Ende gut — Alles gut

Forderpartnerschaften erfolgreich beenden

| BertelsmannStiftung







Ende gut - Alles gut | Forderpartnerschaften erfolgreich beenden

grant i

PRACTICAL WISDOM\{ULEHLEUNUTTALN

Der vorliegende Text basiert auf der Pu-
blikation ,The Effective Exit. Managing
the End of a Funding Relationship”.
GrantCraft ist eine Initiative der Ford
Foundation.

Die Bertelsmann Stiftung dankt
GrantCraft fiir die groBziigige Bereit-
schaft zur Kooperation und fiir die Mog-
lichkeit, eine Adaption der Publikation
fiir den deutschsprachigen Raum zu er-
stellen.

Weitere Titel dieser Reihe unter
www.soziale-investoren.de



Orientierung fiir soziale Investoren | entdecken | entscheiden | engagieren

Auf einen Blick

Der Beginn einer Forderpartnerschaft ist meist fiir alle Beteilig-
ten ein schoner Moment. Nach all den Vorbereitungen und Dis-
kussionen werden die Planungen fiir das Projekt nun endlich
in die Tat umgesetzt. Oft wird der Startschuss fiir ein Projekt
intensiv vorbereitet, mit Pressearbeit begleitet und von der Of-
fentlichkeit aufmerksam verfolgt.

Verglichen mit der Aufmerksamkeit, die der Beginn einer
Forderung genieBt, fristet das Ende einer Forderbeziehung
meist ein Schattendasein. Alle Beteiligten — sowohl auf Seiten
des Forderers' als auch auf Seiten der Geforderten — verdrdn-
gen gerne die Tatsache, dass auch die beste Forderbeziehung
einmal enden wird. Dabei legen die meisten Stiftungen Wert
darauf, sich nicht zu lange an ein bestimmtes Projekt oder ein
Programm zu binden. Der Forderzyklus betragt oft drei Jahre,
die gegebenenfalls noch einmal um eine weitere Forderung ver-
langert werden. Spétestens dann steht unweigerlich die Frage
im Raum, wie der Ausstieg der Stiftung gestaltet werden kann,
ohne die Erfolge der Forderung zu gefahrden.

Das Ende einer Forderbeziehung ist oft nicht nur unver-
meidlich, sondern auch fiir den Erfolg des Projekts von ent-
scheidender Bedeutung. Wem niitzt es, wenn eine Stiftung tiber
flinf Jahre in den Aufbau eines Projekts investiert, das nach dem
Ende der Forderung aus Geldmangel wieder eingestellt werden
muss? Wohin fiihrt es, wenn eine Stiftung eine Organisation
fordert, die sich nicht selbst tragen kann und immer auf Un-
terstiitzung von auBen angewiesen sein wird? Um den Erfolg
einer Forderung langfristig — das heiBt {iber die Zeit der Zusam-
menarbeit hinaus - sicherzustellen, bendtigen alle Beteiligten
schon zu Beginn der Forderung Klarheit dariiber, wie das Ende
gestaltet werden soll.

Viele Stiftungen losen das Problem nur vordergriindig, in-
dem sie die Verantwortung an die geforderte Organisation wei-
terreichen. Oft werden Fordermittelempfianger bereits bei der
Beantragung des Projekts gebeten, darzulegen, wie die Nachhal-
tigkeit des Projekts gesichert werden soll. Sicher ist es richtig,
die geforderte Organisation dazu anzuregen, frithzeitig tiber die
Zeit nach der Forderung nachzudenken. Dennoch machen die
Stiftungen es sich mit diesem Ansatz zu einfach. Sie konnen
und miissen eine aktive Rolle einnehmen, um den Ubergang zu

planen und fiir die Zeit nach ihrer Forderung vorzusorgen.

Der Ausstieg aus einer Forderung ist daher nicht etwas Se-
parates, das sich komplett von dem unterscheidet, was zuvor ge-
wesen ist. Das Ende ist vielmehr ein unvermeidlicher, wichtiger
und normaler Bestandteil jeder Forderbeziehung. Noch dazu
riickt das Nachdenken tiber das Ende die zentrale Frage jeder
Forderung in das Bewusstsein: Was hoffen wir zu erreichen,
wenn wir eine bestimmte Menge an Geld und Zeit investieren?
Wo wollen wir in drei, fiinf oder zehn Jahren stehen?

Dieser Leitfaden gibt IThnen Hinweise, Beispiele und Ent-
scheidungshilfen fiir einen gelungenen ,Exit“ aus einer Forde-
rung. Wir stellen IThnen Moglichkeiten vor, mit denen Sie Thre
Forderpartner vorbereiten konnen, so dass Ihre Investition auch
nach dem Ausstieg weiter Friichte tragen kann.

Auch wenn fordernde Stiftungen die wichtigste Zielgrup-
pe dieses Leitfadens sind, richtet er sich an alle, die vor dem
Vergniigen und der Herausforderung stehen, finanzielle Mittel
zu vergeben. Unabhdngig davon, ob die Forderung durch eine
Stiftung, eine Behorde, ein Unternehmen oder eine Privatperson
ausgesprochen wird - fiir sie alle kommt es darauf an, tiber das
Ende nachzudenken, wenn ...

e Sieder wichtigste Forderer eines Projekts sind, dessen Erfolg
durch einen Ausstieg aus der Forderung gefahrdet wire,

e Sie eine Partnerorganisation neu aufgebaut haben und ihrer
Verantwortung fiir die Mitarbeitenden und fiir die Zielgrup-
pe gerecht werden wollen,

e Sieeinneues Tatigkeitsfeld besetzen und damit Erwartungen
wecken, die Sie nicht unnotig enttduschen mochten, wenn
Sie sich eines Tages wieder neuen Themen zuwenden.

'AusschlieBlich aus Griinden der besseren Lesbarkeit wird in dieser Publikation
vorwiegend die madnnliche Sprachform verwandt. Bei allen médnnlichen Funktions-
bezeichnungen sind stets auch Frauen gemeint.
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Die Rahmenbedingungen

eines Ausstiegs

Es gibt kaum eine Grundregel fiir einen ,guten“ Ausstieg. Allein iiber das Ziel
eines gelungenen Ausstiegs besteht Einigkeit: Die geforderten Organisationen
sollen in der Lage sein, die Projekte eigenstindig und ohne die finanzielle Unter-
stiitzung der Stiftung fortzufiihren.

Ein Patentrezept zum Erreichen dieses Zieles gibt es allerdings nicht. Aller
Voraussicht nach wird sich der Weg von Fall zu Fall unterscheiden. Manchmal
wird die Stiftung ihre Forderung einfach auslaufen lassen, in anderen Fillen
wird es sich lohnen, Zeit und zusitzliche Mittel zu investieren, um den Erfolg des
Projekts langfristig zu gewihrleisten. Die folgenden Aspekte spielen eine Rolle

fiir die Entscheidung iiber die richtige Strategie.

Zielsetzungen

Mit jeder Zuwendung sind Erwartungen
und Zielvorstellungen verbunden, doch
oft bleiben diese implizit und werden
nicht zwischen den Partnern abgestimmt.
Je klarer die Ziele jedoch formuliert wer-
den, desto leichter wird es fallen, eine
einvernehmliche Losung und eine ge-
meinsame Strategie flir die Zeit nach der
Forderung zu finden. Denn erst wenn Sie
formulieren konnen, was Ihre Forderung
langfristig erreichen soll, konnen Sie den
Weg dahin planen. Zudem werden Sie
auch Thren Forderpartner besser in die
Diskussion einbinden konnen, wenn Sie
von vornherein lhre Erwartungen klar
kommunizieren. Diese Diskussion sollte
sich als roter Faden durch die gesamte
Zeit der Forderung ziehen: Was mochten
wir erreichen? Wo stehen wir? Wie stel-
len wir den Erfolg langfristig sicher? Wie
konnen wir den Ausstieg der Stiftung
gestalten, ohne das Projekt zu beschadi-
gen?

Die Laufzeit des Projekts und

das Volumen der Gesamtinvestition

Der Aufwand, den eine Stiftung betreiben
wird, um ihren Ausstieg vorzubereiten,
héngt natiirlich stark vom Umfang der
Forderung ab. Viele Mitarbeiter sehen da-
bei vor allem auf die jahrlichen Budgets,
die dem Projekt zur Verfiigung gestellt
werden. Es hilft, sich die Gesamtsumme
der Forderung bewusst zu machen, um
den Aufwand angemessen gestalten zu
konnen. Im besten Falle werden fiir MaB-
nahmen zur Begleitung des Ausstiegs
von vornherein Mittel eingeplant.



Das Tatigkeitsfeld und die Rolle des
Partners

Nicht bei jeder Forderung werden Stif-
tungen eine umfangreiche Exit-Strategie
entwickeln. Meist werden es diejenigen
Projekte sein, in die die Stiftung groBe
Summen investiert hat. Manchmal spielt
eine Organisation in dem bearbeiteten
Feld eine so wichtige Rolle, dass ein un-
geplanter Ausstieg nicht nur die Orga-
nisation selbst, sondern das ganze Feld
beschiadigen wiirde. Dies wére etwa der
Fall, wenn die Organisation als Vorbild
gilt, wenn sie eine wichtige Plattform
der Kommunikation darstellt oder wenn
sie in der Offentlichkeit so bekannt ist,
dass die Reduzierung von Finanzmitteln
auf das gesamte Feld zuriick fallen oder
schlimmstenfalls als ein Scheitern ver-
standen wiirde. Versuchen Sie daher, die
Organisation nicht nur aus der Perspek-
tive der Stiftung zu sehen, sondern auch
aus der Perspektive ihres Umfelds. Fra-
gen Sie nicht nur danach, wie viel Geld
und Ressourcen Ihre Stiftung investiert
hat, sondern fiihren Sie sich auch vor
Augen, welche Rolle Thr Partner in dem
geforderten Feld spielt.

