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von Stefan Nahrlich, Berlin

Von der 50 Mio. €-Pleite der Caritas Tragergesellschaft
Trier (CTT) vor einigen Jahren bis zu den jlngsten
Vorkommnissen um UNICEF Deutschland: Auch der
gemeinnutzige Sektor kennt Unternehmens- und Ver-
trauenskrisen. Seit vor 20 Jahren erstmals eine Studie
Uber Kontroll- und Steuerungsversagen bei Wohlfahrts-
organisationen fur groBe Aufmerksamkeit sorgte, hat
schrittweise eine Auseinandersetzung mit Fragen der
Leitung von gemeinnitzigen Organisationen einge-
setzt. Unter dem Begriff der Nonprofit-Governance wer-
den, wie jlingst auf einer Tagung der Nonprofit-Forscher
aus dem deutschsprachigen Raum an der Universitat
Linz, Instrumente und Regeln zur Uberwachung und
Kontrolle des Managements durch Aufsichtsorgane in
Vereinen, Verbanden und Stiftungen diskutiert.

Wahrend die Diskussion sich anfanglich vor allem mit sozi-
alen Dienstleistungsorganisationen beschaftigte, erreicht die
Entwicklung zunehmend auch andere Bereiche des gemein-
nutzigen Sektors. So haben in der jingsten Zeit neben Wohl-
fahrtsverbdnden wie Diakonie, Caritas und Arbeiterwohlfahrt
auch internationale Hilfsorganisationen, Stiftungen und der
Deutsche Olympische Sportbund sog. Governance-Kodizes
entwickelt. Sie sollen als freiwillige Selbstverpflichtungen
wirtschaftliche Risiken minimieren und Missmanagement
oder Veruntreuung verhindern helfen. Geregelt werden in
Governance-Kodizes im Wesentlichen die Trennung von
(ehrenamtlicher) Aufsicht und (hauptamtlichem) Manage-
ment, die Zustandigkeiten der jeweiligen Organe und ihr
Zusammenwirken, Aspekte der internen und externen Trans-
parenz insbesondere hinsichtlich der Rechnungslegung und
des Berichtswesens, das Vermeiden oder Anzeigen von Inte-
ressenskonflikten, die Wahrung der Belange von Anspruchs-
gruppen wie z.B. von Stiftern, Spendern, Mitgliedern oder
Ehrenamtlichen, sowie maBgebliche Wertorientierungen.

MEHR ALS KONTROLLE

Wesentliche Voraussetzung fur jede Steuerung und Kontrolle
ist, dass gemeinnltzige Zwecke zunachst in Uberprifbare
Ziele umgesetzt werden. Unabhangig um welche gemein-
nutzige Organisation es sich handelt, alle verfolgen primar
ein ideelles Anliegen. Diese sind durchaus schwerer zu ope-
rationalisieren als z.B. Gewinnziele von Unternehmen. Auch
kénnen innerhalb eines Vereins oder zwischen den Organ-
mitgliedern einer Stiftung unterschiedliche, ja gegensatzliche
Auffassungen Uber die beste Form der Zweckverfolgung
bestehen. Letztlich bildet aber erst die Operationalisierung
des ideellen Anliegens in konkrete MaBnahmen mit Gberprif-
baren Zielen die Grundlage fir die strategische Steuerung
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EINEN SAUBEREN KURS STEUERN

Mehr erreichen durch Nonprofit-Governance

und die Kontrolle des Erreichten bzw. Nichterreichten. Ohne
einen derartigen Unterbau bliebe das Konzept von Nonprofit
Governance auf die Kontrolle von Organmitgliedern und
angestellten Mitarbeitern beschrénkt, um so Fehlverhalten zu
verhindern oder zu sanktionieren. Das eigentliche Potenzial
von Nonprofit-Governance liegt aber in der Verbesserung der
Steuerung einer gemeinnultzigen Organisation durch deren
ehrenamtliche Organe. Im Idealfall entspricht der Kurs den
Interessen der wichtigsten Stakeholder, die mit ihren Ressour-
cen die Arbeit im Wesentlichen erméglichen. Das Konzept
von Nonprofit-Governance hat das Potenzial, die Steuerung
einer gemeinnUltzigen Organisation an deren bestmdglicher
Mittelverwendung im Sinne ihrer Stakeholder auszurichten
und damit den Verantwortung tragenden Personen einen
schltssigen Orientierungsrahmen zu geben. So entsteht auch
ein richtiger und wichtiger Ansatz, ehrenamtliches Engage-
ment in Leitungsorganen attraktiver zu machen.

ORIENTIERUNGSRAHMEN FUR BURGERSTIFTUNGEN

Einen solchen idealtypischen Orientierungsrahmen hat die
Aktive Burgerschaft fur die Steuerung einer Burgerstiftung
entwickelt. Dieser richtet sich in erster Linie an ehrenamtliche
Vorstande, Kuratoren oder Stiftungsrate. Basierend auf dem
Konzept der Balanced Scorecard umfasst der BulrgerStif-
tungsCheck insgesamt 30 zentrale Indikatoren, die sich auf
funf Perspektiven verteilen (Abb.): Finanzen (Vermégen und
Einnahmen), Férderung (Blrgerengagement und Blrgerge-
sellschaft), Kundenorientierung (Dienstleister fur Stifter und
Spender), Interne Organisationsprozesse (Management und
Governance) und Weiterentwicklung (Personen und Ziele).
Er berlcksichtigt die fur den Erfolg einer Burgerstiftung
zentralen Managementbereiche in allen idealtypischen Auf-
gabenfeldern, wichtige gesetzliche Vorschriften sowie nor-
mative Richtlinien (Zehn Merkmale einer Burgerstiftung) und
bewéhrte Regeln der Unternehmensfiihrung.

