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V

In einem international angelegten Forschungsvorhaben untersucht der Berliner Historiker 
Michael Borgolte gemeinsam mit in- und ausländischen Kollegen Stiftungen in unter-
schiedlichen Kulturräumen über mehr als 2000 Jahre. Dabei zeigt sich, dass Stiftungen 
wie ein Barometer die Freiheitlichkeit einer jeden Gesellschaft anzeigen. Welch ein 
hohes Gut, das Stiftungen vertreten – und zugleich verteidigen! Welch eine große Bedeu-
tung, die die so alte und weit verbreitete Institution der Stiftung für einen Kulturraum, 
für ein Land, für deren Einwohner hat.

Das Bewusstsein für die enge Verbindung vom Freiheitsspielraum des Einzelnen zur 
Relevanz des Stiftungssektors in der Gesellschaft führt uns vor Augen, welch eine kost-
bare Einrichtung all denen anvertraut ist, die für Stiftungen tätig sind, die für Stiftungen 
werben, die den rechtlichen Rahmen für Stiftungen festlegen oder politisch über Ein-
schränkungen oder Öffnungen des Stiftungswesens entscheiden.

Da ist es wichtig, die Herausforderungen in den Blick zu nehmen, vor denen gemein-
nützige Arbeit heute steht. Das geht bei Stiftungen von der Vermögensanlage bis zu Fusi-
onsgedanken. Das geht um den Erhalt der zivilgesellschaftlichen, privaten Hoheit vor 
Regulierung, politisch bedingter Einschränkung im Betätigungsfeld oder Stigmatisierung 
als Agententätigkeit, Tendenzen, die wir leider in europäischen Nachbarländern beob-
achten können. Wirkung zu entfalten, Defizite zu beheben, Modelle zu etablieren, das 
gesellschaftliche Engagement von Bürgern zu wecken und zur Tat zu bringen sind hehre 
Ziele, aber – wie Stiftungen immer wieder beweisen – wir können sie erreichen.

Die vorliegenden Beiträge zeigen auf, was Stiftungsmanager bei ihrer Planung der 
nächsten Jahre erwartet und was sie bei der Kapitalanlage wie im Förderbereich beach-
ten sollten. Hier können wir lernen, welche Möglichkeiten hybride Formen eröffnen oder 
die Digitalisierung gemeinnützigen Organisationen biete und wie eine zukunftstaugli-
che Governance für die Stiftung etabliert werden kann. Fallbeispiele runden das breite  
Spektrum ab.

Geleitwort
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Wir können gespannt auf die Weiterentwicklung des Stiftungswesens in den nächsten 
Jahren blicken – besser noch ist, wenn wir bei unserer täglichen Stiftungsarbeit und im 
Bundesverband Deutscher Stiftungen diese Entwicklung selbst gestalten: mit Mut und 
mit dem Wissen, dass Stiftungen wichtige Träger einer freiheitlichen Gesellschaft sind.

Prof. Dr. Michael Göring
Vorsitzender des Vorstands

ZEIT-Stiftung Ebelin und Gerd Bucerius
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Die Idee zu diesem Buch ist aus einem Gespräch der heutigen drei Herausgeber am 
Rande des Deutschen StiftungsTages 2016 entstanden. Der StiftungsTag des Bundesver-
bandes Deutscher Stiftungen hat eine lange Tradition als Plattform für den persönlichen 
Erfahrungsaustausch der Teilnehmer und als Veranstaltung mit einem besonderen Fokus 
auf der Vernetzung der Beteiligten in der deutschsprachigen Stiftungs- und Non-Profit-
Szene.

Bei unserem Gespräch drehte sich die Diskussion vor allem um die vielfältigen 
Herausforderungen und Chancen, vor denen der Stiftungssektor steht. Im Laufe des 
Gespräches entstand die Idee, die Diskussion in Form eines Buchprojektes weiterzufüh-
ren und zu erweitern. Da wir drei einen sehr unterschiedlichen beruflichen Erfahrungs-
hintergrund mit zum Teil komplementären Sichtweisen auf die verschiedenen Themen 
im Stiftungsbereich haben, wollten wir das Buch ebenso gestalten. Wir kamen zum 
Schluss, dass der Mehrwert eines solchen Projektes darin liegen müsste, das Feld aus 
den verschiedenen Perspektiven auszuleuchten. Sprich: es sollte kein reiner Band über 
ein Einzelthema wie Stiftungsrecht, Fundraising oder Vermögensanlage werden. Viel-
mehr sollte der „Blick nach vorn“ auf zukünftig relevante Themen das durchgängige Ele-
ment einer thematisch heterogenen Sammlung von Beiträgen sein. Neben thematischer 
„Diversity“ sollte auch der Autoren- und Organisationshintergrund vielfältig sein. Ein 
guter Mix aus großen und kleinen Stiftungen, Beratungsunternehmen, Verbänden und 
Wissenschaft wie auch die Einbeziehung der Stiftungsaufsicht war das Ziel. Schließ-
lich war es uns auch wichtig, dass die Beiträge nicht nur theoretisch-wissenschaftliche 
Abhandlungen umfassten, sondern auch um Case-Studies ergänzt werden sollten.

