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eiligtder Stiftungszweck jedes
Mittel zur Beschaffung von
Fordergeldern? Spitestens
seit dem Skandal um das Kin-
derhilfswerk UNICEF Deutschland sollten
gemeinniitzige Organisationen diesem Ver-
dacht aktiv und 6ffentlich entgegenwirken.
Stiftungen miissen sich nicht nur darum sor-
gen, was sie tun, sondern auch, wie sie es
tun — und dariiber Rechenschaft ablegen
konnen. Konkrete Hilfe verspricht hierbei
das erweiterte ,,Drei-Siulen-Konzept“ der
nachhaltigen Unternehmensfiihrung.

Die Begriftskombination ,,nachhaltiges
Stiftungsmanagement“ klingt zuerst nach
einem Pleonasmus —wie weifier Schimmel,
alter Greis, grofier Riese: Sind Stiftungen
nicht per se nachhaltig?
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Stiftungen sollten nicht nur, wissen, was sie tun, sondern auch, wie sie es
tun. Konkrete Hilfe verspricht hierbei das erweiterte ,, Dres-Séulen-Konzept®
der nachhaltigen Unternehmensfiihrung. von BIRGIT QUIEL

Urspriinglich stammt das Prinzip der
Nachhaltigkeit aus der Forstwirtschaft:
Ein sich selbst erneuerndes natiirliches Sy-
stem soll auf eine Weise genutzt werden,
bei der das System in seinen wesentlichen
Eigenschaften erhalten bleibt und sein Be-
stand bei wirtschaftlicher Nutzung aufna-
tiirliche Weise nachwachsen kann.

Stiftungen erfiillen beide Bedingungen:
Da der Stiftungszweck satzungsgemifd
eine unverianderliche Pflicht darstellt, ist
die Erhaltung der wesentlichen Eigen-
schaft einer Stiftung gewidhrleistet; und da
die Vermogensanlage zugleich dauerhafte
Ertrige und den Schutz des Grundkapitals
gewihrleisten muss, ist ihr Bestand im Ide-
alfall nicht gefihrdet. Stiftungen sind somit
geradezu eine monetire Verkorperung der
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Nachhaltigkeit — sollte man meinen. Aus
unternehmerischer Sicht stellt Nachhal-
tigkeit die Forderung, so zu wirtschaften,
dass auch die kiinftigen Generationen ihre
Bediirfnisse noch befriedigen kénnen. In
Nachhaltigkeitsberichten (,,Sustainability
Reports®) legen Unternehmen in drei-
facher Form dariiber Rechenschaft ab, wie
ihre Titigkeiten die Menschen (Soziales),
den Planeten (Okologie) und den eigenen
Profit (Okonomie) beeinflussen. Auf diese
Weise folgen Unternehmen einer ethischen
Forderung aus Politik und Offentlichkeit,
aber auch von engagierten Kunden und In-
vestoren: Nicht nur die faktische Rentabili-
tit und Profitabilitit sind wichtig, sondern
auch, wie und mit welchen Mitteln sie zu-
stande kommen. ©



22 | DIE STIFTUNG

© Diese Forderung gilt fiir Stiftungen in
besonderem Mafle, denn ihre moralischen
Standards liegen meist ungleich hoher als die
von Unternehmen: Nicht nur der Zweck,
fiir den gestiftet wird, ist wichtig, sondern
auch, wie und mit welchen Mitteln er gefor-
dert und umgesetzt wird. Nach dem Drei-
Siulen-Konzept der Nachhaltigkeit ist hier
erstens zu fragen, aus welchen Ertrigen sich
das Stiftungsvermdogen speist, und wie da-
mit umgegangen wird (Profit). Zweitens
muss untersucht werden, wie nachhaltig
die Fordermafinahmen in Bezug auf das
Stiftungsziel gestaltet sind (Menschen und
Planet). Drittens ist zu kléiren, ob und wie
eine Stiftung ihrer Zielsetzung auch opera-
tivin Bezug aufihre personellen, sozialen
und 6kologischen Mafinahmen gerecht wird
(Menschen und Planet).

Die Nachhaltigkeit der
seriosen Spendenakquise

Bei Stiftungen, deren Mittel von einem be-
stehenden Kapitalstock vollstindig getra-
gen werden, ist die finanzielle Nachhaltig-
keit zwar strukturell gesichert. Dennoch
gilt es zu {iberpriifen, wie das Vermégen
angelegtist, und ob die Anlage im Einklang
mit den Stiftungszielen steht. Empfehlens-
wert sind hiufig Investitionen in Unterneh-
men, die in Nachhaltigkeitsindizes (,,Su-
stainability Index*) gelistet werden, bzw.
in Fonds, die solche Indizes abbilden. Sie
sollen gewihrleisten, dass das soziale und
okologische Engagement tatsichlich im
Sinne der eigenen moralischen Anspriiche

vollzogen wird. Imageschidigende Inve-
stitionen, die den Verdacht hervorrufen,
man wolle ethisches Bewusstsein nur vor-
tiuschen (,,Greenwashing“), konnen auf
diese Weise vermieden werden. (Worauf
man bei der Beurteilung von Nachhaltig-
keitsindizes achten sollte, und ob einige In-
dizes vielleicht noch besser sind als andere,
damit befasst sich der Beitrag ab Seite 53 in
diesem Heft.)