Andere Geldgeber

Versuchen Sie friihzeitig ein Netzwerk
zu anderen Geldgeber aufzubauen, die
in Threm Tatigkeitsbereich aktiv sind.
Dies konnen andere Stiftungen sein,
Spender oder Unternehmen, die sich
gesellschaftlich engagieren. Sie sollten
auch versuchen, ein Verstindnis dafiir
zu entwickeln, welche Arten von Initiati-
ven Aussicht auf staatliche Forderungen
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haben, sei es durch die Kommune, das
Land, den Bund oder die EU. Kontakte
zu Ansprechpartnern in den Behorden
werden sich langfristig sicher auszahlen,
denn vor diesem Hintergrund konnen
Sie im konkreten Fall besser einschat-
zen, ob es andere Geldgeber gibt, an die
Sie tibergeben konnen. Fiir groBe Pro-
jektvorhaben ermoglichen Thnen diese
Netzwerke oftmals auch, von Anfang an
eine gemeinsame Forderung in Betracht
zu ziehen und damit die Wirksamkeit
des Projekts um ein Vielfaches zu stei-
gern. In den letzten Jahren sind immer
mehr gemeinniitzig engagierte Akteure
bereit, in gemeinschaftlichen Strukturen
tatig zu werden.

Die Gepflogenheiten lhrer Stiftung

In Threr Entscheidung zur Gestaltung
eines Ausstiegs sind die Gepflogenheiten
Ihrer Stiftung ein letzter wichtiger Fak-
tor. Nur die wenigsten Stiftungen wer-
den iiber eine schriftlich formulierte
Richtlinie zum Thema ,Exit-Strategie®
verfiigen. Das heiBt jedoch nicht, dass
es keine Regeln gibt. Versuchen Sie zu
ergriinden, welche ungeschriebenen
Erwartungen, Vorstellungen und Erfah-
rungen zu dieser Frage in Threr Stiftung
vorliegen. Vielleicht ist Ihre Anfrage ja
der Anlass dazu, intensiver iiber dieses
Thema nachzudenken und eine Strategie

zu entwickeln.
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Die Entscheidungsfaktoren:
Erfolge und Perspektiven

Wihrend friiher viele Stiftungen ihre Rolle vor allem darin sahen, eine Zuwen-
dung zu titigen und dann dafiir zu sorgen, dass der Verwendungsnachweis
piinktlich erfolgte, setzt sich heute zunehmend ein partnerschaftliches Verstind-
nis von Forderbeziehungen durch. Das Kernelement dieser Partnerschaft ist das
gemeinsame Interesse am Erfolg des Projekts.

Es macht daher fiir die Stiftung als Geldgeber wenig Sinn, im Laufe des Pro-
jekts unflexibel auf den Vorgaben und Zielen zu beharren, die zu Beginn der
Partnerschaft vereinbart worden sind. Natiirlich sollten diese Vereinbarungen als
Richtschnur und Messlatte dienen, um Abweichungen erkennen und diskutieren
zu konnen. Es sollte jedoch allen Beteiligten bewusst sein, dass sich kaum ein
Projekt und kaum eine Partnerschaft genau so entwickelt, wie sie urspriinglich
geplant war. Im Laufe der Zeit verandern sich die Rahmenbedingungen, es erge-
ben sich neue Chancen und neue Herausforderungen: Das Projekt kann wich-
tige Partner verlieren oder neue dazugewinnen, eine wichtige Sachlage oder die
offentliche Meinung konnen sich dndern oder die finanzielle Situation der Stif-

tung kann zu neuen Planungen Anlass geben.

So sehr es daher darauf ankommt, be-
reits zu Beginn der Partnerschaft iiber
das Ende nachzudenken, so wichtig ist
es auch, die einmal gewdhlte Strategie
regelmaBig zu hinterfragen. Dabei geht
es nicht darum, bei schlechten Nachrich-
ten mit Kiirzungen und Sanktionen zu
drohen, sondern Chancen und Probleme
zu erkennen und gemeinsam Wege zu
entwickeln, um das Projekt zu einem
guten Abschluss zu bringen. Sie sollten
sich bemiihen, fortlaufend diejenigen In-
formationen zu erheben, die Sie fiir Ihre
Entscheidungsfindung bendétigen.

Die Erfolge des Partners

Je nachdem, ob die geforderte Organisa-
tion die Hoffnungen der Stiftung erfiillt,
enttauscht oder tibertrifft, wird sich die
Exit-Strategie erheblich unterscheiden.
Falls das Projekt nicht zufriedenstellend
funktioniert hat, wird man sich fragen
miissen, welche Griinde fiir die Probleme
verantwortlich waren und ob es sich iber-
haupt lohnt, den Versuch fortzusetzen.

Leichter wird es natiirlich, wenn das
Projekt im Plan liegt oder die Vorgaben
sogar ubertrifft. Gerade erfolgreiche Pro-
jekte zeichnen sich oft dadurch aus, dass
sie aufgrund ihrer Dynamik Wirkungen
entfalten, die zu Beginn der Partner-
schaft noch nicht abzusehen waren.

Die Herausforderung besteht darum
oft eher darin, ein Berichtsformat zu fin-
den, das nicht nur die vereinbarten Ziele
abfragt, sondern offen bleibt fiir Unvor-
hergesehenes. Die Erfahrung zeigt, dass
solche ungeplanten und mitunter auch
nicht beabsichtigten Erfolge diejenigen



sind, mit denen ein Projekt bleibende

Wirkung erzielt. Diese ,Nebenwir-
kungen“ konnen es rechtfertigen, eine
neue Ausstiegsstrategie zu entwickeln.
Dazu kann auch gehoren, den Empfanger
bei der Kommunikation unerwarteter Er-
gebnisse zu unterstiitzen, ihn mit neuen
Forderern in Kontakt zu bringen oder
sich sogar fiir eine Fortsetzung der For-

derung zu entscheiden.

Die Entwicklung der
Partnerorganisation

Die meisten Zuwendungen in Deutsch-
land werden projektbezogen vergeben.
Aufgrund dieser Fokussierung verlieren
Stiftungen oft aus dem Blick, dass der
wichtigste Faktor zum langfristigen Ge-
lingen eines Projekts in der Leistungs-
fahigkeit der Organisation besteht, die
das Projekt tragt. In vielen Fallen wire
es wiinschenswert, die Konzentration
auf Projekte aufzugeben zugunsten einer
systematischen Forderung und Starkung
der Organisationen.

In jedem Falle sollten Stiftungen die
Entwicklung ihrer Partnerorganisation
aufmerksam verfolgen. SchlieBlich ist es
die Organisation, die fiir den langfristi-
gen Erfolg des geforderten Projekts sor-
gen wird, wenn die Stiftung selbst sich
zurlickgezogen hat.

Sie sollten daher versuchen, mit Ih-
rem Partner im Dialog tiber die Organi-
sationsentwicklung zu bleiben. Je besser
Sie die Leitungsgremien, die Perspek-
tiven zentraler Mitarbeiter und die finan-
zielle Gesamtsituation kennen, desto eher
werden Sie einschatzen konnen, welches
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der beste Weg ist, die Zusammenarbeit
mit beiderseitigem Erfolg zu beenden
und das Projekt oder die Organisation in
die Unabhéngigkeit zu entlassen.

Erfolg bei anderen Forderern

Die bereits erwdhnte Fixierung auf die
Forderung von Projekten fiihrt auf Seiten
der Geforderten dazu, dass Sie bereits
wahrend der Projektlaufzeit damit be-
schéftigt sind, die Finanzierung fiir die
Zeit danach sicherzustellen. Informati-
onen zu der Frage, welche Institutionen
bislang mit welchem Erfolg um eine An-
schlussforderung angefragt wurden, soll-
ten unbedingt eine Berichtsanforderung
sein. Auf diese Weise werden alle Betei-
ligten regelmdBig daran erinnert, dass
die Forderung durch die Stiftung eines
Tages auslaufen wird.

Stiftungen sollten sich allerdings
nicht darauf beschranken, die Verantwor-
tung fiir das Fundraising allein dem Part-
ner aufzubiirden. SchlieBlich hat auch
die Stiftung ein Interesse daran, dass das
Projekt erfolgreich weitergefiihrt werden
kann. Seien Sie auch hier ein Partner,
der Verantwortung fiir das Projekt tiber-
nimmt. Mehr zu diesem Thema finden

Sie weiter unten im Abschnitt 6.

Férderungszeitraum und
Projektlaufzeit

Ein Projekt zeichnet sich - laut der DIN
Norm 69901 — dadurch aus, dass inner-
halb einer definierten Zeitspanne ein
definiertes Ziel erreicht werden soll. Bei
genauerer Betrachtung sind also die we-
nigsten Vorhaben, die von Stiftungen ge-

fordert werden, Projekte im engeren
Sinne. Meist handelt es sich doch um
Aktivitaten, die langfristig angebo-
ten und etabliert werden sollen. Aus
dieser Unschérfe der Bezeichnungen
resultieren hdufig Missverstandnis-
se hinsichtlich der zu erzielenden
Resultate.

Generell werden die Planungen,
die Ihnen als Stiftung bei der Bean-
tragung der Forderung unterbreitet
werden, zu optimistisch sein. Es
wird daher wéhrend des Projekts
darauf ankommen, die Zeitplanung
regelméBig zu {berpriifen. Gerade
fir die Wahl des optimalen Aus-
stiegsszenarios und -zeitpunktes
ist es wichtig, dass das Projekt eine
gewisse kritische Masse erreicht
hat. Falls sich daher bestimmte Re-
sultate oder wichtige Meilensteine
verzogern, sollten Sie die Planung
der Stiftung entsprechend anpas-
sen konnen. Oder aber Sie sollten
mit dem Partner tberlegen, welche
alternativen Szenarien es geben
konnte, um den Projekterfolg nicht
zu gefdhrden.
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Praxisbeispiele

Zeit fiir den Ubergang bei degressiver Finanzierung Klare Absprachen und Nachweis der Wirkungen

Die A-Stiftung arbeitet seit langem mit dem Verein ,Chancen fiir alle
e.V." zusammen, der sich mit groBem Erfolg dafir einsetzt, sozial benach-
teiligten Jugendlichen den Zugang zu Bildungschancen zu erleichtern.
Die Zuschiisse der Stiftung machen fast die Halfte vom Gesamtbudget
des Vereins aus. Nach der Entscheidung des Stiftungsvorstands, zukiinf-
tig alle Mittel auf die friihkindliche Bildung zu konzentrieren, kann die
Zusammenarbeit nicht fortgefiihrt werden. Ein schneller Ausstieg wiirde
allerdings das bislang Erreichte in Frage stellen und die Existenz des

Vereins bedrohen.