Heute, zwei Jahre nach unserem Treffen in Leipzig liegt nun eine Sammlung von 27 
Beiträgen in Buchform vor. Wir hoffen, mit dem Buch neue Impulse und Sichtweisen für 
den interessierten Leser zu schaffen, der selbst im Stiftungsbereich aktiv ist – sei es als 
Mitarbeiter, Ehrenamtler oder auch Berater. Auch für diejenigen, die in den entsprechen-
den Fach- und Themenbereichen studieren, als Wissenschaftler forschen oder sich an 
Institutionen wie der Deutschen StiftungsAkademie weiterbilden, bietet das Buch einen 
breiten Fundus an Themen, Einsichten und Positionen.

Vorwort



VIII Vorwort

Das Buch ist dabei im wahrsten Sinne ein Gemeinschaftswerk, weshalb wir einer gan-
zen Reihe von Personen zu tiefem Dank verpflichtet sind. Unser herzlicher Dank gilt 
zunächst den Autorinnen und Autoren, die es durch ihre Beiträge erst möglich gemacht 
und mit ihrer fachlichen Expertise äußerst bereichert haben. Von Beginn an haben sie 
nicht nur beträchtliche Zeit investiert, sondern uns mit ihren Anregungen und Kommen-
taren auch geholfen, die ursprüngliche Themenauswahl und -struktur sowie Schwer-
punktsetzung systematisch weiterzuentwickeln. Darüber hinaus gilt unser Dank Herrn 
Friede Olfe, der als Mitautor einen Artikel beigesteuert hat und uns tatkräftig bei der 
Gestaltung, Formatierung und Finalisierung der Beiträge unterstützt hat. Ein ganz 
besonderer Dank gilt Frau Juliane Wagner vom Springer Verlag. Frau Wagner hatte von 
Anfang an ein offenes Ohr für unsere Buchidee und hat diese über die verschiedenen 
Projektstufen fachlich begleitet. Weiterer Dank gilt Frau Denise Schneider, die das Lek-
torat durchführte, und Frau Charu Pancholi, in deren Hand die technische Produktion 
des Buches in der Endphase lag. Das gesamte Verlagsteam hat somit einen wesentlichen 
Anteil daran, dass das Buch nun erhältlich ist.

Schließlich gebührt großer Dank unseren Ehefrauen, Manuela Berndt, Simone Kreut-
ter und Christiana Uhlenbruch. Projekte wie diese werden zwangsläufig in der Freizeit 
umgesetzt und sind daher ohne die Geduld, das Verständnis und die Unterstützung der 
Familien für diese Aktivitäten nicht denkbar.

Köln 
Vallendar 
Essen 
im Januar 2018

Reinhard Berndt
Peter Kreutter

Stefan Stolte



IX

Der Herausgeberband ist in drei Hauptteile gegliedert. Zu Beginn werden im ersten 
Hauptteil veränderte Rahmenbedingungen als Managementaufgabe für Non-Profit-Orga-
nisationen und Stiftungen skizziert und diskutiert. Hierauf aufbauend widmet sich der 
zweite Hauptteil ausgewählten erfolgskritischen Elementen zukunftsorientierter Führung 
und Steuerung von Stiftungen. Schließlich werden im dritten Teil Case-Studies zu inno-
vativer Strategieentwicklung und -umsetzung vorgestellt, die die in den ersten beiden 
Abschnitten diskutierten Veränderungsdynamiken und erfolgskritischen Führungsele-
mente an konkreten Beispielen erläutern.

Teil I: Veränderte Rahmenbedingungen als Managementaufgabe für Non-Profit- 
Organisationen und Stiftungen
Der Non-Profit-Sektor steht vor weitreichenden Veränderungen. Dabei sind es nicht 
nur die häufig genannten Auswirkungen des Niedrigzinsumfeldes, die Stiftungen und 
gemeinnützige Organisationen zum Umdenken und damit auch zum Überdenken ihrer 
bisherigen Strategien zwingen. Neben dieser Herausforderung im wirtschaftlich-finan-
ziellen Umfeld zeichnen sich auch in den beiden anderen relevanten Umfeldern, dem 
politisch-gesellschaftlichen und dem technologischen Umfeld, Strukturbrüche ab. Im 
politisch-gesellschaftlichen Umfeld lassen sich aus globaler Perspektive zwei gegenläu-
fige Entwicklungen beobachten: Einerseits besteht die Forderung nach mehr Transparenz 
und Governance, andererseits lässt sich ein sog. „Shrinking Space“ beobachten. Letzteres 
umschreibt die Situation, dass in einigen Ländern und Regionen der Handlungsraum für 
zivilgesellschaftliches Engagement immer stärker eingeschränkt wird, wovon insbesondere 
auch die Arbeit von Stiftungen und Non-Profits betroffen ist. Doch auch in Ländern mit 
einer offenen Gesellschaft im Sinne Poppers, die durch Freiheit, Demokratie und Markt-
wirtschaft charakterisiert ist, bestehen neue Herausforderungen. Hier geht es weniger  
darum, sich den Raum für Aktivitäten zu erkämpfen als vielmehr darum, den erreichten 
Handlungsraum durch ein hohes Maß an Transparenz, Governance und Wirkung auch 
zukünftig gesellschaftlich umfassend zu legitimieren. Der Hauptteil I des Buches widmet 
sich diesen Fragenstellungen.

