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Motivation, Fuhrung, Entscheidung,

Spiel, Change

oder eben — dynamisch ausgedriickt —
Management von Stiftungen: Meist
geht es dabei um Handwerkszeug, um
Instrumente, die vom Stifter gestellten
Aufgaben in der Wirklichkeit umzuset-
zen. Um in Zweckverwirklichung, Fund-
raising, Vermogensverwaltung, Organi-
sationsentwicklung oder Kommunikation erfolgreich
zu sein, bedarf es gerade aufgrund deutlich verdnderter
Umstédnde vor allem einer Perspektive. Um diesen ,,Blick
nach vorn“ geht es in dem von Berndt, Kreutter und Stolte
herausgegebenen Sammelband. In 27 thematisch weit
gestreuten Beitrigen ganz unterschiedlicher Autoren mit
vielfialtigem Arbeitshintergrund erhélt der Leser interes-
sante Denkansitze und Praxishinweise, die dabei helfen,
eigene Einsichten und Positionen zu iiberdenken und
weiterzuentwickeln.

In einem ersten Teil geht es um verdnderte Rahmen-
bedingungen als Managementaufgabe (S. 1-115), in einem
zweiten um erfolgskritische Elemente zukunftsorientier-
ter Fiihrung und Steuerung von Stiftungen (S. 117-233).
Ein dritter Teil enthélt Case-Studies zu innovativer Strate-
gieentwicklung und -umsetzung (S. 235-339). Herkomm-
liche Themen wie Fehlerkultur, Verbrauchselemente oder
Nachfolge werden mit verdnderter Perspektive betrachtet,
Modebegriffe wie Collective Impact [Sittler, in: S&S 3/2014,
S. 8ff], Agilitit [u.a. Zickermann/Kitzing, in: S&S 4/2018,
S. 27], New Work, Mission Investing [u.a. Hofmann/Seidl,
in: S&S 1/2018, S. 34f.] oder Inkubation adressiert.

Stiftungsmanagement

en

Zukunft gewinnen!

In der Zusammenschau motiviert der Band Stifter und
Stiftungen dazu, sich auf die neuen Herausforderungen
einzulassen. Nicht zuletzt, weil eine neue Generation von
Stiftungsmanagern daran arbeitet, international zu ko-
operieren, unternehmerisch auch in der Vermogensan-
lage titig zu sein, moderne Kommunikations- und Enga-
gement-Formen einzusetzen und iiber diese und andere
Aktivititen iberkommene Beharrungstendenzen aufzu-
brechen. [1]

Auf diesem zukunftsorientierten Weg
systemisch vorzugehen, kann durch-
aus zielfiihrend sein. Wenn Torsten Groth
66 Gebote systemischen Denkens und
Handelns vorlegt, scheint schon dieser
Titel dem ,indirektiven“ Grundansatz zu
widersprechen, denn systemisch basierte
Problemldsungen entstehen aus einem |
Selbstreflexionsprozess des Einzelnen
oder der jeweiligen Gruppe. Was der Autor beabsichtigt,
ist aber, den ,Organisationsalltag gegen den Strich zu
biirsten®. Er versteht die ,Gebote® als Orientierungsan-
gebote und insofern als eine Hilfe zur Selbsthilfe.
Aufgeteilt sind sie auf sieben Kapitel, ohne dass die
Reihenfolge zwingend wire: Methode, Denken in sozia-
len Systemen, Organisation, Management und Fiihrung,
Interventionen, deren Strategien und Prinzipien und
schlieRlich grundlegende Ideen und Prinzipien. Begleitet
von treffenden Illustrationen wird so abstrakte Theorie
in praktische Handlungsgebote verdichtet. [2]
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Gut aufgestellte Stiftungen gelten ge-
radezu als Ausdruck von Nachhal-
tigkeit. Sie sollten angesichts aktueller
gesellschaftlicher Fragestellungen aber
auch nach diesem Prinzip verantwortlich
gefiithrt werden. Insofern kann die Ausei-
nandersetzung mit den einschlagigen Er-
kenntnissen aus den Diskussionen in der
Betriebswirtschaftslehre niitzlich sein, die
in dem von Giinter und Ruter herausgegebenen Sammelband
in anschaulicher und anregender Weise zusammengetra-
gen sind. Die darin prdsentierten 10 Grundsitze nachhal-
tiger Unternehmensfiithrung folgen dabei den Stufen eines
Entscheidungsprozesses: von der wertorientierten Planung
und Umsetzung bis zur Steuerung. Sie tragen die Uber-
schriften Werteorientierung, Tugend des Fiihrens, Aufsicht,
Vertrauenswiirdigkeit, Arbeitswelten, Umweltressourcen,
Risiken, Storfialle, Kommunikation und Transparenz.

