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STIFTUNGSMANAG EMENT

Gutes Instrument - besser nutzen
Zehn Thxen zur Evoluotion im Stifrungswesen

n r > DerTrend zur Evaluation häll
ungebrochen an. Erklären lässt
sich die Popularität mit vielen gu-
ten Grtinden, die für Evaluation
sprechen. Der belastbare Quali-
tätsausweis eines Projekts beant-
wortet organisationsinteme Fragen
nach einem Benchmarking oder
nach resultierenden Lem prozes-
sen und einem höheren Grad an
Professionalität. Hier spielt auch
das zunehmende Selbstverständ-
nis großerStiftungen als ein ge-
sellschaft liche Gewinne emirt-
schaftendes Unternehmen eine
Rolle. Evatuation ist kaum vezicht-
bar, wenn es um den Transfervon
Proiekten geht, etwa beim ,Social
Franchising' oder wenn ein Pro-
jekt aus Stiftungshand in die Zu-
ständigkeit der öffentlichen Hand
wechselt. Nicht zuletzt ist Evalu-
ation ein Instrument der Rechen-
schaftslegung gegenüber der öf-
fentlich keit. Ein wachsender Stif-
tungssektor sollte und möchte für
die Gesellschaft transparent sein
und den verantwortungsvollen Um-
gang mit steuerbegünstigtem Kapi-
tal nachweisen.

r. Evaluation als tode prcfessio-
nellerKonektheit >>> Gem ge-
nutzt wird ein Evaluationsdiskurs
als modischer Ausweis von Profes-
sionalität im Stiftungswesen. Die
Rech erche öffentlich zugänglicher
Evaluationen zeigt eine große Zahl
zum Beispiel fiir soziale Dienstleis-
tungen im Dritten Sektor, auch von
Förderem pfängem der Bi ldungs-

und Kulturszene gegenüber einer
sehr geringen Zahl für Stiftungen,
die setbst finanzierte Projekte ei-
ner systematischen Evaluation un-
teziehen. Auch wenn viele Stif-
tungsevaluationen nicht öffentlich
gemacht werden, bleibt der Ver-
dacht, dass im Stiftungssektor der
konekten Rhetorik gelegentlich die
Praxis h interherh inkt.

z. Huation ftlrden tlaftt und als
tartdersatz >r > r Für die Akteu-
re, die auf dem Markt der Spenden
und Projektfinanzierungen um Res-
sourcen konkunieren, ist Evaluati-
on ein konstitutives Element ihrer
Arbeit. Umgekehrt nutzen Förder-
stiftungen Evaluationen, um die
sinnvolle Venrendung ihrer Zuwen-
dungen zu prüfen.Stiftungen, die
über hinreichend eigenes lGpi-
tal verfügen, sehen Evaluation als
Marktersatz: Da ihnen kein Markt
belastbare Erfolgs- oder Misser-
fotgssignale liefert, soll Evaluati-,, 

-on Beda{ Qualität und Erfolgvon
Stiftungshandeln prüfen.

3. Evaluation strategisch
cinsetzen r>> Den gutenGrün-
den für Evaluation stehen jedoch

ein noch immer erratischer Einsatz
und ein unterentwickeltes Metho-
denbewusstsein gegenüber. Eva-
luation lässt sich nur schwer im
Nachhinein auf ein Proiekt drauf-
satteln, wenn am Anfang die Ziäle
und ErfolgskritEiien nicht klar kon-
zipiert und dokumentiert wurden.
Strategisch ist zu entscheiden, ob

ex ante, begleitend oder bilan-
zierend evaluiert werden soll. Die
summative Evaluation bei Proiekt-
ende birgt die Gefahr,Schnee von
gestern zu betrachten. Viel sinn-
voller ist es, vor Projektstart sorg-
fättig die Rahmenbedingungen zu
analysieren.
Mit einer begleitenden Evaluati-
on lassen sich Erkenntnisse di-
rekt in die Praxis umsetzen; sie
berücksichtigt auch, dass gerade
gute Stiftungsproiekte eine hohe
Entwicklungsdynamik haben. Hier
ist auch an weiterführende.nicht
i ntendierte' Resultate zu denken.
Evaluationsdesigns müssen offen
genug bleiben, um auch unenvar-
tete Ergebnisse aufzunehmen.