Der Kontext

Der Verein hat sich auf die Forderung verlassen und bislang wenig
dafiir getan, andere Finanzquellen zu finden.

Grundsatzlich handelt es sich um einen Bereich, in dem viele
Stiftungen aktiv sind. Das Thema der beruflichen Bildung, das einen
wichtigen Teil der Aktivitdten ausmacht, ist zudem grundsatzlich

auch fiir Unternehmen interessant.

Die MaBnahmen

Die Partner vereinbaren, dass die Stiftung das Projekt weitere vier
Jahre fordern wird, um dem langjéhrigen Partner geniigend Zeit
zu geben, neue Forderer zu gewinnen. Ab dem zweiten Jahr wird
die Forderung um jeweils 33 Prozent sinken, um nach vier Jahren
auszulaufen.

Da sich alle Beteiligten einig sind, dass es durchaus ein Potenzial
fir ein erfolgreiches Fundraising gibt, wird ein Mitarbeiter
der Organisation auf Kosten der Stiftung an einer Schulung in
Offentlichkeitsarbeit und Mittelbeschaffung teilnehmen. Wéhrend
der Schulung lernt der Mitarbeiter die Idee des ,Matching Fund”
kennen. Stiftung und Verein kommen Uberein, dass die letzte Tranche
der Forderung als ,Matching Fund” genutzt werden soll, um eine

gute Ausgangsposition fiir das Fundraising zu schaffen.

Die B-Stiftung hat einen lokalen Wirkungskreis und konzentriert sich

darauf, dem Bildungssystem in ihrer Stadt Impulse zu geben. Zu diesem

Zweck hat die B-Stiftung vor drei Jahren ein eigenes Projekt initiiert,

das darauf abzielt, die verschiedenen Beteiligten, die mit Kindern im

Vorschul- und Schulalter zu tun haben, an einen Tisch zu bringen. Die

Stiftung ist mit diesem Projekt zwar eng verbunden, méchte es allerdings

nicht dauerhaft selbst fiihren und finanzieren.

Der Kontext

Der Bildungsbereich, in dem das Projekt angesiedelt ist, wird maB-
geblich von staatlichen Akteuren und Mitteln dominiert.

Es sind zwar auch viele Stiftungen in diesem Bereich tatig, aber leider
gibt es vor Ort keine Stiftung, die fiir eine Zusammenarbeit gewon-
nen werden konnte.

Das Projekt arbeitet nach Einschatzung der Beteiligten auBerst
erfolgreich und erhalt viele positive Riickmeldungen.

Die MaBnahmen

Da von Beginn an klar war, dass das Projekt nur dann dauerhaft
Bestand haben kann, wenn die Kommune die Verantwortung iiber-
nimmt, haben die Stiftung und die Projektverantwortlichen vor dem
Start des Projekts intensive Gesprache mit der Stadtverwaltung
gefiihrt. Bei diesen Gesprachen wurden klare Bedingungen verein-
bart, unter denen die Kommune bereit sein wird, das Projekt nach
der Pilotphase zu (ibernehmen.

Da es sich um ein innovatives Projekt handelt, das seinen Erfolg
erst noch unter Beweis stellen muss, vereinbart die Stiftung mit der
lokalen Universitét, dass Studenten das Projekt im Rahmen ihres
Master-Studiums begleiten werden. Als Abschlussarbeit werden
die Studenten eine Evaluation vorlegen, in der die Leistungen,
Wirkungen und Entwicklungsnotwendigkeiten des Projekts unter-
sucht werden.

In regelméBigen Treffen von Stiftung, Studenten und Kommune wird
sichergestellt, dass alle Beteiligten Uber den Fortgang des Projekts

informiert sind.




Agenda-Setting und Netzwerke

Im Rahmen ihres Satzungszweckes, Menschen in sozialen Notlagen zu
helfen, hat sich die C-Stiftung in den letzten zehn Jahren darauf konzent-
riert, Menschen ohne legalen Aufenthaltsstatus in Deutschland zu unter-
stiitzen. Die Stiftung hat zahlreichen Organisationen dabei geholfen,
Beratungsangebote fiir die ,lllegalen” aufzubauen. In Stadten, wo es
noch kein Angebot gab, war die Stiftung daran beteiligt, entsprechende
Beratungsstellen zu schaffen. Nach zehn Jahren des Engagements hat die

Stiftung entschieden, sich in Zukunft anderen Themen zuzuwenden.

Der Kontext

e Es handelt sich um ein Tatigkeitsfeld, das kaum o6ffentliche
Aufmerksamkeit genieBt. Staatliche Gelder stehen — nahe liegen-
der Weise — fiir die lllegalen nicht zur Verfiigung und nur wenige
Stiftungen trauen sich an dieses Thema heran.

e Obwohl seridse Schatzungen davon ausgehen, dass etwa eine
Millionen Menschen sich illegal in Deutschland aufhalten, gibt es nur
relativ wenige Organisationen, die sich fiir die Zielgruppe einsetzen.

e Wahrend der Zeit des Engagements der Stiftung hat sich das Feld
weiter entwickelt. Die Arbeit vieler Organisationen ist professioneller
geworden und immer mehr Menschen engagieren sich ehrenamtlich
in der Unterstiitzung der Familien. Nach wie vor sind allerdings die
meisten Initiativen lokal oder bestenfalls regional tatig.

Die MaBnahmen

e In der Uberzeugung, dass man das Feld stirken und das Thema
Jlllegale” mehr in den Fokus der Offentlichkeit riicken muss, hat die
Stiftung bereits friihzeitig begonnen ein Netzwerk aufzubauen, in
dem die Beratungsstellen regelmaBig ihre Erfahrungen austauschen
kénnen.

e Obwohl die Stiftung entschieden hat, keine Einzelforderungen mehr
zu vergeben, wird sie die Arbeit des Netzwerkes weiter unterstiitzen.
Da sie erkannt hat, dass eine nachhaltige Verbesserung der Lage der
Betroffenen nur durch verénderte politische Regelungen méglich
sein wird, konzentriert die Stiftung ihre Forderung gezielt darauf, das
Netzwerk in die Lage zu versetzen, den Interessen der lllegalen eine
Stimme zu verleihen und Lobbying zu betreiben.

e Dariiber hinaus nutzt die Stiftung ihre gute Reputation, um ande-
re Forderer fiir das Thema zu interessieren. Es gelingt ihr, auf
einem Stiftungskongress einen Workshop zum Thema ,lllegale”
zu lancieren, auf dem sie ihre Arbeit und einige herausragende

Beratungsstellen vorstellt.
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Wachstum und Eigenfinanzierung

Die D-Stiftung fordert seit vier Jahren ein Projekt in Afrika, das AIDS-
Waisen in die Obhut von Pflegefamilien vermittelt. Dieses nieder-
schwellige Angebot ist effizienter, billiger und familienndher als die
Unterbringung in Waisenheimen. Die Pflegefamilien schlieBen sich in
Kooperativen zusammen, die mit Hilfe von Mikrokrediten ein kleines
Gewerbe starten, um die Kosten der Pflegschaft zu decken. Da die
Stiftung aus Prinzip nur Férderungen von maximal fiinf Jahren vergibt,

wird die Unterstlitzung nachstes Jahr auslaufen.

Der Kontext

e Angesichts einer groBen Zahl von Projekten vor Ort bestehen
kaum Aussichten, andere Geber zu gewinnen. Eine internationale
Organisation hat allerdings signalisiert, dass sie die Kosten fiir das
Koordinationsbiiro iibernehmen wird.

e Es gibt vor Ort zahlreiche Institutionen, die Mikrokredite vergeben.
Ab einer gewissen Kreditsumme, fiir die eine Biirgschaft hinterlegt
wird, ibernehmen manche dieser Institute die Abwicklung der
Kreditvergabe ohne weitere Gebihren.

e Sehr zur Unzufriedenheit der Stiftung stehen die Verwaltungsauf-
wendungen des Projekts in einem ungiinstigen Verhaltnis zu den
Leistungen. Zur Koordination der Pflegefamilien und zur medizi-
nischen Versorgung der Waisen miissen gewisse Kapazitaten vorge-

halten werden, die allerdings nicht ausgelastet sind.

Die MaBnahmen

e Eine intensive Analyse ergibt, dass das Projekt erst dann tragféhig
wird, wenn eine gréBere Zahl von Kooperativen entsteht. Erst dann
stimmt die Relation zwischen der notwendigen Verwaltungsstruktur
und der Anzahl der erreichten Waisen bzw. Familien. Zudem kann
das Programm durch eine groBere Zahl von Kreditnehmern bessere
Konditionen erhalten.

¢ Die Stiftung entschlieBt sich daher, einmalig weitere Mittel zu inves-
tieren, um der Organisation zu erlauben, ihre Reichweite zu erhdhen
und mehr Familien in das Programm aufzunehmen.

e Zudem stimmt die Stiftung zu, nach Ende der Projektlaufzeit fiir fiinf
weitere Jahre eine Bankbiirgschaft zu stellen, um die Kreditvergabe
zu ermdglichen.
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Klare Kommunikation:
Voraussetzung fur den Erfolg

Die Art und Weise, wie das Ende einer Forderbeziehung kommuniziert und ge-
staltet wird, spiegelt die Qualitdt der gesamten Partnerschaft wider. Sie wird in
hohem MaBe von den handelnden Akteuren geprigt, die iiber die Modalititen,
Ziele und Strategien der Trennung verhandeln. Je mehr Vertrauen sich im Laufe
der Zusammenarbeit gebildet hat, desto einfacher wird es werden, eine gute und
fiir alle Seiten faire Losung zu finden.