Alle diese Grundsitze konnen auch Leitideen fiir die
Stiftungsarbeit sein, wenn es etwa zum vorletzten Punkt
heifdt: ,Handle und kommuniziere wahrhaftig, glaubwiir-
dig und konsistent“. Eingestreut sind kommentierende
sog. Klartexte, in denen Fiihrungspersonlichkeiten ihre
Uberzeugungen darstellen. [3]

ie Optimierung der individuellen

Entscheidung ist Gegenstand der
Arbeit von Peter Witt. Er wendet dabei | [igimencees
konsequent die aktuellen Ergebnisse
psychologischer, neurobiologischer und
entscheidungstheoretischer Forschung
auf den gesamten Entscheidungsprozess
an. Dieser beginnt mit der Zielbestim-
mung, schreitet tiber mogliche Entschei-
dungsvarianten und deren Bewertung voran und miindet
in die Umsetzung. Entsprechend gliedert sich das Buch,
das durchzuarbeiten durchaus anspruchsvoll ist. Wer nur
einem Teil der vielen Erkenntnisse, Methoden und Emp-
fehlungen folgt, hat eine gute Chance, sich zum aktiven
Gestalter des eigenen Lebens zu entwickeln. [4]

Es sind Menschen, die zur Fiihrung be- [ ...
rufen sind. Und Menschen machen | 2=fhmne
Fehler. Es ist der Umgang mit Fehlern, | momemnms
der auch tiiber den Erfolg der Organisa-
tion entscheidet, denn es kann und soll
daraus gelernt werden. Insofern emp- | &’
fiehlt sich die Entwicklung einer Feh-
lerkultur. Armin Schneider nimmt sich
in seiner anspruchsvollen Schrift dieser
Thematik bezogen auf Nonprofits an. Nach einer Dar-
stellungen der Grundlagen von werteorientierter Fiih-
rung und den Bedingungen und Umstinden von Fehlern
(S. 19-119) behandelt er ,Fehler(quellen) und ihre Uber-
windung® (S. 121-221) und zieht schlief8lich Folgerungen
in 16 Lernschritten (S. 223-232) — von der Analyse iiber
Organisationsfragen bis zur Reflexion.

Die vielen, im Mittelteil gezeigten Fehlerphinomene
werden durchweg in Analyse, Uberwindung, Chancen
sowie Lern- und Handlungspotenziale gegliedert darge-
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stellt. Uber den klaren Aufbau des Bandes und die vielen
eingestreuten Ubersichten, Checklisten und Beispiele aus
der Lebenswirklichkeit entsteht ein seridser und ange-
messener Zugang zu einer komplexen Materie. Trotz der
mitunter akademischen Anmutung des Textes ist der
Nutzen fiir die Praxis gegeben. [5]

Und Menschen spielen gern; das Spiel
ist geradezu ein ,elementarer Be-
standteil der menschlichen Entwicklung | gmificationdGood
und Entfaltung®. Und so tiberrascht auch

die Beobachtung nicht, dass Elemente (:A/
von Spiel und Wettbewerb die Kreativi-
tat, Teamfdhigkeit und die Effektivitdt
von Information, Kommunikation und
Wissensvermittlung verbessern konnen.
Gamification, also die ,Nutzung von Spielelementen in
spielfremden Umgebungen®, kniipft an diese Erkenntnis
an und wird seit einigen Jahren zumindest in der Wirt-
schaft empfohlen und umgesetzt.