Überblick über die Beiträge
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Den Beginn macht der Beitrag „Kontinuitäten und Umbrüche – Fünf Beobachtun-
gen zum deutschen Stiftungswesen“ von Felix Oldenburg. Ausgehend von einer Ana-
lyse des quantitativen Wachstums im Stiftungswesen in den vergangenen Jahren und 
der damit verbundenen Effekte werden die sich ergebenden Herausforderungen aus der 
Niedrigzins-Phase erörtert. Inwieweit eine Renaissance der unternehmerischen Stiftung 
Möglichkeiten zur besseren Erfüllung der Satzungszwecke eröffnet, schließt sich als 
Thema an. Abgerundet werden die Überlegungen durch die Frage, wo Stiftungen in der 
Gesellschaft zu verorten sind. Sind Stiftungen eher eine Sache der Eliten „da oben“ oder 
sind sie Teil einer Zivilgesellschaft, die eher „von unten“ wirkt? Die Frage einer akti-
ven Zivilgesellschaft auf allen Ebenen wird zunehmend auch im internationalen Kontext 
(wieder) relevanter. Mit einem Ausblick zu neuen Stiftern schließt der Artikel.

Den Blick auf „Die Rolle von deutschen Stiftungen und Philanthropen bei der Umsetzung  
der SDGs“ richtet der Beitrag von Dr. Katharina Franziska Braig. Im Jahr 2015 haben 
die 193 Mitgliedsstaaten der Vereinten Nationen die Agenda 2030 für nachhaltige Ent-
wicklung und somit die 17 „Ziele für nachhaltige Entwicklung“ (Sustainable Develop-
ment Goals, SDGs) verabschiedet, welche den globalen Rahmen für die Umwelt- und 
Entwicklungspolitik bis 2030 bilden. Es wird die Frage thematisiert, welchen Beitrag  
Stiftungen zur Umsetzung der SDGs leisten können und die sich ihnen bietenden  
Möglichkeiten an Beispielen erläutert.

Nicht nur bei Projekten zur Erreichung globaler Ziele, sondern mit Blick auf die 
anstehenden Veränderungen im Stiftungssektor wird oft allgemein gefordert, Know-how 
aus der internationalen Stiftungslandschaft zu übertragen. Mit dem Artikel „Im Westen 
viel Neues: Was Deutschland (immer noch) von amerikanischen Stiftungen lernen kann“ 
geben Annette Heuser und Niklas Manhart einen Überblick über die aktuellen Trends 
und Entwicklungen im amerikanischen Stiftungssektor, der weltweit immer noch als 
Trendsetter für Non-Profit-Management gilt. Gerade an der Westküste der USA sind 
neue hybride Strukturen entstanden – teils Stiftung, teils Unternehmen – die das Poten-
zial haben, gesellschaftliche Innovationen ebenso schnell und radikal voranzutreiben wie 
das Silicon Valley den technologischen Wandel. Insofern versteht sich der Artikel auch 
als Plädoyer für eine stärkere transatlantische Vernetzung, um Wissen auszutauschen, 
erfolgreiche Ideen zu adaptieren und neue Wege in der Projektarbeit zu beschreiten.

Im Rahmen der Professionalisierung des Sektors und der Projektarbeit müssen Stif-
tungen in der Lage sein, ihren Anspruch auf Legitimation durch nachweislich wirkungs-
orientierte Mittelverwendung zu untermauern. Wirkungsorientierte Stiftungsarbeit ist 
stets ein Prozess und erfordert eine ausgearbeitete Förderlogik als Grundlage des eige-
nen Handelns. Dazu gehört die Bereitschaft, eigene Prozesse neu auszurichten, dafür ein 
konzeptuelles Fundament zu schaffen, interne Abläufe zu reformieren und das Selbstver-
ständnis der Stiftung weiterzuentwickeln. Dr. Andreas M. Rickert zeigt in seinem Beitrag 
„Vom Geldverteilen zur wirkungsorientierten Stiftungsarbeit“ auf, was die Grundaspekte 
wirkungsorientierter, professioneller Stiftungsarbeit sind und skizziert konkrete Anre-
gungen für Stiftungen, wie sich die eigene Arbeit zeitgemäß interpretieren lässt.
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Neben den Veränderungen, die der Stiftungssektor und die Stiftungen selbst einleiten 
müssen, gilt es aber auch zu diskutieren, ob darüber hinaus z. B. eine Umgestaltung der 
rechtlichen Rahmenbedingungen erforderlich ist. RA Dr. Stefan Stolte widmet sich in sei-
nem Beitrag „Stiftungsrecht und Niedrigzins: Niedrigzinsniveau als Argument für eine 
Reformbedürftigkeit des Stiftungsrechts?“ einer dieser Fragen. Es wird kritisch hinter-
fragt, ob das bislang alterungsbeständige Stiftungsrecht, das im letzten Jahrhundert kaum 
grundlegenden Reformen unterworfen werden musste, nunmehr aufgrund von Kapital-
marktbedingungen modernisiert werden muss, die mit einiger Sicherheit weder dauerhaft 
sein werden, noch signifikant anders als alles bisher da gewesene sind.