Auf praktischer Ebene wiinschen sich Fordermittelempfinger, die von dem
Riickzug einer Stiftung betroffen sind, klare und rechtzeitige Informationen dar-
iiber, warum die Forderung endet, wann es soweit ist und ob eventuell Hoffnung
auf weitere Gelder besteht. Die Kenntnis dieser Informationen erleichtert das Ver-
stindnis fiir die Absichten der Stiftung und erinnert daran, dass jeder — auch der

Zuwendungsgeber — innerhalb gewisser Grenzen arbeitet.

Entwickeln Sie die Exit-Strategie
gemeinsam mit dem Partner

Das Ziel einer erfolgreichen Exit-Strate-
gie ist es, den Fordermittelempfanger in
die Lage zu versetzen, das Projekt selbst-
standig weiterzufiihren. Es macht daher
iberhaupt keinen Sinn, die Ausstiegs-
strategie allein zu entwickeln. Der Plan
kann nur gelingen, wenn der Partner mit
einbezogen ist. Das heiBt nicht, dass die
Stiftung auf alle Wiinsche und Beden-
ken eingehen muss - in diesem Falle
wiirde die Stiftung die Forderung wohl
ewig fortsetzen. Das andere Extrem — die
Strategie einfach ohne Riicksprache zu
verkiinden - wird jedoch genauso wenig
zum Erfolg fiihren.

Reden Sie frithzeitig und regel-
maBig liber den Ausstieg

Es gibt nicht den einen richtigen Mo-
ment, um das Ende der Forderung an-
zusprechen. Es muss stattdessen ein
anhaltender Gesprachsprozess sein, der
zu Beginn der Zusammenarbeit aufge-
nommen wird und sich mit der Zeit in-
tensiviert. Diese Diskussion anzustoBen
und aufrecht zu erhalten liegt in der Ver-
antwortung der Stiftung.

Erlautern Sie der geforderten Organi-
sation die Situation direkt und am besten
personlich. Letztlich tun Sie niemandem
einen Gefallen, wenn Sie das Gesprach
iber das Ende der Forderung zu lange
herauszogern. Fiir die Organisation ist es
wichtig, moglichst friihzeitig informiert
zu sein, und auch Sie verlieren durch ein
Zogern an Optionen, um der Stiftung ei-
nen guten Ausstieg zu ermoglichen.



Halten Sie alle auf dem Laufenden
Gerade wenn es sich bei dem Partner
um eine groBere oder iiber lange Zeit
geforderte Organisation handelt, wird sie
iiber vielfdltige Kontakte in Ihre Stiftung
verfiigen. Da kann es vorkommen, dass
Fordermittelempfianger ihre Kontakte zu
unterschiedlichen = Gremienmitgliedern
oder Mitarbeitern der Stiftung nutzen,
um den von Ihnen anvisierten Ausstieg
zu hintertreiben. Daher sollten Sie sich
bemiihen, alle Beteiligten in der Stiftung
auf dem Laufenden zu halten. Informie-
ren Sie wichtige Akteure friihzeitig tiber
die Griinde des Ausstieges sowie tiber die
Strategie, die Sie verfolgen mochten.

Seien Sie selbst konsequent

Wenn Ihnen ein gefordertes Projekt sehr
am Herzen liegt, dann kann es vorkom-
men, dass Sie die Entscheidung des
Vorstandes, die Forderung zu beenden,
nicht begriifen. In dieser Situation ist die
Versuchung groB, dem Forderpartner zu
signalisieren, dass die Stiftung gegen Ih-
ren Willen aussteigt. Diese Ausrede liegt
dariiber hinaus auch nahe, wenn man
eine schlechte Nachricht ertrdglicher
gestalten mochte: ,Wenn es meine Ent-
scheidung wire, dann ...“. Solche Ausre-
den untergraben allerdings Ihre Position
und schwiéchen auch die Stiftung insge-
samt. Denn wenn die Stiftung intern of-
fenbar nicht einer Meinung ist und Sie
nicht in der Lage sind, das Projekt zu
vertreten, werden Forderpartner natir-
lich versuchen, sich an jemand anderes
in der Stiftung zu wenden, der vielleicht
iiber mehr Einfluss verfiigt.
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Erklaren Sie die Aussichten auf
zukiinftige Unterstiitzung

Viele Stiftungen verfiigen iiber Richtli-
nien fiir Anschlussforderungen, die fest-
legen, wie oft ein und dasselbe Projekt
gefordert werden kann. Machen Sie Ihre
Partner frithzeitig auf diese Richtlinien
aufmerksam. Interessant ist natiirlich
auch, ob sich dieselbe Organisation spa-
ter mit einem anderen Projekt um Forde-
rung bewerben kann. All diese Informa-
tionen sind wichtig fiir Ihre Partner, die
ihre Budgets planen miissen und auf For-
derungen angewiesen sind. Daher soll-
ten sich alle Beteiligten im Klaren sein
dartiber, welche Forderung endgiiltig die
letzte sein wird. Um Missverstandnisse
zu vermeiden, sollten Sie solche Informa-
tionen schriftlich fixieren.

"
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Die Leistungstahigkeit der
Empfangerorganisation starken

Um das Uberleben eines Projekts fiir die Zeit nach dem Ausstieg der Stiftung
sicherzustellen, gibt es letztlich zwei Hebel. Zum einen muss es darum gehen,
neue Forderer fiir das Projekt zu finden. Zum anderen kann und sollte man der
Organisation helfen, leistungsfahiger zu werden, um mehr aus den zur Verfiigung
stehenden Mitteln zu machen. Letztlich sind diese beiden Aspekte eng mitein-
ander verwoben: Eine herausragende Organisation wird sich leichter tun, neue
Forderer zu finden, und neue Mittel werden in einer guten Organisation mehr
Wirkung tun. Nur zum Zweck der besseren Ubersichtlichkeit werden die beiden
Aspekte hier nacheinander behandelt.

Teil einer verantwortungsvollen Forderpraxis ist es, auch die Leistungsfiahig-
keit der geforderten Organisation zu unterstiitzen. Um den Erfolg der geforderten
Partner iiber die Zeit der Forderung hinaus sicherzustellen, kann die Stiftung ge-
zielt in die Organisationsentwicklung und in den Aufbau von Kompetenzen und
Strukturen investieren. Im amerikanischen Stiftungssektor hat sich ,Capacity

building” seit langem als Begriff und als Aktivitit etabliert.

Gezielte Anstrengungen sind natiirlich
nicht in allen Fallen notig. Wo mit einer
gut etablierten Organisation zusammen
gearbeitet wird, eine Stiftung nur einen
kleinen Beitrag zu einem Projekt gibt
oder aber wirklich eine in sich abge-
schlossene MaBnahme fordert, da stellt
sich die Frage nach einer Unterstiitzung
der Leistungsfahigkeit der geforderten
Organisation nicht. In dem Moment aber,
wo Ihre Stiftung ein Interesse daran ent-
wickelt, dass das geforderte Projekt auch
langfristig besteht, sollten Sie erwégen,
eine oder mehrere der folgenden Initia-
tiven zu starten. Einige dieser MaBnah-

men sind aufwendig, langwierig und teu-
er, andere sind leicht zu verwirklichen,
so dass Sie von Fall zu Fall wahlen und
entscheiden konnen.

Evaluation

sErfolg macht sexy“, sagt der Volks-
mund. Diese Regel verfehlt auch im
gemeinniitzigen Sektor ihre Wirkung
nicht. Organisationen, die nachweisen
konnen, dass sie gute Arbeit machen, ha-
ben in der Konkurrenz um die knappen
Mittel einen klaren Wettbewerbsvorteil.
Sie konnen belegen, dass ihre Arbeit der
Zielgruppe zugute kommt, und damit

Vertrauen bei Forderern und Spendern
schaffen.

Anders als bei Unternehmen, die iber
klare Kennzahlen fiir Erfolg verfiigen,
ist bei gemeinniitzigen Organisationen
oft erheblich schwerer herauszufinden,
welche Wirkungen ein Projekt entfaltet.
Zudem bedeutet eine gut durchgefiihr-
te bilanzierende Evaluation Kosten und
Mehraufwand, den viele Organisationen
scheuen.

Wenn Sie jedoch einer Organisa-
tion nachhaltig helfen wollen, sich und
ihre Tatigkeiten zu verbessern, Starken
und Schwachstellen zu erkennen und
Wirkungen zu belegen, dann sollten Sie
gemeinsam priifen, ob die Stiftung die
Durchfiihrung einer Evaluation unter-
stlitzen kann. Nicht nur die von Thnen
geforderte Organisation wird davon pro-
fitieren — auch fiir die fordernde Stiftung
werden in vielen Fillen Erkenntnisse
fiir zukiinftige Forderungen von Nutzen

sein.

Vernetzung
Mitarbeiter in gemeinniitzige Organisati-
onen - gleich ob haupt- oder ehrenamt-
lich - sind oft so in das Alltagsgeschaft
eingebunden, dass ihnen wenig Zeit
bleibt, iiber den Tellerrand zu blicken
und einen Austausch mit anderen zu
suchen. Kaum jemand wiirde in Abrede
stellen, dass ein Austausch wichtig ist,
aber nur wenige nehmen sich die Zeit
dazu.

Eine Stiftung kann eine wichtige Rol-
le spielen, wenn es darum geht, verschie-
dene Initiativen zu vernetzen und einen



Austausch zu organisieren. Netzwerke
konnen vielfdltige Funktionen haben,
die weit {iber einen reinen Erfahrungs-
austausch hinausgehen. Gegenseitige
Bestarkung, Informationen tiiber aktu-
elle Trends und fachlicher Austausch
konnen dazu beitragen, die Arbeit der
Organisation zu verbessern. Oft entsteht
aus einem Netzwerk auch eine Interes-
senvertretung, die auf politischer Ebene
den Forderungen und Anliegen der Or-
ganisationen Nachdruck verleiht und die
Offentlichkeit informiert.