4 lcgitirrationskontexte
beacht€n >>> Es machtgroße
Unterschiede, ob die Stiftung die
Arbeit von Geldempfängem eva-
luiert, der Vorstand die Proiektar-
beit der Gqschäftsführung auswer-
ten will, oder ein Projekt mit ei-
ner.schönen" Evaluation weiter-
gereicht werden soll ... Die Frage,
wer ein legitimes Interesse an den
Evaluationsergebnissen geltend
machen kann, ist für eine Stiftung
nicht selten brisant. Zu oft bleibt
die Frage nach derVenrendung der
Evaluationsergebnisse ungeklärt,
bis plötzlich ein Ergebnisbericht die
Verantwortlichen mit eben diesem
Thema überrascht. Legitimatorisch
relevant sind auch Betriebsblind-
heit bzw. Rechtfertigungen oder
Abneigun gen von Projektakteuren
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gegenüber ihrer eigenen Arbeit. Vor
purer hausintemer 5elbstaaluati-
on istzu wamen. Derfremde Blick
ist in der Evaluation unveaichtbar.

5.Was kann und sollemtuiert
werden? >> > Evaluationumfasst
die systematische datenbasierte
Beschreibung und Bewertung von
Proiekten, Maßnahmen und Pro-
grammen anhand von explizit da-
für formulierten Kriterien. So ge-
sehen lässt sich alles evaluieren.
Aber nicht alles Stiftungshandeln
ist sinnvoll evaluierbar. Hilfreich
ist eine Unterscheidung zwischen
Output (dem einfach zählbaren
Ausstoß des Projekts), Outcome
(der sozialwissenschaft lich mess-
baren unmittelbaren Wirkung bei
den Adressaten) und lmpact(den
eher langfristigen gesellschaft li-
chen Wirkungen).

Strategischer Sinn von Evalua-
tion ist häufig, den stärksten He-
bel zur Eneichung eines definierten
Ziels zu identifizieren. Wenn es um
Resonanz und Akzeptanz, um einfa-
che Vorher/Nachher-Veqleiche geht,
lassen sich danuf eherklareAnt-
worten finden. Geht es um komple-
xe langwierige Ziele - zum Beispiel
Musikalität, Geschichtsbewusstsein

oder intergenerationelle Kompeten-
zen fördem - stoßen wir an Grenzen.

6. Evaluation als Haltung und
Itlethode r p > Allzu oft reden wir
in Evaluationsdebatten aneinander
voöei, weil wir ein unterschiedli-
ches Verständnis davon haben. Die
einen sehen selbstkritische Team-
und Beiratsberatungen schon als
Evaluation, während andere auf
methodisch sauberer sozialwissen-
schaftlicher Erhebung und Analy-
se bestehen. Zu einerguten Eva-
luation mit belastbaren Methoden
und Ergebnissen gehört die Fremd-
evaluation. Füreine gute Evalua-
tionskultur ist die Vezahnung von
Selbstberichten und Fremdevalua-
tion besonders wichtig, um ein Op-
timum an inhouse-Bewertung und
extemer Bewertung zu erzielen.
Hier muss ein dialogisches Prinzip
gelten. Soziologisch e Konektheit
bedeutet nicht selten viel Aufwand
für wenig Praxisnutzen, aber sozi-
alwissenschaft liches Methodenbe-
wusstsein ist unvezichtbar. An-
dererseits nützen die korrektesten
Ergebnisse nichts, wenn sie in der
Stiftung nicht auf Neugier und Ver-
besserungsstreben treffen. Und ne-
ben das methodisch Konekte soll-

te inhaltliche Auseinandersetzung
treten, das heißt, externe Fachex-
perten um Feedbackzu bitten.

7. Fehlsteuerungen d urch
Evaluation >>> Evaluation kann
wie alle Bewertungssysteme dazu
verführen, sich pri mär von vorgege-
benen Kennziffern leiten zu lassen
und weniger von eigener Neugier
oder den Bedürfnissen der Ziel-
gruppen. Aufdiese Weise können
auch fatale Fehlsteuerungen ent-
stehen. Stiftungen und besonders
Stifter sind prädestiniert, auch
ausgefallene Anliegen zu verfolgen
und damit einen Beitrag zum ide-
ellen Reichtum der Gesellschaft zu
leisten- Etwas zu tun, weil man es
- selbst ungeachtet anscheinender
Vergeblichkeit - für nötig hält, ist
das gute Recht des Stifters.