Angelo Winkler diskutiert in „Die Stiftungsaufsicht – Partner für Stifter und Stiftung“ 
die Rolle der Aufsicht über die rechtsfähigen Stiftungen des bürgerlichen Rechts und 
inwieweit diese nicht fälschlicherweise teilweise als Gegner wahrgenommen wird; als 
eine „Obrigkeit“, die penibel darauf bedacht ist auf akkurate Einhaltung von lästigen, 
wenn nicht sogar unzeitgemäßen Regelungen. Gegenstand der folgenden Überlegungen 
ist die Frage, ob und ggf. wie es Stifter und Stiftung durch kluges Stiftungsmanagement 
gelingen kann, sich die Stiftungsaufsichtsbehörde zum Partner zu machen und das Heft 
stets in der Hand zu behalten.

Dass die Führung einer Stiftung nicht nur mit den rechtlichen Rahmenbedingun-
gen und den Anforderungen der Stiftungsaufsicht konform gehen muss, sondern ganz-
heitlicher zu betrachten ist, erörtert Mathias Wendt in seinem Beitrag „Nachhaltige 
Stiftungsführung – Impulse aus aktuellen Entwicklungen der Corporate Governance“. 
Diese Entwicklungen, welche die zentrale Bedeutung der Organisationskultur für eine 
gute Unternehmensführung betonen, werden skizziert und hieraus Konsequenzen für die 
Foundation Governance und damit für eine nachhaltige Stiftungsführung abgeleitet.

Bei vielen der vorangegangenen Beiträge stand explizit oder implizit eine Annahme 
im Hintergrund: Stiftungen sind gemeinnützig. Ralf Klaßmann stellt diese Prämisse 
nun auf den Prüfstand, in dem er sich in seinem Artikel die Frage stellt „Ist steuerli-
che Gemeinnützigkeit immer das anzustrebende Ziel, um der Allgemeinheit zu nutzen?“ 
Sicherlich spricht das hohe öffentliche Ansehen der Gemeinnützigkeit, die vielen Steu-
ervergünstigungen bei wesentlichen Steuerarten und weitere Vergünstigungen, z. B. die 
Befreiung von bestimmten öffentlich-rechtlichen Gebühren, dafür, die Gemeinnützigkeit 
anzustreben. Tatsächlich kann die Gemeinnützigkeit aber im Wirtschaftsleben hinderlich 
oder sogar nachteilig sein, wie er an verschiedenen Beispielen erläutert.

Im letzten Artikel des ersten Abschnitts gehen Nicole Dufft und Dr. Peter Kreutter auf 
die „Digitalisierung in Non-Profit-Unternehmen: Strategie, Kultur und Kompetenzen im 
digitalen Wandel“ ein. Die Auswirkungen der Digitalisierung auf Wirtschaft und Gesell-
schaft werden auch im Non-Profit-Sektor zunehmend spürbar. Digitalisierung ist dabei 
Auslöser und Beschleuniger gesellschaftlicher Veränderungen. Gleichzeitig bieten digitale 
Technologien Non-Profit-Organisationen die Chance, effizienter, effektiver und damit wir-
kungsvoller zu arbeiten. Der Beitrag stellt auf Basis einer Studie den Status quo der Digi-
talisierung in Non-Profit- Organisationen vor und liefert dadurch auch eine erste Basis für 
eine weitergehende Auseinandersetzung mit diesem sehr komplexen Themenfeld.
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Teil II: Erfolgskritische Elemente zukunftsorientierter Führung und Steuerung von 
Stiftungen
Nachdem im ersten Hauptteil des Buches die dynamischen Veränderungen in den rele-
vanten Umfeldern von Non-Profit-Organisationen und Stiftungen und damit verbundene 
Fragestellungen im Mittelpunkt standen, gehen die Beiträge im zweiten Teil auf einzelne 
Fragestellungen ein, die sich im diesem Kontext in der täglichen Stiftungsarbeit ergeben. 
Es sind dies beispielsweise Führung und Management von Stiftungen, Stiftungskommu-
nikation, Fragen rund um die Mittelbeschaffung und -anlage oder die Akquise und Wei-
terbildung von (Führungs-)Personal.

Prof. Dr. Hans Fleisch thematisiert im ersten Beitrag des Abschnitts „Typische 
 „Fehler“ im Stiftungsmanagement“. Ein wesentlicher Unterschied zwischen Stiftungen 
und For-Profit-Unternehmen ist, dass sich kommerzielle Unternehmen in einem echten 
Markt bewähren müssen. Suboptimale Entscheidungen der Unternehmensleitung bei der 
Verfolgung ihrer Ziele werden vom Markt „bestraft“ – es gibt also ein zeitnahes objekti-
viertes Feedback an die Unternehmensleitung. Da dies bei gemeinnützigen Stiftungen 
oft nicht gegeben ist, führt dies dazu, dass auch objektivierte Maßstäbe für „gutes“ und 
„schlechtes“ Stiftungsmanagement fehlen. Typische Fehler, die hieraus resultieren, zeigt 
der Beitrag.