Scaling up
Um das Ende eines Projekts zu verhin-
dern, besteht manchmal die beste Losung
in der Flucht nach vorn: im Wachstum.
Bestimmte Projekte benotigen eine kri-
tische Masse — an Mitteln, an Nutzern,
an Mitgliedern -, um effektiv arbeiten
und so ihre Lebensfdhigkeit sichern zu
konnen. In diesen Fillen wird die beste
Losung darin bestehen, friihzeitig neue
Mittel zu finden, um das Wachstum zu
finanzieren. Von diesem Wachstum pro-
fitieren vor allem die Nutzer - und damit
auch die Stiftung, die sich ja der Forde-
rung des Gemeinwohls verschrieben hat.
Priifen Sie daher, ob die Organisa-
tion das Potenzial hat zu wachsen. Ent-
scheidend ist dabei nicht, dass einfach
mehr Aktivititen entfaltet werden - ent-
scheidend ist, dass sich der Organisa-
tion durch das Wachstum neue Chancen
bieten, langfristig auf eigenen Beinen zu
stehen.
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Fundraising verbessern

Nur groBe gemeinntitzige Organisationen
konnen es sich leisten, professionelle
Fundraiser als Mitarbeiter oder als Bera-
ter zu beschéftigen. In vielen kleineren
Organisationen ist das Fundraising ent-
weder Sache der ehrenamtlichen Mit-
arbeiter oder es zdhlt zu den Aufgaben
der ohnehin bereits mit anderen Auf-
gaben {Uberlasteten Geschaftsfiihrung.
Niemand hat unter diesen Umstdnden
die Zeit und die Moglichkeit, ein wir-
kungsvolles Fundraising zu entwickeln,
das von der Planung {iber die konkreten
MaBnahmen bis hin zur Gestaltung des
sCorporate Design® aus einem Guss wir-
ken wird.

Gerade wenn Sie darauf hoffen, dass
nach dem Ende der Forderung ande-
re Geldgeber an die Stelle der Stiftung
treten werden, sollten Sie erwégen, der
geforderten Organisation eine Weiterbil-
dung im Fundraising zu finanzieren. Sie
konnen dabei auch versuchen, verschie-
dene Fordermittelempfanger aus einer
Region in einem Kurs zusammenzufas-
sen, und so die Wirkung dieser MaBnah-
me erhohen.

Weiterbildungen

Die Flihrung einer gemeinniitzigen Or-
ganisation ist eine komplexe und an-
spruchsvolle Aufgabe, die ein hohes MaR
an Kompetenz und Einsatz verlangt. In
vielen Organisationen ist Zeit verflig-
barer als Geld - mangelnde Kompetenz
wird daher oft mit umso groBerem Ein-
satz wettgemacht. Sie konnen als Stif-
tung diesen Kreis durchbrechen, indem

Sie die Organisation gezielt fragen, in
welchen Bereichen ein Kompetenzauf-
bau notig ist, etwa in der Mitarbeiterfiih-
rung, der Buchhaltung oder der Kommu-
nikation. Es gibt inzwischen ein breites
Angebot an WeiterbildungsmaBnahmen,
die sich speziell an gemeinniitzige Orga-
nisationen richten. Diese Angebote sind
oft nicht teuer und daher eine duBerst
lohnende Investition in die Zukunft der
geforderten Organisation.

Professionelle Beratung
Beratung kostet Geld und Zeit und ist
immer eine Frage des Verhdltnisses von
Aufwand und Ertrag. In bestimmten Fal-
len, in denen die Stiftung ein groBes In-
teresse am Erfolg einer Organisation hat
und sich Fragestellungen nicht im Rah-
men einer Weiterbildung bearbeiten las-
sen, kann das Hinzuziehen eines Bera-
ters eine effektive Moglichkeit sein, um
die Leistungsfahigkeit der Organisation
gezielt zu stirken. Gerade wenn es um
komplexe Fragen der Organisationsent-
wicklung in Zeiten des Wachstums geht,
kann eine Beratung wichtige Weichen fiir
eine erfolgreiche Entwicklung stellen.
Manche Stiftungen stellen den von
ihnen geforderten Partnern auch eine
Beratung bei der Erstellung eines Busi-
nessplanes zur Verfiigung, entweder
durch Mitarbeiter der Stiftung selbst
oder durch externe Berater. Auf diese
Weise hat die Organisation die Chance,
ihre Zukunft systematisch und realistisch
zu planen. Sie schafft damit eine Grund-
lage dafiir, erfolgreich andere Geldgeber
gewinnen zu konnen.

13
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Einkommen schaffen

Fiir manche Projekte ist das Ende einer
Forderung oft gleichbedeutend mit dem
Ende des Projekts, zum Beispiel in den
Entwicklungsldandern. Die Finanzlage
vieler Projekte ist so angespannt, dass
der Ausstieg eines Gebers die gesamte
Organisation gefahrdet, zumal es oft
schwierig ist, andere Forderer zu finden.
In dieser Situation besteht die Losung in
vielen Fillen darin, noch wéhrend der
Projektlaufzeit ein Verfahren aufzubau-
en, durch das die Organisation Einkom-
men erzielen und damit selbst zum Un-
terhalt des Projekts beitragen kann.
Diese Losung, die fiir Projekte in Afrika
und anderswo selbstverstdndlich ist, hat
sich in Deutschland noch nicht durchge-
setzt. Natlirlich setzt das deutsche Steu-
errecht der erwerbsméfBigen Tatigkeit
gemeinniitziger Organisationen gewisse
Grenzen. Trotzdem kann es sich lohnen,
gemeinsam mit dem Partner dartiber
nachzudenken, welche Aktivitidten auch
im finanziellen Sinne gewinnbringend
ausgebaut werden konnten.

Die Stiftung als Sparrings-Partner

Ihre Rolle als Geldgeber bringt es mit
sich, dass Sie sehr viel tiber eine Organi-
sation erfahren werden. Sie werden die
finanzielle Situation analysieren, iiber
Spannungen innerhalb der Gremien in-
formiert sein, eine Meinung zu den Kom-
petenzen der Mitarbeiter entwickeln
und die langfristigen Ziele der Organisa-
tion kennen. Zu all diesen Fragen wer-
den Sie sich aufgrund von Berichten und
Gesprachen eine unabhdngige Meinung

bilden, die nicht zuletzt auch darauf be-
ruht, dass Sie die Organisation mit ande-
ren Fordermittelempfangern vergleichen
konnen.

Fiir Thre Partner sind Sie damit der
ideale Gesprachspartner, der die Starken
und Schwéchen der Organisation von ei-
ner externen Warte aus betrachtet. Nut-
zen Sie diese Position und Ihr Wissen.
Ihre Partner sind auf konstruktives Feed-
back angewiesen, wenn sie sich und ihre
Projekte verbessern wollen.

Beispiel USA

Technical Assistance Funds

Manche Stiftungen in den USA unterhalten spe-
zielle Forderprogramme, die sich explizit an die
aktuellen Fordermittelempfanger richten. Aus
diesen Fonds werden keine Projektleistungen
bezahlt, sondern ausschlieBlich MaBnahmen,
die dazu beitragen, die Leistungsfahigkeit
der Partner zu steigern. Alle aktuellen Forder-
mittelempfanger der Stiftung konnen sich bei
diesem Fonds um Mittel bewerben, indem sie
einen Antrag stellen, der das Problem sowie
die geplanten MaBnahmen beschreibt. Wichtig
ist, dass diese MaBnahmen dazu dienen, die
Organisation zukunftsfahiger zu machen.

Indem die Stiftungen explizit Mittel fir die
Organisationsentwicklung ausloben, signalisie-
ren sie zum einen, wie wichtig ihnen dieser
Aspekt ist. Zum anderen schaffen sie finanzielle
Anreize fiir ihre Partnerorganisationen, sich und
die Leistungsfahigkeit zu verbessern.

Denkbar ist es, Mitarbeitern einen Leit-
faden zur Verfligung zu stellen, mit dem
diese die Gesprdache mit den Fordermit-
telempfangern strukturieren konnen.
Diese Leitfaden umreiBen die Faktoren,
die aus Sicht der Stiftung eine starke
und leistungsfahige Organisation aus-
machen. Indem die Stiftungsmitarbeiter
diese Checklisten zur Grundlage ihrer
regelmafBigen Gesprache mit den For-
dermittelempfangern machen, werden
die Organisationen kontinuierlich daran
erinnert, ihre Starken auszubauen und
ihre Schwiachen zu bekampfen.



Ende gut — Alles gut | Forderpartnerschaften erfolgreich beenden

Checkliste

An den folgenden Indikatoren kann man erkennen, inwieweit eine
Organisation die Voraussetzungen fiir eine erfolgreiche Arbeit mit-
bringt. Sie konnen diese Checkliste verwenden, um mit Férderpartnern
Gesprache iiber die Entwicklung ihrer Organisation zu fiihren. Sie kann
auch dazu dienen, neuen Finanzierungspartnern eine gemeinniitzige

Organisation vorzustellen.

Vision, Strategie und Planung

Die Organisation ist ausgerichtet an einer durchdachten und langfristigen
Vision und einer plausiblen mittelfristigen Strategie. Daraus abgeleitet
verfiigt sie Uber eine detaillierte Planung operativer MaBnahmen fiir
mindestens ein Jahr. Vision und Strategie basieren auf einer Starken-
Schwachen-Analyse der Organisation. Sie sind differenziert und konkret
formuliert. In der Planung wird auf einzelne Arbeitsbereiche und opera-

tive Schritte eingegangen; diese werden an Beispielen konkretisiert.