Stiftungen, die auf Fundraising ange-
wiesen sind, miissen sich intensiv um das
Vertrauen ihrer potentiellen Spenderinnen
und Zustifter bemiihen. Die Nachhaltig-
keit der Spendenakquise steht und fillt
mit ihrer Seriositit: Spender sollten die
Garantie bekommen, dass der Spenden-
betrag auch tatsichlich dem angedachten
Zweck zugefithrt wird. Wichtig ist natiir-
lich auch eine transparente Offentlichkeits-
arbeit: Wie wirkt die Stiftung, und wofiir
verwendet sie ihre Gelder?

Nachhaltigkeit in Bezug auf die Ver-
wendung der Mittel bedeutet zunichst,
dass die Fordermafinahmen moglichst so
gestaltet werden sollten, dass sie, dhnlich
wie in der Entwicklungszusammenar-
beit, letztlich Hilfe zur Selbsthilfe bieten.
Nachhaltiges Fordern kann dariiber hi-
naus bedeuten, sich fiir wichtige Projekte
langfTristig zu verpflichten, um engagier-
ten Menschen Stabilitit und Sicherheit zu
geben. Ein wichtiger Faktor ist in beiden
Fillen die Vermittlung von Wissen und
Know-how: Stiftungen sollten Multiplika-
toren ausbilden, die ihre Ideen und Kon-
zepte weitertragen.

Um zu bewerten, wie nachhaltig die eige-
nen Fordermafinahmen sind, lohnt sich ein
Wechsel in die ,,Adlerperspektive®, d.h.
man betrachtet und relativiert die Mafinah-
men inihrem gesellschaftlichen, kulturellen
oder globalen Kontext. Ein weiteres geeig-
netes Mittel ist die Szenario-Analyse, bei
der die moglichen Resultate gegenwiirtiger
Fordermafinahmen von einem zukiinftigen
Zeitpunkt aus (z.B. in drei oder flinf Jahren)
in pessimistischer, realistischer und optimi-
stischer Variante imaginiert werden.

Was theoretisch selbstverstindlich
klingt, sieht in der Praxis oft ganz anders
aus. Auch in gemeinniitzigen Einrich-
tungen besligt der gute Zzwveck zuweilen ungute
Mittel bei der internen Organisation. Aus-
beutung und fahrlissiges Verhalten gegen-
tiber Angestellten, Ehrenamtlichen, aber
auch Spendern oder Mittelempfingern sind
nicht so selten, wie man vermuten sollte.
Deshalb miissen sich auch Stiftungen die
unbequeme Frage stellen, wie verantwort-
lich und integer sie mit dem Wohlbefinden
dieser ,,Stakeholder“ umgehen, besonders
dann, wenn ethische Konflikte vorliegen,
z.B. bei Verdacht auf Betrug, Unterschla-
gung oder Missbrauch. Hilfreich sind hier
ethische Leitlinien, Ombudspositionen,
priventive Frithwarnsysteme und Krisen-
szenarios, um mit eventuellen internen oder
externen Problemen und Konflikten sensi-
bel und verantwortlich umzugehen.

Ein weiterer Aspekt der Nachhaltigkeit
zielt auf das eigene dkologische Verhalten.
Dieser Aspekt fillt bei Stiftungen relativ ge-
ring ins Gewicht, sofern deren Okobilanzen
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Kklein sind. Dennoch lohnt es sich, die Ver-

wendung von Ressourcen und Materialien
intern zu untersuchen: Miissen die Bro-
schiiren auf Hochglanzpapier gedruckt
sein? Werden anderweitig operative Res-
sourcen vergeudet? Gerade fiir kleine Stif-
tungen, die mit geringen Mitteln auskom-
men miissen, lohnen sich energiesparende
und umweltschonende Mafinahmen.

stiftungen werden sich kiinftig noch stirker
an den 6kologischen und sozialen Ansprii-
chen ihrer Spender orientieren miissen als
bisher. Denn diese wollen immer genauer
wissen, wie viel von ihrer Spende dem be-
worbenen Zweck zukommt, und wie viel
auf dem Weg dorthin der Verwaltung ge-
opfert wird. Stiftungen sollten daher eige-
ne Kriterien zur Bewertung ihrer sozialen,
okologischen und nicht zuletzt der 6kono-
mischen Leistungen entwickeln. Fiir einen
solchen Katalog ist zunichst die Grundlage
der Bewertungen zu kliren. Denn anders
als in Wirtschaftsunternehmen, wo in der
Regel konkrete Daten und Kennzahlen aus
den unterschiedlichen Bereichen vorliegen,

gibt es in den wenigsten Stiftungen regel-
mifige Evaluierungen. Eine regelmiflige
transparente Berichterstattung ist flir viele
Menschen nicht nur ein Hauptkriterium ih-
rer Spendenentscheidung; sie leistet dariiber
hinaus auch einen gesellschaftlichen Beitrag:
zeigt sie doch, dass mégliche Verfehlungen
einzelner Stiftungen nicht aufalle tibertra-
gen werden konnen und fordert somit die
generelle Akzeptanz von Stiftungen.

In dem Mafle, in dem Stiftungen Ein-
blicke in verantwortungsvolles Wirken
gewihren, werden sie von der Offentlich-
keit als vertrauenswiirdige Partner wahr-
genommen. Dies kann fiir sie ein entschei-
dender Erfolgsfaktor sein. Sie konnen das
Vertrauen noch steigern, wenn sie nach-
weisen, dass ihr Wirken nachhaltiges 6ko-
nomisches Verhalten gewihrleistet, einen
nachhaltigen Erfolg bei den Betroffenen
verspricht, dkologische Verantwortung
demonstriert und auch intern die eigenen
moralischen und sozialen Standards er-
fullt. Stiftungen, die Gber diese Aspekte
der Nachhaltigkeit regelmiflig und trans-
parent berichten, werden langfristig im
Vorteil sein. (]
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