Doch wie finden Stiftungsverantwortliche in Zeiten von Unberechenbarkeit und Ver-
werfungen in gesellschaftlichen, wirtschaftlichen und politischen Umfeldern Orien-
tierung für ihr Handeln? Der Beitrag von Prof. Dr. Roland Kaehlbrandt mit dem Titel 
„Konkrete Nützlichkeit – was Stiftungen tun können“ stellt sich dieser zentralen Frage 
und rückt den Nutzen für die Gesellschaft als Maßstab des Stiftungshandelns in den Mit-
telpunkt. Dabei wird argumentiert, dass die Möglichkeiten des Wirkens auf einer lokalen 
Ebene von besonderer Wichtigkeit sind. Hier lassen sich auf Basis vorhandener kulturel-
ler Nähe und des Verständnisses für die lokalen Gegebenheiten eine Vielzahl kleiner Wir-
kungen erreichen, die in der Summe einen nicht zu unterschätzenden gesellschaftlichen 
Impact erreichen.

Neben der inhaltlichen, sachzielorientierten Führung kommt der „Führung von Stif-
tungen mittels finanzwirtschaftlicher Kennzahlen“ zukünftig ebenfalls größere Bedeu-
tung zu. WP Dr. Reinhard Berndt diskutiert, warum bis dato finanzwirtschaftliche 
Kennzahlen häufig nur bedingt im Fokus der Stiftungsvorstände stehen. Der Beitrag 
zeigt die Sinnhaftigkeit für deren Nutzung im Stiftungsbereich auf, aber auch ihre Gren-
zen. Weiterhin werden einige ausgewählte Kennzahlen strukturiert nach verschiedenen 
Stiftungstypen dargestellt, wodurch der Heterogenität des Stiftungssektors Rechnung 
getragen wird.

Auch für den Bereich des Controllings weicht die Steuerung von Stiftungen in vielen 
Punkten von klassischen Unternehmen ab, weshalb etablierte Controllingkonzepte nur 
sehr begrenzt eingesetzt werden können. Christoph Reuter und Prof. Dr. Erik Strauß zei-
gen in „Stiftungscontrolling 2.0: Neue Möglichkeiten der Impact-Messung zur Steuerung 
von Stiftungen“ auf, inwiefern die Nutzung neuer sozialer Medien als Kommunikations-, 
Informations- und Werbeplattform auch für gemeinnützige Stiftungen nicht nur relevant 
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für die Verfolgung des Stiftungszweckes sein kann, sondern auch die Grundlage für ein 
effizientes Stiftungscontrolling bilden kann.

Nicht nur die finanzielle Steuerung einer Stiftung, sondern auch ihre Kommunika-
tion steht vor verschiedenen Herausforderungen, wenn sie zukunftsfähig sein möchte. 
Esther Spang und Peter Augustin beziehen mit ihrem Beitrag „Angst beginnt im Kopf. 
Mut ebenso! Denkanstöße für eine mutige Stiftungskommunikation“ hierzu Stellung und 
sehen eine zentrale Aufgabe der Stiftungskommunikation darin, Plattformen zu schaffen, 
auf denen ein tatsächlicher Austausch möglich und erwünscht ist. „Hippe“ Kampagnen – 
so die Autoren – können dabei nie Ersatz für aufrichtigen Dialog sein.

Die folgenden drei Artikel beleuchten aus verschiedenen Perspektiven die Mittelge-
nerierung und die Anlage von Mitteln. Gerade in der aktuellen Niedrigzins-Situation gilt 
es neue Spendenquellen zu eröffnen und bestehende systematisch zu nutzen. Der Beitrag 
„Mittel für den Zweck – Fundraising als Zukunftssicherungsstrategie der Stiftung“ von 
Dr. Wiebke Rasmussen und Jaana Rasmussen geht von der Annahme aus, dass Stiftun-
gen zunehmend darauf angewiesen sind, Fundraising mitzudenken, um weiterhin ihrem 
Auftrag gerecht werden zu können. Für Stiftungen mit einem erheblichen Mittelbedarf 
aufgrund der aktuellen Rahmenbedingungen muss Fundraising oberste Priorität haben, 
soll der Stiftungszweck weiter im bisherigen Umfang verfolgt werden. Fundraising muss 
eine Kernaufgabe der Zukunft werden, weshalb die Autorinnen die organisationalen 
Gelingensbedingungen erfolgreichen Fundraisings beleuchten und Entscheidungshilfen 
für die Entwicklung eines stiftungsspezifischen Fundraising-Konzepts formulieren.