Finanzen und Controlling

Relevante Finanzinformationen werden gegeniiber der Offentlichkeit
regelmaBig und transparent zur Verfiigung gestellt. Das interne Controlling
ist in Relation zur GroBe und Komplexitat der Organisation angemessen.
Es gibt klare Verantwortlichkeiten hinsichtlich Finanzen und Controlling.
Die Finanzierung, d.h. die Quellen und die Verwendung der Gelder,
ist transparent, nachvollziehbar und plausibel. Das Finanzcontrolling

bereitet die relevanten Zahlen in regelmaBigen Abstanden auf.

Finanzierungskonzept / Fundraising

Finanzierungs- und Fundraisingkonzept werden sehr transparent, nach-
vollziehbar und plausibel dargestellt. Es besteht eine reflektierte Auswahl
von Instrumenten relativ zur GroBe der Organisation. Die Effektivitat der
MaBnahmen wird gepriift. Die Verantwortlichkeiten sind klar zugeordnet,
und angemessene Ressourcen sind eingeplant. Die MaBnahmen sind
ethisch vertretbar, d.h. wahr, eindeutig und sachlich. Soziale Investoren

und Geldgeber werden angemessen betreut.

Governance / Gremien

Die Kontrollmechanismen sind in Relation zur GroBe und Komplexitat
der Organisation angemessen. Die Organisation besitzt — wenn ange-
messen — ein unabhangiges Aufsichtsgremium, das sich in festge-
legten Abstanden trifft. Die Aufgaben und Verantwortlichkeiten des
Aufsichtsgremiums werden transparent, nachvollziehbar und plausibel
dargestellt. Die Befugnisse und Aufgaben sind in der Satzung verankert.
Die Organisation vermittelt einen reflektierten Umgang mit mdglicher-
weise auftretenden Interessenkonflikten.

Kennzeichen leistungsfahiger gemeinniitziger Organisationen

Ziele und Zielgruppen

Ziele und Zielgruppen sind transparent, nachvollziehbar und plausibel
dargestellt. Die Ziele sind konsistent, reflektiert und realistisch. Ziele
und Zielgruppen basieren auf einer umfassenden und schriftlich fixierten
Bedarfs- und Umfeldanalyse. Die Ziele und Zielgruppen passen zuein-

ander.

Konzept und Ansatz

Konzept und Ansatz passen sehr gut zur Zielsetzung, zur Zielgruppe
sowie zum Tatigkeitsfeld. Sie sind logisch konsistent, nachvollziehbar,
theoretisch fundiert und plausibel. Wenn sie auf empirischer Evidenz
basieren, ist dies ein zusatzliches Plus. Die Darstellung von Konzept und
Ansatz ist transparent und nachvollziehbar. Das Konzept ist auBerdem
vollstandig verschriftlicht und verstandlich fiir Externe. Anzahl und
Qualifikation der Mitarbeitenden sowie Inhalt und Art von Kooperationen
basieren auf einer reflektierten Auswahl und leiten sich aus Ansatz und
Konzept ab.

Monitoring und Evaluation

Die Qualitatssicherung ist in Relation zu Umfang und Komplexitat der
Aktivitditen angemessen. Die Organisation fiihrt ein Monitoring zur
systematischen Erfassung und Beobachtung der Aktivitdten durch. Die
Wirtschaftlichkeit, d.h. die Input-Outcome-Relation, wird betrachtet. Die
Organisation nimmt zielgerichtete EvaluationsmaBnahmen vor bzw. gibt
sie bei externen unabhangigen Experten in Auftrag. Die Monitoring- und
Evaluations-Ergebnisse werden schriftlich prazise und nachvollziehbar
festgehalten und umfassend genutzt. Die aus dem Monitoring und der
Evaluation abgeleiteten MaBBnahmen werden nachvollziehbar dokumen-
tiert.

AuBenwirkung auf Zielgruppe und Gesellschaft

Die Offentlichkeitsarbeit und ihre Instrumente werden sehr transparent,
nachvollziehbar und plausibel dargestellt. Die Verantwortlichkeiten fiir die
Offentlichkeitsarbeit sind klar zugeordnet, und angemessene Ressourcen
sind eingeplant. Gremienstruktur, Abteilungen, Aufgabenbereiche und
Aktivitaten werden der Offentlichkeit transparent und nachvollziehbar
vermittelt. Die bereitgestellten Informationen sprechen die Zielgruppen
und die Offentlichkeit an: Sie schaffen ein Bewusstsein fiir die Ziele,

Arbeitsweisen und Leistungen der Organisation.
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Neue Forderer finden

Kaum ein soziales oder kulturelles Projekt triagt sich selbst. Der Riickzug Ihrer
Stiftung wird daher notwendigerweise dazu fiihren, dass neue Forderer gefunden
werden miissen: andere Stiftungen, Privatleute, Unternehmen oder der Staat.

Die Suche nach neuen Finanzquellen ist Sache der Organisation und sollte es
auch bleiben. Es ist nicht Ihre Aufgabe, in die operativen Abldufe Threr Forder-
partner einzugreifen. Allerdings konnen Sie wichtige Hilfestellungen geben.
Denn Sie verfiigen als Stiftung iiber Glaubwiirdigkeit, Netzwerke und Kontakte,
die Sie Ihren Partnern bei der Suche nach neuen Forderern zur Verfiigung stel-
len konnen. Oft sind es kleine Gesten - ein Telefonanruf oder eine Erwdhnung
im richtigen Moment —, die IThrem Partner Tiiren 6ffnen, die sonst verschlossen

geblieben wiren.

Seien Sie ein Tiiréffner

Die wichtigste Ressource, die Ihr Part-
ner braucht, steht Ihnen als Stiftung
ohne weiteres Zutun zur Verfiigung: der
Kontakt zu anderen Geldgebern. Diesen
Kontakt auf gleicher Augenhohe konnen
Sie gezielt im Sinne Ihrer Forderpartner
nutzen. So konnen Sie es sich zur An-
gewohnheit machen, gute Fordermittel-
empfanger Ihrer Stiftung als Beispiele zu
erwahnen, wenn Sie mit Vertretern ande-
rer Geldgeber sprechen. Nutzen Sie auch
die Gelegenheit, in Vortrdgen oder Pra-
sentationen auf leistungsfahige Organi-
sationen hinzuweisen — moglicherweise
ist im Publikum eine Stiftung vertreten,
die genau nach diesem Projekt gesucht
hat. Sie konnen auch Ihre Partner auffor-
dern, Thnen einige Stiftungen zu nennen,
bei denen besonders gute Aussichten
auf eine Forderung bestehen. In diesen
Fallen wird ein kurzer Telefonanruf von
Stiftung zu Stiftung sicherlich duBerst

hilfreich sein, um dem Antrag eine Start-
hilfe zu geben.

Inzwischen gibt es in Deutschland
zahlreiche Netzwerke und Arbeitsgrup-
pen, in denen sich Stiftungen mit dhn-
lichen Interessen zusammengefunden
haben. Zum Teil sind diese Gruppen
durch den Bundesverband Deutscher
Stiftungen getragen. Zudem gibt es auf
lokaler und regionaler Ebene viele Netz-
werke, in denen Stiftungen auf eigene
Initiative einen Erfahrungsaustausch or-
ganisieren. Nutzen Sie solche Netzwerke,
um sich zu engagieren. Sie werden nicht
nur fiir sich viele Anregungen erhalten,
sondern auch neue Moglichkeiten ge-
winnen, um andere Forderer fiir die von
Ihnen unterstiitzten Projekte zu interes-

sieren.

Stellen Sie Ihr Insider-Wissen uiber
Stiftungen zur Verfiigung

Als Stiftungsmitarbeiter werden Sie iiber
eine genaue Kenntnis der Stiftungsland-
schaft in Threm Tatigkeitsbereich verfii-
gen. Sie kennen die anderen Stiftungen
und Geldgeber, die in dem Bereich ar-
beiten, sind {iber deren Priorititen und
Forderschwerpunkte informiert. Dieses
Wissen kann fiir [hre Forderpartner von
entscheidender Bedeutung sein, wenn es
darum geht, neue Finanziers zu suchen.
Natiirlich konnen Sie nicht jeden Partner
an andere Stiftungen weitervermitteln.
Aber in ausgesuchten Féllen wird ein
entsprechender Hinweis auf eine andere
Stiftung, gerade wenn diese nicht sehr
bekannt ist, der Suche einen wichtigen
Impuls geben.



Dariiber hinaus konnen Sie — wieder-
um wahrscheinlich nur in ausgesuchten
Fallen - anbieten, den Antrag, den Ihr
Partner an eine andere Stiftung stellen
mochte, vor der Bewerbung zu priifen.
SchlieBlich wissen Sie als Stiftungs-
mitarbeiter am besten, worauf Stiftungen
Wert legen und konnen so Anregungen
geben, um die Chancen des Antrages zu
verbessern.

Schaffen Sie lhren Partnern
Gelegenheiten, sich zu prasentieren
Jeder nimmt gerne die Moglichkeit wahr,
in der Offentlichkeit die Inhalte und Er-
folge seiner Arbeit zu prasentieren. Was
fiir einen Stiftungsmitarbeiter eine scho-
ne Gelegenheit ist — die Rede auf einem
Stiftungskongress, die Prasentation vor
einem Unternehmerkreis, ein Interview
mit der Tageszeitung -, kann fiir eine
von Fordermitteln abhéngige Organisati-
on eine iberlebenswichtige Chance sein.
Versuchen Sie daher, ausgewahlten For-
dermittelempfangern Gelegenheiten zu
verschaffen, sich und ihre Arbeit 6ffent-
lich zu prasentieren. Besonders interes-
sant sind in diesem Zusammenhang na-
turlich Veranstaltungen, auf denen sich
potenzielle Geldgeber treffen. Vielleicht
ergibt sich ja die Moglichkeit, einem Ih-
rer Forderpartner ein Referat auf einem
Stiftungstreffen zu vermitteln?

Ohne groBen Aufwand konnen Sie
die Internet-Seite Ihrer Stiftung nutzen,
um Ihre Partner zu prasentieren. Nennen
Sie die geforderten Organisationen beim
Namen - so dass diese auf die Forderung
durch Thre Stiftung verweisen kdnnen
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- und geben Sie ihnen die Moglichkeit,
sich und ihr Projekt entsprechend darzu-
stellen.

