bastimmung der Koapera-

agement & Verwaltung

fionsgrenzen reget dsbei zugleich die
~Durchlassigkait™ awischen den Koope-
rationspartnem, d.h. in welchem Aus-
mali Kompetenzen, Know-how, Informa-
tionen und Erkenntnisse von einem Part-
nar zum anderen flielien dirfen.’ Die
knoperieranden Paroner missen sich im
¥laren dariiber sain, dass sia ihr jeweaili-
ges Profil und fhre Position im |, Forder-
markt” arhalten.

Fur internationale Kooperationen ist die
Vielfalt der betailigten Sprachen und Kul-
turen gine beachtliche Herausfordarung,
Oft muss das Verstandnis unterschied-
licher, kulturell bedingter Vernaltensmu-
ster in der Kooperationsgruppe erst er-
lernt werden, Schwierngkeiten bersiten
unterschiedliche Wernte- und Rechissyste-
me, Steuergesstrgebungen uno Mana-
gementprakiiken. * Schadlich fir alie ko-
operativen Engagements sind nweifallos
Misstrauen, das Zurtickhalten fir das Ge-
lingen des Kooperstionsprojekts erfor-
derlicher Informationen sowie des Feh-
len kKlarer, eindeutiger Kooperationsrege-
lungen,

I'V. Organisationale Kompetenz
als Ziel

Die worausgehanden Ausfuhrungen‘ﬁ
bezchreiben die malipshlichen Metho-
dan, Instrumente ind Handlungsvarian-
ten einer gemsinniltzigen Stiftung —
gleich welcher Grafie nder gieich wel-
cher Arbeiteweise, dis thr Handeln zur Er-
fullung ihrer Ziele und Aufgaben pragt —
zum Aufbau und zur Enweiterung ihrer
Kompetenz, welche wur effektivan und ef-
fizienten Zweckverfolgung erforderlich
igt, Dabel kommit as im Wesantlichan auf
die Hendlungskompetanz an, daren
wichtigstan Kompaoneanten die fachlichen
Kenntnisse und fachspezifischen Fertig-
keiten (Fachkompetenz), die Fahigkeit zur
Wahl der gesigneten Wege und Mittal fir
die Losung von Problemen iMethoden-
kompetanzl und dis soriale Befdhigung
ur Kommunikation, Kooperation und
Tearnartmit [Soealkompeten:z) sind.

Die Wege zum Kompetenzsufbau und
ur Kompetenzarweitarung beschraitan
die Stiftungen durchaus in untarschisd-
licher Welss, Vierelnfacht [@sst sich jedoch
sagen: In {fasth allen Stiffungan arbaiten
Enrenamiliche mit, Stiftungen mit einem

groGeran Vermigen. insbesondera ope-
rativ 1atige Stiftungen, also Projektirager-
und Anstaftstragerstiffungen, haben zu-
sgétzlich hauptamtliche, festangesteiite
Mitarbeiterinnan und Mitarbeiter, vor-
nenmlich aut der Geschéafts- und Ausfih-
rungsebene. Um die eigenen Personal-
aufwandungen maglichst gering zu hal-
ten, beauttragen viele Stiftungan qualifi-
zierta extemne Berater und Diensthaister,
beispielsweise zur Rechnungslegung
oder zur Vermogensverwaltung, Manche
operativ tatige Stiftungen beauftragen
aus demselben Grund auch kompetente
Personen zur Projekileitung und -durch-
flhrung, Bei komplexen und finanziell
aufwandigen Yorhaben - vor allem im
internationalen Kontext, doch nicht nurin
dieserm Rahmen - heben Kooperationen
mit anderen leistunasfabigen Qrganisa-
tionen und Einrichtungsn ihren besonds-
ren Wert

Bei allen Aktivitaten zum Kompetenzauf-
hau und zur Kompetenzenweitzrung wird
g5 heute immer wichtioer, dass diz Stif-
tungen nicht nur auf die perstnliche
f.ompetanz der einzelnan an ihrem Han-
dein Beteiligten |.persdnliche Komoe-
teriz”} Wert legen, sondemn auch auf die
Kompetanz der Stiftung als Oroanisation
(. organisgtionale Kompstenz®|, Jede
Stiftung sollte demrufoigs Handlungs-
kompatenz sufhauen, dis maglichst wait-
gebend unabhangin won der person-
lichen Kompetenr bestimmtar sinrelnar
Persanen ist. Instrumente dafiir gibt es -
wie beispielaveise das Wissensmanage-
ment, berukend auf dem Verstindnis
wan einer Stiftung afs lermende Drganisa-
tion und eingsbeftel in sing partner-
schaftiichs ausgerichtate Stiftungshkualtur
{Organisationskulturl. Stiftungen als Dr-
ganisation bendtigen ihran Zialan und
Aufgaban antsprechendes  Handlungs
wompetanz, um daverhaft und nachhaltig
der gesellschaftichen Wohlfshnt im Rah-
men ihras jeweiligen satzungsmaigan
Zwvacks ru dignen.
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