Hans Fleisch [etwa S&S 1/2017, S. 29; 4/12015, S. 36ff.] hat die
neue Reihe ,Edition Stiftung&Sponsoring” mit einem Buch
eroffnet, in dem er der Frage nachgeht, ,,ob Gamification
spezifisch fiir die Verfolgung von Gemeinwohlzielen zusitz-
liche und noch ungenutzte Potentiale bietet.“ Fleisch bejaht
im Ergebnis diese Frage und macht dies im ersten Teil der
Untersuchung deutlich, in der er das Instrument in 13 Kapi-
teln ausfiihrlich, lebendig und praxisnah erldutert. Ein zwei-
ter Teil enthilt Beispiele aus den verschiedenen Bereichen
gemeinniitziger Titigkeit, die iiber farbige Illustrationen
zusdtzlich anschaulich werden. Weiterfithrende Informatio-
nen im Anhang sollen den Nonprofits bei der Umsetzung
helfen. Fazit des Autors: ,Gamification allein kann nicht , die
Welt retten”, aber erheblich dazu beitragen. [6]

o
‘m}‘x o)

in besonderes, als bedeutend empfun- [Ea—
denes Spiel ist der FuRball. Uber die [ i

T

sportlichen Aspekte hinaus bietet er eine
Projektionsfliche fiir kollektive, gesell-
schaftliche Deutungen. Er verfiigt, so der
Kulturwissenschaftler Timm Beichelt ,, iiber
die Funktion, zwei fundamentale Motive
menschlichen Verhaltens miteinander
vereinbar zu machen: individuelle Selbst-
verwirklichung sowie das Wohlergehen einer jeweils ,na-
hen‘ Kollektivitat®.

In seinem spannenden Essay unternimmt er es, die wi-
derspriichlichen Phinomene des zeitgendssischen Fuf3balls
in einen politischen Zusammenhang zu bringen. Auf ,Er-
satzspielfeldern” ldsst der Autor die Akteure miteinander
agieren, zeigt auf, wie 6konomisches und soziales Kapital
unter der Leitidee der ,,Autonomie des Sports“ akkumuliert,
in symbolisches Kapital umgewandelt und in soziale und
auch politisch wirksame Macht verdichtet wird. Er durch-
leuchtet das uniibersichtliche Herrschaftsgeflecht zwischen
FuRball und Politik und weist dabei insb. auf die besondere
Intransparenz der Verbands- und Vereinsstrukturen hin.

Der ,Gemeinwohlorientierung des FuRballs“ ist ein
eigenes Kapitel gewidmet, die angesichts seiner ,Verwirt-
schaftlichung® und der Professionalisierung seiner Finan-
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zierungsstrukturen kritisch hinterfragt wird. Gewinne
etwa werden hier — zugunsten der Akteure des FulRballs —
privatisiert, Kosten (etwa fiir Polizeieinsdtze in und um
die Stadien) vom Gemeinwesen getragen. Ein wirklich
lesenswertes Buch zu einer ,eigentiimlichen Erschei-
nungsform spidtmoderner Gesellschaften“. Es ist jedem
politisch Interessierten zur Lektiire zu empfehlen. [7]

Dass zivilgesellschaftliche Organisa-
tionen sich zunehmend marktorien-
tiert ausrichten, zeigt Christina Rentzsch
in ihrer Miinsteraner Dissertation auch
fiir den Sozialbereich. Durch die Erwar-
tungen und Vorgaben der Umwelt sind
sie aufgefordert, sich effizienter und ef-
fektiver aufzustellen. Da sie aber gleich-
zeitig ,das Zivilgesellschaftliche“ nicht
aufgeben wollen, bedarf es einer neuen strategischen
Orientierung ,zwischen Pragmatismus und Idealismus®.