Bereiten Sie Kooperationen mit
anderen Stiftungen langfristig vor
Dass man schon eine andere Stiftung
finden wird, die sich an dem Projekt be-
teiligen und es langfristig ganz iiberneh-
men wird, ist eine oft anzutreffende, aber
letztlich doch recht ungesicherte Vorstel-
lung. Fragen Sie sich selbst: Wiirde Ihre
Stiftung ohne Weiteres ein Projekt auf
Dauer weiter finanzieren, das von einer
anderen Stiftung aufgebaut worden ist?
Hier bedarf es eines langfristigen Vorge-
hens, um den Interessen aller Beteiligten
gerecht zu werden. Neben einer guten
Kenntnis der Akteure bilden wiederhol-
te Gesprache tiber Forderschwerpunkte
und Forderpraxis, Erfahrungen und Er-
wartungen die Grundlage fiir vertrauens-
volle Partnerschaften.

Und wenn Sie von anderen Stif-
tungen erwarten, dass diese die Projekte
(mit)finanzieren, die Ihnen am Herzen
liegen, dann werden Sie sich tiber kurz
oder lang mit der Erwartung konfrontiert
sehen, auch selbst einmal ein Projekt von
einer anderen Stiftung zu {ibernehmen,
auch wenn es nicht genau Ihren Anforde-
rungen entspricht. Wenn Sie hierzu nicht
bereit sind, sollten Sie diese Strategie
von vornherein aufgeben.

Matching Funds

Ein aufwéndiger, aber oft sehr effektiver
Weg, Ihrem Forderpartner einen erfolg-
reichen Start in die Eigenstandigkeit zu

ermoglichen, ist die Auslobung eines
»,Matching Funds“. Die Idee ist einfach:
Fir jeden Euro, den die Organisation
einwirbt oder selbst erwirtschaftet, gibt
die Stiftung einen Euro dazu. Auf diese
Weise wird zum einen die Organisation
angeregt, aktiv Fundraising zu betreiben
und eigene Einnahmemoglichkeiten zu
entwickeln. Zum anderen erhalten neue
Forderer das attraktive Angebot, dass sie
mit jedem Euro, den sie geben, zwei Euro
fiir die gemeinniitzige Sache bewegen.
Diese Strategie setzt voraus, dass
langfristig tiber die Finanzierung von
Projekten nachgedacht wird, denn seitens
der geforderten Organisation werden in
diesem Falle Kompetenz und Personalka-
pazititen einzusetzen sein. Gleichzeitig
bedeutet die Arbeit mit Matching Funds
jedoch auch eine groBe Chance zur Wei-
terentwicklung und Autonomie jeder ge-
meinniitzigen Organisation.
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Die Nachhaltigkeit

der Forderung sichern

Die bislang diskutierten MaBnahmen haben eine Gemeinsamkeit: Sie richten
sich darauf, den Erfolg eines Projekts zu sichern, indem der Projekttriger in die
Lage versetzt wird, die Aktivitiaten fortzufiihren. Es gibt jedoch dariiber hinaus
andere Moglichkeiten, um die Nachhaltigkeit der Zuwendung zu sichern. Diese
Moglichkeiten lassen sich mit den drei Schlagworten Evaluation, Kommunikati-

on und Replikation zusammenfassen.

Projektergebnisse bewerten und
Wissen sichern

Projekte im gemeinniitzigen Bereich
sind komplexe Phdnomene, die von vie-
len Randbedingungen beeinflusst wer-
den. Deshalb ist es nicht immer ganz ein-
fach zu sagen, welche Erfolge ein Projekt
erzielt hat, welches die Erfolgsfaktoren
waren und was man verbessern konnte,
um in dhnlichen Féllen zu noch besseren
Ergebnissen zu kommen. Wenn diese
Fragen allerdings nicht bereits wahrend
der Projektlaufzeit oder spatestens zu
Projektende gestellt werden, gehen die
Erkenntnisse und Lernerfolge aus dem
Projekt unweigerlich verloren.

Sie sollten sich daher unbedingt be-
miithen, gemeinsam mit den Projektver-
antwortlichen die Ergebnisse, Starken
und Schwéichen des Projekts zu analy-
sieren. Diese Analyse kann, muss aber
nicht, die Form einer Evaluation anneh-
men. Natiirlich ist es ideal, wenn ein ex-
terner Experte das Projekt bewertet. Falls
dies aus Kosten- oder Zeitgriinden nicht
moglich sein sollte, mag es gentligen, den
Fordermittelempfanger zu verpflichten,
diese Fragen im Abschlussbericht einge-

hend zu diskutieren, falls moglich auch

unter Einbezug vielfdltiger Perspektiven
von Nutzern, kooperierenden Institutio-
nen oder eigenen Mitarbeitern.

Denken Sie in jedem Falle daran,
bereits zu Beginn der Forderung zu ver-
einbaren, dass Zwischen-und Abschluss-
berichte nicht nur die Mittelverwendung
dokumentieren, sondern auch Lehren
und Erkenntnisse fiir dhnliche Projekte
festhalten.

Projektergebnisse kommunizieren
Die Erkenntnisse aus dem Projekt, das
Ihre Stiftung gefordert hat, sind mit ge-
meinniitzigen Mitteln finanziert wor-
den. Daher hat die Allgemeinheit auch
ein Recht, von dem Projekt zu erfahren.
Auch wenn viele Stiftungen eher zuriick-
haltend sind, was die Verbreitung von
Projektergebnissen angeht, sollten Sie
sich bewusst machen, dass letztlich alle
Beteiligten davon profitieren konnen,
wenn das Projekt einer breiten Offent-
lichkeit kommuniziert wird. Dies ist ins-
besondere der Fall, wenn allgemeine Ler-
nerfahrungen aus dem Projekt abgeleitet
werden, die auch in anderen Kontexten
genutzt werden konnen.

Nutzen Sie und Ihre Forderpartner
daher Thre Maoglichkeiten, um anderen
die Erkenntnisse aus dem Projekt zur
Verfiigung zu stellen, sei es in der Pres-
se, in Newslettern, in Fachjournalen, auf
Tagungen oder in Gesprachen. Auch fiir
dieses Vorhaben bewdhrt sich ein lang-
fristiges Vorgehen, das schon zu Beginn
der Forderpartnerschaft bedacht und im
Laufe des Projekts immer wieder ange-
passt werden sollte.



Verbreitung des Projekts

Die Devise ,innovate, don’t imitate“ ist
manchmal, aber bestimmt nicht in je-
dem Fall richtig. In Deutschland legen
sehr viele Stiftungen Wert darauf, neue
Modell- oder Pilotprojekte zu fordern.
Ohne Frage haben viele dieser Projekte
dazu beigetragen, Innovationen im Bil-
dungs-, Sozial- oder Kulturbereich voran
zu bringen. Im Idealfall setzt sich die Lo-
sung, die zundchst an einigen Standorten
modellhaft getestet worden ist, von allein
auch an anderen Orten durch und findet
vielleicht sogar bundesweite Verbreitung.
Erheblich groBer als die Anzahl dieser
Erfolgsgeschichten diirfte allerdings die
Dunkelziffer von durchaus viel verspre-
chenden Modellprojekten sein, die nach
der Pilotphase nicht weiter verfolgt wur-
den und seitdem ihrer Verbreitung har-
ren.

Natiirlich eignet sich nicht jedes Pro-
jekt zur Replikation oder zum Transfer
in einen anderen Kontext. Falls Thre Stif-
tung jedoch tatsdachlich ein Projekt an-
gehen mochte, das Modellcharakter hat,
steht die Stiftung auch in der Verantwor-
tung, die Ubertragung und Verbreitung
sicher zu stellen. Dabei haben sich die
folgenden Punkte in der Praxis bewéhrt:
e Vor dem Start des Projekts muss

durch eine fundierte Analyse sicher-

gestellt werden, dass es tatsachlich
einen breiten Bedarf fiir das Projekt
gibt. Es niitzt nichts, wenn das Pro-
jekt nur den Stiftungsgremien wert-
voll erscheint. Auch die Betroffenen
sowie die politischen Akteure sollten
ein Interesse am Projekterfolg haben.

Ende gut — Alles gut | Forderpartnerschaften erfolgreich beenden

e Auch wenn die Uberlegungen und
Abldufe des Vorhabens komplex
sind, muss das Projekt selbst auf der
Grundlage eines einfachen und tiber-
zeugenden Modells funktionieren -
nur so lasst sich gewdéhrleisten, dass
andere Partner das Projekt an ande-
ren Standorten aufbauen konnen.

¢ Bei einem Transfer sollten die Idee,
das Wirkungsmodell und die wich-
tigsten Grundlagen des Pilotprojekts
erhalten bleiben. Dennoch ist wich-
tig, dass das Projekt tiber die Fahig-
keit zur Anpassung an ein anderes
Umfeld verfiigt, um so den jeweiligen
Rahmenbedingungen Rechnung tra-
gen zu konnen. So wird das Projekt
auch in dem neuen Kontext eine
Chance auf langfristigen Erfolg ha-
ben.

e Keine Stiftung kann allein die fla-
chendeckende Verbreitung eines Pro-
jekts sicherstellen. Sie brauchen von
Beginn an starke Partner. Das bezieht
sich zum einen auf den Projekttrager
und zum anderen auf die Institutio-
nen, die spater die Replikation sicher
stellen sollen. Die Strategie zur Ver-
breitung der Ergebnisse des Modells
muss in den Grundziigen stehen,
noch bevor das Projekt startet. So
konnen Sie auch die spateren Partner
von Beginn an einbinden und fiir das
Projekt begeistern.

e Die eigentliche Herausforderung
eines Modellprojekts liegt in der Zeit
nach dem erfolgreichen Abschluss
des Piloten. Denn dann kommt es
darauf an, die Erkenntnisse zu ver-

breiten. Genau an diesem Punkt aber
fehlen oftmals die Ressourcen, so
dass das Projekt nicht mehr in eine
Verbreitung tiberfiihrt werden kann.
Stellen Sie daher sicher, dass Zeit,
Personal und Finanzen langfristig
zur Verfiigung stehen.
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Sonderfalle:

Der ungeplante Ausstieg

Von der eingangs genannten Regel, dass das Ende ein normaler und planbarer Be-
standteil jeder Forderbeziehung ist, gibt es zwei Ausnahmen. Zum einen gibt es
Beziehungen, die nicht enden. So gibt es in Deutschland Stiftungen, die seit ihrer
Griindung an eine bestimmte Institution, etwa ein Altenheim oder ein Hospital,
gebunden sind und diese Einrichtungen zum Teil seit dem Mittelalter unterstiit-
zen. Hier wird man nur in sehr seltenen Féllen iiber ein Ende der Fordertitigkeit
nachdenken, zum Beispiel wenn der Zweck der Stiftung nicht mehr existent oder
relevant ist.