8. Stiftungen milssen llicht-
erfolge kommunizierbar
machen >>p DasdeutscheStif-
tungswesen rühmt sich, risikofreu-
dig Schwieriges anzupacken und
Neues auszuprobieren. Ohne eine
Ausfallquote gibt es kein Risiko.
Von Ausfällen hört iran aber nur
äußerst selten etwas. Wenn Stif-
tungen einen Diskurs unterdem ,

6t

Für die Ausweitung unseres Seminarpro-
gramms suchen wir Kooperationspartner und
Zustifter, die hier mit hohem Wirkungsgrad
investieren wollen.
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geheimen Motto 
"Uns 

geht nichts
schief" pflegen, kann sich keine
fruchtbare Evaluationskultur etab-
lieren. Wenn Projekte an den Wid-
rigkeiten des Obiekts scheitem,
dann sind diese durchaus wert-
volle gesellschaftliche Experimen-
te, derer sich eine Stiftung nicht
zu schämen hat, Erfahrungen des
lehrreich en Scheitems stärker zu
kommunizieren, wäre die beste
Empfeh lung für sorgfältiges rhrli-
ches Evaluieren.

9. Es fehlt an teta-Evaluation
> > > Die henschende Evaluati-
onspraxis widnet sich dem Ein-
zelproiekt der Einzelstiftung un-
ter dem Siegel der Vertraulichkeit.
Das kann Orientierung geben und
helfen. Gesellschaftlich ist dies ei-
ne Verschwendung von Ressour-
cen. Es macht wenig Sinn, wenn

iede Stiftung ganz geheim ihre Pro-
gramme analysieren lässt. Wich-
tig wär€, die verschiedenen Evalu-
ationen nebeneinander zu sehen
und Schlussfolgerungen zu ziehen.

Oder gleich mehrere Programme
verschiedener Stift ungen im Ver-
gleich zu evaluieren. Kooperation
bei Stiftungsproiekten ist inzwi-
schen guter Brauch; für den Be-
reich der Evaluation ist Zusammen-
aöeit noch Zukunftsmusik.

ro. Evaluation und lernende Orga-
nisation n >> Evaluationwird nur
fruchtbar in einer guten Arbeitsum-
gebung. Hierarchisches Verhalten,
Tunnelblick, Einigeln gegen Kritik,
mangelnde Neugier und Flexibili-
tät und nicht zuletä die Angst um
den Aöeitsplatz minimieren ihre

spösitiven Effekte. Fördemd wirken
dagegen Problem lösungsneugier,
Bemühen um ständige Verbesse-
rung, Ofienheit für kritisches Feed-
back, dialogischer Stil, Teamgeist,
Arbeitsplatzsicherheit. Die Organi-
sationsintelligenz einer lemenden
Oryanisation bietet die beste Nut-
zungyon Evaluation.

Fazit: Undogmatlscher Umgang
notwendig r>r HöchsteEffek-
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tivität und eine gesicherte gesell-
schaftliche Rendite sollten nicht
allein treibende Kräfte für oder ge-
gen Projekte sein. Die Vielfalt von
Projekten und der Mut zu expe-
rimentellen Proiektdesi gns soll-
ten nicht durch Evaluation einge-
schränkt werden.

Die Stellung von Stiftungen in
der deutsch en Projektfi nanzie-
rung ist einzigartig, denn sie müs-
sen kaurn Rechenschaft gegenüber
Driften bei derVerteilung fi nanziel-
ler Mittel ablegen. Deshatb können
sie auch ein Projekt finanzieren,
das nicht dievorgegebenen Ziele
in einer Evaluation erreicht. Gen-
de in derStiftungsarbeit haben wir
es häufig mit nicht intendierten Re-
sultaten zu tun, die wertvolle neue
Perspektiven eröffnen.

Ein undogmatischer und dis-
kursorientiefter Umgang mit den
Ergebnissen einer Evaluation soll-
te selbstverständtich sein. Welche
Konseguenzen aus einer Evaluati-
on gezogen werden, ist sorgfältig
und individuell abzuwägen. << < <
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