Management & Verwaltung

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-
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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,
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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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