Die Autorin diskutiert unter Bezugnahme auf aktuelle
Literatur und 15 Fachinterviews, aus welchen Beweggriin-
den heraus betriebswirtschaftliche Instrumente eingesetzt,
Ausgriindungen vorgenommen und flexible Beschifti-
gungsstrukturen eingefithrt werden und wie Ehrenamt-
lichkeit und Handlungsweisen, die sich an wertgebunde-
nen Leitbildern orientieren, zumindest teilweise bewahrt
werden konnen. Fiir die Positionierung im Wettbewerb
scheint die Eigenstdndigkeit als zivilgesellschaftlicher Ak-
teur jedenfalls durchaus noch als Erfolgsfaktor. [8]

Strategien zivilgesellschaft-
licher Organdsationen Im
Umgang mit Verinderungen

Quallfizierte Ex
und

fi
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or dem gleichen Hintergrund schil-

dern in dem von Heuser und Abdelalem
herausgegeben Sammelband die 20 Au-
toren, darunter Marion Lieser, Manuela
RoRbach, Andreas Schiemenz [zuletzt
S&S RS 2/2018], Thomas Schiffelmann
oder Wolfgang Stiickemann, die Um-
stinde der zunehmenden Professionali-
sierung humanitirer Nichtregierungsorganisationen.
In sechs Teilen geht es um Mission und Mandat, Strategie-
entwicklung und Projektmanagement, Markenfiihrung,
finanzielle Transparenz und Kontrolle, Personalmanage-
ment und die Kooperation mit der staatlichen Entwick-
lungspolitik. Jeder Beitrag beginnt mit einem Inhaltsver-
zeichnis und einer Zusammenfassung; Grafiken und
optisch hervorgehobene Infokisten dienen der Anschau-
lichkeit. Die Autoren selbst sind ausfithrlich am Ende
ihrer Ausfiithrungen vorgestellt, so dass deren Expertise
und der fachliche Hintergrund deutlich werden. [9]

humanitarer NGOs

m dem zunehmenden

Problem- und Okono-
misierungsdruck zu begeg-
nen, sind dann auch Non-
profits aufgefordert, Verdn-
derungsprozesse  einzulei-
ten. ,Change Management”
stellen Héfler u.a. in der in-
zwischen 6. Aufl. ihres inspi-
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rierenden Werks dar. In 250 Praxistipps, Erlebnisberichten
und praktischen Hinweisen flieffen die Erfahrungen aus
iiber 100 Verdnderungsprozessen in die Darstellung ein.
In zehn Kapiteln werden die wesentlichen Erfolgsfakto-
ren eines Verinderungsprozesses aufgezeigt: ,Organisa-
tion und Menschen in Bewegung bringen“, ,Verbiindete
finden*, ,,an den richtigen Stellen anpacken®, ,passende
Strukturen fiir Veranderungen schaffen®, ,gemeinsam an
der Zukunft arbeiten“, ,den Change kraftvoll steuern®,
als ,Fihrungskraft die Verdnderung vorleben®, ,Perso-
nalmanagement aktiv betreiben®, ,Lernen unterstiitzen“
und ,,offene Kommunikation leben“.

Insgesamt ein niitzliches Handbuch, dessen Lektiire
nicht zuletzt durch die vielen Cartoons von ,,Much*“ (Mi-
chael Unterleitner) zu einem unterhaltsamen Erlebnis
wird. [10]

hange-Management ldsst sich durch
den Einsatz narrativer Methoden be-

wusst und erfolgreich gestalten. Die da- i

mit verbundenen Chancen schildert der RS LS

Organisationsberatung

Medienwissenschaftler Michael Miiller. Er
stellt plausibel dar, wie sehr Erzidhlun-
gen, wie sehr ein Storytelling [vgl. Kutz/
Noffke, in: S&S RS 6/2014] die Identitdt
einer Organisation bestimmt. Geschich-
ten, die je nach Sichtweise anders ausfallen, sollten daher
im Werkzeugkasten des Beraters und der Fithrungskraft
nicht fehlen. [11]
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