Doch nicht nur auf der Seite der Mitteleinwerbung ist neues Denken angesagt, son-
dern auch bei der Mittelanlage. Stephan George erörtert in seinem Beitrag „Die Ver-
brauchsstiftung – Anlagestrategie für eine besondere Stiftungsform“ verschiedene Fragen 
und Antworten zur Umsetzungspraxis dieser vergleichsweise junge Variante des gesell-
schaftlichen Engagements in Bezug auf die Vermögensanlage. So wird u. a. anhand eines 
praktischen Beispiels erläutert, warum auch für die ihr Vermögen verbrauchende Stiftung 
strategische Überlegungen im Hinblick auf die Vermögensverwaltung notwendig sind.

In seinem Artikel „Von nachhaltiger Kapitalanlage zu Mission Investment“ widmet 
sich Dirk Reinhard einem innovativen Anlagevehikel in der Anlagestrategie. Stiftungen 
sind per se angehalten, bei ihrer Kapitalanlage langfristig zu denken und globale Trends 
und gesellschaftliche Veränderungen zu berücksichtigen. Nicht zuletzt auch aus Reputa-
tionsgründen stellt sich hier die Herausforderung, dass Kapitalanlage und Stiftungszweck 
in Einklang stehen sollten. Der Artikel zeigt, welche Chancen und Herausforderungen 
Mission Investing mit sich bringt und gibt Handlungsempfehlungen zur Umsetzung.

Die Vielzahl der genannten Herausforderungen und Veränderungen legt nahe, dass 
gerade auf der Personalseite bei Stiftungen neue Profile notwendig sind – so beispiels-
weise bei Generationswechseln – aber auch systematisch in Aus- und Weiterbildung 
investiert werden muss. Jörg Busenbender erläutert unter Zuhilfenahme von konkreten 
Beispielen „Komplexe Nachfolgeszenarien“, die zunehmend auch in Stiftungen auftreten. 
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Im Beitrag geht es darum, wie die Nachfolge eines Stifters sowie die Besetzung von Füh-
rungspositionen in Stiftungsgremien im konkreten Einzelfall gelingen können.

Den zweiten Teil beschließt der Artikel zum Thema „Lebenslanges Lernen – Bil-
dungsarbeit mit digitalen Medien“ von Dr. Andrea Rudolph und Cathrin Heinrich. Digi-
tale Medien machen auch vor der Erwachsenenbildung nicht halt, selbst wenn es vielen 
Weiterbildungseinrichtungen heute noch schwer fällt, diese wie selbstverständlich in ihre 
Angebote einzubinden. Der Artikel stellt einige Formate wie E-learning und Blended 
Learning, Massiv Open Online Courses sowie den Flipped Classroom vor und beleuchtet 
deren Anwendung zur Personalentwicklung im Non-Profit Sektor.

Teil III: Case-Studies zu innovativer Strategieentwicklung und -umsetzung
Im dritten Teil werden die in den ersten beiden Abschnitten diskutierten Veränderungsdy-
namiken und erfolgskritischen Führungselemente im Rahmen von Case-Studies gezielt 
ganzheitlich betrachtet.

Den Auftakt bildet der Beitrag „Stiftung im Wandel: Die Kernelemente des Verände-
rungsprozesses der Robert Bosch Stiftung“ von Uta-Micaela Dürig, Prof. Dr. Joachim 
Rogall und Michael von Winning. Die Robert Bosch Stiftung gGmbH durchläuft seit 
2015 einen umfassenden Veränderungsprozess, in den die Autoren einen spannenden Ein-
blick geben. Ausgehend von der Notwendigkeit zu einer proaktiven Weiterentwicklung 
der Strategie waren es Themen wie Wirkungsorientierung oder ein neues Rollenmodell 
mit weitgehender Delegation von Verantwortung, die im Rahmen der Projektumsetzung 
weitreichende Effekte für die Organisation und darüber hinaus gezeigt haben.

In einer vernetzten Gesellschaft ist es wichtig, gesellschaftlichen Wandel ganzheitlich 
zu gestalten und dabei auch in stärkerem Maße komplementäre Ressourcen zielgerich-
tet zu bündeln. Wie dies in der praktischen Umsetzung aussehen kann, beschreiben Ben 
Sahlmüller, Ira Nazlier und Dr. Rupert Antes in ihrem Artikel „Mit Collective Impact und  
Social Entrepreneurship im Ökosystem wirken: 7 Impulse aus dem Projekt  „Bildung als 
Chance“. Die Fallstudie zeigt am Beispiel eines Projektes der Haniel Stiftung auf, dass 
das Potenzial von Stiftungen darin liegen kann, als Gestalter eines Ökosystems diverser 
Partner zu wirken.

Auch im dritten Beitrag wird deutlich, dass Stiftungen meist mehr zu bieten haben als 
nur Geld. Michaela Wintrich und Benjamin Jürgens beschreiben in „Schöner Scheitern: 
Wie eine neugierige Stiftung und mutige Partner gemeinsam lernen“ Erfahrungen aus 
einem Förderansatz, der über die Rolle des Geldgebers hinausgeht: Die Zusammenar-
beit zwischen Refugee Canteen und der Hans Weisser Stiftung. Die Fallstudie des jungen 
Projekts als erste Förderung der Stiftung zeichnet nach, wie Partner miteinander ein Ver-
ständnis wirkungsvoller Arbeit entwickeln, mit Rückschlägen umgehen und ihre Rollen 
weiterentwickeln.