Die wichtigste Aufgabe von Birgerstiftungen liegt in der best-
maglichen Erfullung ihrer Aufgaben als Férderer, Fundraiser,
Katalysator des Gemeinwohls und Dienstleister fur Stifter
und Spender. Die verschiedenen Tétigkeitsbereiche gleich-
zeitig wahrzunehmen, ist flr Burgerstiftungen besonders
anspruchsvoll, zumal sie aufgrund geringer verfugbarer zeit-
licher und personeller Ressourcen haufig gegeneinander kon-
kurrieren. Die Erreichung wichtiger Ziele wird im Alltag haufig
von der Erledigung dringender Aufgaben in den Hintergrund
gedrangt. Der BurgerStiftungsCheck soll den wichtigen Zielen
Prioritdt und Organmitgliedern ein Werkzeug an die Hand
geben, mit dem die wichtigen Ziele durch aktive Steuerung
besser verfolgt werden kénnen.
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ZIEL, ZIELVORGABEN, MASSNAHMEN

Ein wesentliches Merkmal gerade von Bur-
gerstiftungen ist die Férderung des ortli-
chen Gemeinwesens durch die finanzielle
Unterstitzung gemeinnUtziger Organisa-
tionen oder Initiativen (Forderprojekte)
bzw. die Durchfiihrung eigener Projekte
(operative Projekte). Aus dem allgemei-
nen Ziel der Burgerstiftung lassen sich
fur die unterschiedlichen Gestaltungs-
moglichkeiten bei Forderprojekten und
operativen Projekten zwei Zielvorgaben
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Zielvorgabe 1: Eigene Projekte der Birgerstiftung sollen ins-
besondere einen relevanten Beitrag zur gesellschaftlichen Pro-
blemlésung leisten, dabei den Ansatz der Hilfe zur Selbsthilfe
befolgen, die Frage der Folgefinanzierung (Nachhaltigkeit)
nicht ungeklart lassen und geeignet sein, neue Zustiftungen
oder Spenden fur die Burgerstiftung zu generieren.

MaBnahmen: Priifung bei Projektentwicklung und Uberpri-
fung bei Projektevaluierung.

Zielvorgabe 2: Die durch die Burgerstiftung gefoérderten Pro-
jekte sollen den Forderrichtlinien der Burgerstiftung entspre-
chen, einen Nutzen fiir die Offentlichkeitsarbeit der Biirger-
stiftung haben und damit geeignet sein, weitere Zustiftungen
anzuregen. Langfristig soll eine Forderung durch die Burger-
stiftung den Stellenwert eines Qualitdtsmerkmals erlangen.

MaBnahmen: Aufstellen und Bekanntmachen von verbind-
lichen Férderrichtlinien; Priifung bei Férderantrag und Uber-
prufung bei Forderevaluierung.

Die weiteren Ziele und Zielvorgaben des BurgerStiftungs-
Checks folgen der gleichen Systematik. Sie konnen individuell
auf die ortlichen Gegebenheiten und den jeweiligen Entwick-
lungsstand einer Burgerstiftung angepasst werden.

AUF KURS GEHEN

Es ist davon auszugehen, dass in absehbarer Zeit hohere
Transparenzpflichten zum Alltag auch des gemeinnltzigen
Sektors gehoéren werden. Gleichwohl bedeutet die Einfihrung
und Umsetzung einer zielgerichteten Steuerung und Kont-
rolle, wie sie das Corporate Governance-Konzept mit seinen
verschiedenen Bausteinen vorsieht, erst einmal einen hdheren
Aufwand. Hierdurch bietet sich aber die Mdglichkeit, die

Abb.: BurgerStiftungsCheck

Arbeit und Verantwortung auf mehrere Schultern zu vertei-
len, denn in den kleineren gemeinnitzigen Organisationen
konzentriert sich die Arbeit meist auf wenige Personen. Nicht
selten sind die besonders Aktiven daran nicht ganz unbetei-
ligt, indem sie die Einbindung weiterer Personen mit dem Hin-
weis auf vermeintlich dann nicht mehr arbeitsfahige Gremien
oder unnétigen Koordinationsaufwand ablehnen. Ein klarer
Handlungs- und Zielrahmen zeigt den Kurs auf und bildet die
Grundlage flr ein gemeinsames, zielgerichtetes Handeln.

KURZ & KNAPP

Die Diskussion um Good Governance, gute Flhrungspraxis,
hat langst den Nonprofit- und auch den Stiftungsbereich
erreicht. Wesentliche Voraussetzung fir jede Steuerung und
Kontrolle ist aber, dass die Zwecksetzung zunachst in Uber-
prufbare Zielvorgaben umgesetzt wird. Am Beispiel der Steue-
rungsprobleme von Burgerstiftungen wurde ein idealtypischer
Orientierungsrahmen entwickelt, der BurgerStiftungsCheck.
Er kann fur die Stiftungspraxis wichtige Impulse bieten.

ZUM THEMA

Nahrlich, Stefan / Hellmann, Bernadette: BurgerStiftungsCheck.
Kennzahlenorientiertes Management von Burgerstiftungen auf
Grundlage der Balanced Scorecard, 2008

im Internet

Nahrlich, Stefan: Rechenschaft und Governance: Wie sich Stiftungs-
arbeit legitimiert, in: Kommunalpolitische Infothek der Heinrich-Boll-

Stiftung ,, Themenpaket Burgerstiftungen” 2007 (www.kommunale-
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Dr. Stefan Néhrlich ist Geschéftsfuhrer von Aktive Burgerschaft eV,
www.aktive-buergerschaft.de, stefan.naehrlich@aktive-buergerschaft.de
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