Auf der anderen Seite gibt es immer wieder Situationen, in denen eine For-
derung vor der vereinbarten Zeit abgebrochen werden muss - sei es, weil der
Geber finanzielle Probleme hat, weil der Empfanger nicht vereinbarungsgemais
arbeitet oder weil die Rahmenbedingungen eine Fortfithrung des Projekts sinn-
los erscheinen lassen.

Anhand einiger Beispiele verdeutlicht der folgende Abschnitt, wie Stiftungen
in solchen Situationen schnell und flexibel reagiert haben, um trotz der Probleme

zu retten, was zu retten ist.
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Der Notausstieg

Als eine grofe, international tétige Stif-
tung in Folge des Borsen-Crash im Jahr
2000 finanzielle Probleme bekam, weil
ihr Vermogen nicht mehr die erhofften
Ertrdge brachte, mussten die Projekt-
budgets der Stiftung zum Teil drastisch
gekiirzt werden. Fiir einzelne Lander be-
deutete dies, das fast die Hélfte der For-
derbeziehungen innerhalb eines Jahres
beendet werden mussten.

Die Projektverantwortlichen suchten
zundchst das Gesprach mit den Forder-
partnern, um fiir Verstandnis fiir die un-
gliickliche Situation zu werben und um
gleichzeitig die Perspektiven und Chan-
cen der Organisationen auszuloten. Ei-
nige der Partner erhielten noch kleinere
Ubergangszuwendungen, um ihnen Zeit
zu geben, nach neuen Forderern zu su-
chen. Die Entscheidung tiber die Kiir-
zungen orientierte sich letztlich an der
Frage, ob die jeweilige Organisation in der
Lage war, selbstandig Mittel zu beschaf-
fen. So wurden einige Zuwendungen fiir
bekannte, gut laufende Organisationen
beendet, um schwichere Organisationen,
die ansonsten nicht iiberlebt hatten, wei-

terhin unterstiitzen zu konnen.

Ein Ende im Streit

Auch wenn es selten ist, dass eine For-
derbeziehung vorzeitig und im Streit
beendet wird, kommt es doch immer
wieder vor. In solchen Fillen gilt die alte
Regel: Lieber ein Ende mit Schrecken als
ein Schrecken ohne Ende. Wenn Sie die
begriindete Beflirchtung haben, dass ein
Fordermittelempfanger die Mittel der



Stiftung nicht vereinbarungsgemal ver-
wendet, ist ein Abbruch der Forderung
die verantwortungsvollste und beste Lo-
sung.

Die Griinde fiir einen Abbruch kon-
nen auf der Ebene der Aktivititen oder
auf der Ebene der Finanzen liegen.
Letztlich sind finanzielle UnregelmaBig-
keiten einfacher zu erkennen und leich-
ter zu handeln. Falls es nicht zu einer
einvernehmlichen Losung - und einem
Schuldeingestandnis des Forderpartners
- kommt, ist es dringend ratsam, die
UnregelmaBigkeiten durch einen Wirt-
schaftspriifer untersuchen und bestéati-
gen zu lassen. Durch diese Investition
beugen Sie spiteren Auseinanderset-
zungen und Rufschadigungen vor und
schaffen eine solide Grundlage, um die
Forderung einzustellen und gegebenen-
falls sogar bereits ausbezahlte Betrige
zuriickzufordern. Dieses Recht sollten
Sie sich in der Fordervereinbarung unbe-
dingt einrdumen lassen, ebenso wie das
Recht, die finanziellen Grundlagen und
die Biicher des Projekts auf Kosten der
Stiftung durch einen unabhédngigen Ex-
perten priifen lassen zu konnen.

Schwieriger ist es, eine Forderung
wegen ungentigender Leistung abzubre-
chen. Hierflir werden Sie nur dann eine
zuverlassige Grundlage haben, wenn
der Projektantrag hinreichend prazise
formuliert und die Berichterstattung
durch den Projekttrager aussagekraftig
ist. Wenn das Projekt dann systematisch
hinter den vereinbarten Milestones zu-
riickbleibt und es aussichtslos erscheint,
dass es jemals wie geplant laufen wird,
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ist allen Beteiligten mit einem Ende der
Forderung am ehesten gedient. Dies sind
harte und schwierige Entscheidungen.
Sie zeugen aber auch von Verantwor-
tungsbewusstsein, da sie die Stiftung
davor bewahren, weiterhin Mittel in ein
aussichtsloses Projekt zu investieren.

In diesen Féllen ist es duBerst wichtig,
dass Sie versuchen, sich mit dem ehema-
ligen Forderpartner auf eine gemeinsame
Kommunikation zu verstandigen. Sofern
Sie nicht ohnehin Stillschweigen verein-
baren, sollten Sie gegeniiber Partnern
und der Offentlichkeit eine abgestimmte
Darstellung finden.

Hinausgeworfen werden
Nicht immer sind Stiftungen angenehme
Geldgeber. Sie mochten oft mehr im ope-
rativen Geschéft des Forderpartners sein
als zum Beispiel staatliche Stellen, die
gar keine Moglichkeit haben, intensiv
Anteil an der Arbeit der Empfinger ih-
rer Zuschiisse zu nehmen. Manche Stif-
tungen Ubertreiben es allerdings mit der
Anteilnahme, wenn sie versuchen, in die
Arbeit der Forderpartner einzugreifen
und Mikro-Management zu betreiben.
Auch unrealistische Erfolgserwartungen,
zu komplizierte Berichtsanforderungen
oder die zogerliche Auszahlung verein-
barter Forderraten kann dazu fiihren,
dass Fordermittelempfanger in seltenen
Fallen von sich aus entscheiden, die Zu-
sammenarbeit zu beenden.

Versuchen Sie, solchen unschonen
Situationen etwas Gutes abzugewinnen,
indem Sie sie als Lernerfahrung nutzen.

Vielleicht tragt ja wirklich nicht nur der

Fordermittelempfanger die Verantwor-
tung dafiir, dass die Zusammenarbeit
gescheitert ist.

Auch in diesen Fillen sollten Sie
auf Schadensbegrenzung bedacht sein,
indem Sie mit der Organisation eine ge-
meinsame Sprachregelung finden.
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Der Blick von auBen:

Wenn Stiftungen wiissten, was die Férderpartner wiinschen

Da viele amerikanische Stiftungen rein fordernd tatig sind und oft groBe Summen in einzelne
Organisationen investieren, sind sie haufig mit der Herausforderung konfrontiert, den , Exit” zu
gestalten. Zu diesem Zweck haben Stiftungen ihre Forderpartner befragt, welche Erfahrungen
diese in solchen Situationen gemacht haben und was sie sich von den Stiftungen wiinschen wiir-
den. Auch wenn sich die Antworten auf den amerikanischen Kontext beziehen, kdnnen sie auch
fiir deutsche Stiftungen hilfreich sein.

o (berginge hendtigen Zeit. Wenn Sie der Hauptforderer einer Organisation gewesen sind,
kann es eine Weile dauern, bis sich der Empfanger an den Gedanken gewodhnt, dass lhre

Stiftung nicht mehr zur Verfiigung stehen wird.

e Fordermittelempfanger konnen eine Menge voneinander lernen. Oft leisten Stiftungen ihren
Partnern einen groBen Dienst, wenn sie sie miteinander vernetzen. Diese Netzwerke kdnnen

mittelfristig vollig unabhangig von der Stiftung weiter bestehen.

e Die meisten Organisationen begriiBen es, wenn die fordernde Stiftung an ihrem Erfolg bei
anderen, zukiinftigen Forderern interessiert ist. RegelméBige Nachfragen seitens der Stiftung
erinnern nicht nur daran, dass man sich um neue Forderer bemiihen muss, sondern zeigen
auch, dass die Stiftung ein Interesse am Fortgang des Projekts hat. Hilfestellungen und Tipps

werden besonders wertgeschatzt.

e Viele Organisationen konnen Projekte gut durchfiihren, oftmals aber nicht exzellent kom-
munizieren. Kommunikationsberater kénnen eine groBe Hilfe sein, insbesondere wenn es
darum geht, sich effektiv an die Medien zu wenden oder staatliche Stellen tiber ihre Arbeit

zu informieren.

e Die Prasentation des Projekts durch die Stiftung ist fir die Partner von groBer Bedeutung.
Gerade beim Kontaktieren neuer Forderer ist es duBerst hilfreich, wenn die Organisation
darauf verweisen kann, dass auf der Website Ihrer Stiftung ein Bericht verdffentlicht ist, der
dokumentiert, was die Zuwendung bewirkt hat.

e Llassen Sie eine Forderung nicht sang- und klanglos auslaufen. Ein Abschluss-Workshop,
eine personliche Besprechung oder sogar eine Abschlussveranstaltung signalisieren allen
Beteiligten, dass die Stiftung dem Projekt Bedeutung beimisst und an der Zukunft des
Projekts interessiert ist, auch wenn sie finanziell nicht mehr beteiligt sein sollte.
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