„Transparenz schafft Vertrauen – Das Zusammenwirken von Kommunikation und 
Fundraising bei der McDonald’s Kinderhilfe Stiftung“ von Dr. Micha Wirtz themati-
siert, warum die Reputation von Non-Profit-Organisation entscheidend für das Maß an  
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Unterstützung ist, die sie für ihre Arbeit erfahren. Hier kommt der Kommunikation eine 
entscheidende Rolle zu. Sie schafft die Basis, auf der Fundraisingaktivitäten aufbauen 
können. Am Beispiel der McDonald’s Kinderhilfe Stiftung wird dieses Spannungsfeld 
erläutert und dargestellt, wie eine mehrgleisige Kommunikations- und Fundraisingstrate-
gie die Stiftungsziele erleb- und greifbar macht und so entscheidend zu einem positiven 
Image der Stiftung beiträgt.

Wie eine Förderstiftung im Spannungsfeld zwischen Anspruch und Wirkung agiert 
und dieses gestaltet, steht im Mittelpunkt von Dirk Schoch’s Beitrag „Wissenschaftli-
che Hochschulförderung im Wandel – Veränderungen in der Strategie der Sutor-Stiftung 
für Architektur und Technik“. Der Beitrag zeigt den Wandel in den Prozessen der Stif-
tung und der geförderten Hochschulen. Er beschreibt die ständige Weiterentwicklung 
der  Förderung und die der unterschiedlichen Organisationsbeteiligten und geht auf die 
erhöhten Anforderungen der Projektkommunikation ein.

Wie innovativ und umfassend auch neue Organisations- und Führungsformate Ein-
zug in den dritten Sektor gehalten haben, zeigen zwei Case-Studies im Anschluss. Peter 
Tscherne, Detlev Trapp und Sebastian Luge diskutieren hierbei „Die agile Stiftung: Wie 
neue Organisationsformate für mehr Flexibilität und Klarheit sorgen“. In dem Artikel 
wird dargestellt, wie neue Denk- und Organisationsansätze das operative und strate-
gische Stiftungsmanagement zu neuer Leistungsfähigkeit anregen können. Die Kernidee 
dieser dynamischen Organisationsansätze eine sehr ähnliche: Im Mittelpunkt steht die 
Organisation von Sinnstiftung, Selbststeuerung und Entscheidungsprozessen, nicht mehr 
die Beschreibung von Organigrammen und Abläufen. Am konkreten Beispiel der Erfah-
rungen der Stiftung Digitale Spielekultur wird dies erläutert.

In der Diskussion um neue Organisationsformen und „New Work“ kommen  häufig die 
Führungskräfte und selten die Mitarbeiter zu Wort. Kathleen Ziemann, Frieder Olfe und 
Stephan Peters beschreiben in „New Work aus Mitarbeitersicht: Wie ein Team hierar-
chiefreie Strukturen umsetzt und neue Formen des Zusammenarbeitens erforscht“ aus der 
Perspektive des betterplace lab, der Forschungsabteilung der Online-Spendenplattform 
betterplace.org, den Transformations-Prozess hin zu einer hierarchiefreien und kompe-
tenzbasierten Organisationsform.

Den dritten Hauptteil beschließt der Beitrag „Stiftungsarbeit als Inkubator“ von 
Tobias Leipprand, Markus Piduhn, Michael Schwarz und Oliver Triebel. Stiftungen wol-
len langfristig Wirkung erzielen und trotzdem Raum für Innovation bieten. Gerade in 
Zeiten niedriger Zinsen geht das nur, wenn sie mit ihren Mitteln immer wieder neue Pro-
jekte und Ideen anstoßen. Das bedeutet aber, dass Stiftungen gemeinsam mit ihren För-
derpartnern Wege suchen müssen, um nach einer Anschubfinanzierung einen „Exit“ zu 
vollziehen, sich also als Förderer zurückzuziehen. Am Beispiel der Organisation LEAD 
und ihrer Partnerschaft mit der Stiftung Mercator zeigt der Beitrag, wie solch ein Exit 
funktionieren kann, und es werden fünf konkrete Handlungsempfehlungen für Stiftungen 
aufgezeigt.
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Zusammenfassung
Der Beitrag betrachtet das deutsche Stiftungswesen im Ganzen und identifiziert fünf 
Transformationen: Versteckt hinter weiterhin zahlreichen Neugründungen differen-
ziert sich der Sektor schnell aus, um seine Anziehungskraft und Wirkung auch in Ze i-
ten niedriger Kapitalerträge zu erhalten. Zweitens und damit verbunden entdecken 
Stiftungen ein neues und ein seit Jahrhunderten vorhandenes (Sozial-)Unternehmer-
tum. Drittens ordnen sich immer mehr Stiftungen einem Denkmodell von unten nach 
oben statt von oben nach unten zu und organisieren sich als Gemeinschafts- und Bür-
gerstiftungen. Viertens internationalisieren sich Teile des Stiftungswesens, um mit 
einer hohen Dynamik globalisierter Philanthropie Schritt zu halten, aber auch auf 
grenzüberschreitende Bedrohungen zu reagieren. Fünftens und schließlich beginnt 
eine junge Generation das Stiftungswesen mit anderen Erwartungen und Wirkungs-
modellen zu konfrontieren.

1  Populäre Idee, wachsende Vielfalt

Es gibt Statistiken, die immer nachgefragt werden. Die Anzahl der Neugründungen etwa ist  
ein zentraler Indikator für den Stiftungssektor. Seit über zehn Jahren werden jährlich über 
500 neue Stiftungen bürgerlichen Rechts konstituiert. Seit der Jahrtausendwende wurden 
13.537 neue Stiftungen gegründet, das sind durchschnittlich 796 Stiftungen jedes Jahr. 

Kontinuitäten und Umbrüche – Fünf 
Beobachtungen zum deutschen 
Stiftungswesen

Felix Oldenburg
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4 F. Oldenburg

Somit verdoppelte sich die Anzahl von 10.503 rechtsfähigen Stiftungen im Jahr 2001 auf 
22.274 im Jahr 2017. Damit hat Deutschland ohne Zweifel einen der größten und leben-
digsten Stiftungssektoren weltweit.

Allerdings ist der Indikator ausgesprochen limitiert: Erstens sagt er nichts darüber, 
wie viele der neuen Stiftungen wie gut funktionieren. Zweitens ist die Lage bei  näherer 
Betrachtung deutlich komplexer: Die Anzahl neuer Stiftungen bürgerlichen Rechts ist 
seit 2012 rückläufig. Zudem ist die Datenlage zur Kapitalausstattung der neuen Stif-
tungen bescheiden. Zwar werden viele Stiftungen zunächst klein gegründet und erst im 
Laufe der Zeit oder von Todes wegen zu einem späteren Zeitpunkt mit mehr  Kapital 
 ausgestattet. Angesichts der positiven Wirtschaftsentwicklung und des Erbenbooms der 
vergangenen Jahre ist die Armut an großen Stiftungsgründungen jedoch auffällig. Sie 
gibt Anlass zu einer unbequemen Frage: Ist die Institution der Stiftung vielleicht trotz 
vordergründig guter Zahlen in der frühen Phase einer Krise?

Es gehört zu den Aufgaben eines Verbands, sich trotz aller positiven Entwicklungen 
immer wieder auch unbequemen Fragen zu stellen. Dieser Artikel soll einige der wesent-
lichen Kontinuitäten und Umbrüche im Stiftungssektor kritisch beleuchten. Trotz des 
Rückgriffs auf die Daten des Bundesverbandes basieren die Beobachtungen dabei zu 
einem Gutteil auf den subjektiven Eindrücken eines Autors, der das Stiftungswesen bis 
vor kurzem nur von außen betrachtet hat.

Gegen das Vorliegen einer Krise sprechen drei Tatsachen: Erstens gibt es neben den 
Gründungen von Stiftungen bürgerlichen Rechts eine Vielzahl weiterer Stiftungsfor-
men, deren Gründungszahlen weniger gut dokumentiert sind. Auch wenn hierzu keine 
verlässlichen Statistiken vorliegen, werden stiftungsähnliche Organisationsformen wie 
gemeinnützige GmbHs, Vereine und Aktiengesellschaften aktuell häufiger genutzt als 
zuvor. Die Rechtsberatung des Bundesverbandes registriert ein hohes Interesse an den 
vergleichsweise einfacheren Möglichkeiten der Satzungsänderung und Auflösung. Auch 
bei den bisher weniger populären Verbrauchsstiftungen haben sich neue Chancen aufge-
tan: Durch das „Gesetz zur Stärkung des Ehrenamtes“ aus dem Jahr 2013 ist es nunmehr 
möglich, eine rechtsfähige Stiftung als Verbrauchsstiftung auszugestalten. Verbrauchs-
stiftungen müssen somit nicht mehr unter der Obhut einer Treuhandstiftung gegründet 
werden.

Zweitens ist das Stiften in der Gesellschaft weiterhin hoch anerkannt. Eine repräsen-
tative Bevölkerungsumfrage des Bundesverbandes Deutscher Stiftungen im Jahr 2015 
zeigte, dass 91 % der Bevölkerung es befürworten, wenn jemand stiftet. Nur 6 % sind 
der Meinung, dass Stiftungen der Gesellschaft nicht nutzen. Fast die Hälfte stimmt der  
Aussage zu, dass Stiftungen manche Aufgaben besser bewältigen können als der Staat.  
Stiftungen sind vielleicht vom oft (und öffentlichkeitswirksam) diagnostizierten Vertrauens-
schwund in traditionelle Institutionen weniger betroffen – wobei bei der Umfrage nicht  
zwischen der Stiftung bürgerlichen Rechts und anderen Erscheinungsformen  differenziert  
wurde. Eine konkrete diesbezügliche Nachfrage hätte mangels Unterscheidungswissen 
vermutlich kein aufschlussreiches Bild ergeben. Auch der sachlich für die Vielfalt des 


