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1. Einleitung

Stiftungen wird im Allgemeinen ein grosses Innovationspotenzial zugeschrieben (Anheier &
Leat 2006). Die Grinde daflr liegen hauptsachlich in ihrer relativen Unabhangigkeit und Or-
ganisationsfreiheit. Aufbauend auf den in der Stiftungsurkunde festgelegten Zweck, kénnen
sie ihre Aktivitaten frei wahlen. Sie haben keine externen Anspruchsgruppen, die eine For-
derung beanspruchen oder einklagen kdnnen. Entgegen der Politik sind sie nicht auf Wah-
lerstimmen angewiesen. Sie brauchen auch kein politisches oder gesetzliches Mandat, um
tatig zu werden. Auf der Ausgabenseite kdnnen Stiftungen ihre finanziellen Mittel einsetzen,
ohne einem Marktdruck ausgesetzt zu sein, da sie keine monetaren Profite erzielen mus-
sen. In Bezug auf die Ausgestaltung der Organisation hat die Stiftung, ausser relativ einfa-
chen Bestimmungen Uber die Zusammensetzung des Stiftungsrats und der Pflicht zur Be-
stimmung einer Revisionsstelle, keine weiteren Vorgaben. Sie kann eine Geschaftsfihrung
einsetzen, ist dazu aber nicht verpflichtet (von Schnurbein & Timmer 2010).

Auf der anderen Seite gibt es auch viele kritische Stimmen (z.B. Nielsen 1972, Roelofs
2003, Thiumler 2011). Diese sehen Stiftungen eher als verkrustete Organisationen, die als
abgeschottete Eliteinstitutionen weit weg von gesellschaftlichen Problemen agieren. Stif-
tungen werden auch als Spielball von Millionaren gesehen, die steuerbefreit ihre eigene
Interessen und Gesellschaftsbilder umsetzen, ohne demokratisch daflir legitimiert zu sein
(Méader et al. 2010).

Die Frage, wann und wie Stiftungen als soziale Innovatoren auftreten bleibt unbeantwortet
(Strachwitz 2010). Ziel dieses Dokuments ist, die Meinungen von finf ausgewiesenen Stif-
tungsexperten aus der Wissenschaft und Praxis aufzuzeigen und daraus erste Schllsse
Uber die Innovationsfahigkeit von Stiftungen zu ziehen. Fokus der Auseinandersetzung sind
Forderstiftungen, die ihren Zweck primar durch die Vergabe von Férdermitteln erflllen. Die
Ergebnisse der Interviews sind Teil eines Dissertationsvorhabens, bei dem anhand von Fall-
studien erforscht werden soll, wie Stiftungen in der Schweiz soziale Innovationen férdern
und welchen Herausforderungen sie dabei gegeniber stehen.

2. Methodik

Folgendes Dokument folgt der Forschungsfrage, ob und wie Forderstiftungen die Rolle von
sozialen Innovatoren in der Gesellschaft einnehmen konnen. Fir die explorative Datenge-
winnung wurde die Methodik der fokussierten Experteninterviews (Lamnek 2005) gewahlt.
Dabei gehen deduktive und induktive Datengewinnung Hand in Hand. Einerseits werden
vorlaufige Hypothesen geprtft, auf der anderen Seite dienen die Interviews aber auch zur
Hypothesengenerierung.
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2.1. Experten

Die Auswahl der Experten wurde in Bezug auf die Fragestellung und des Forschungsfeldes
fUr die Dissertation getroffen und folgt dem Prinzip des theoretical sampling (Strauss 1998).
Es wurden einerseits Akademiker befragt, die Uber langjahrige Forschungserfahrung im Be-
reich des Stiftungswesens verfliigen. Auf der anderen Seite wurden auch zwei Praktiker
interviewt, die seit mehreren Jahren die Geschaftsfihrung der beiden Stiftungsdachverban-
de in der Schweiz ausiben:

o Beate Eckhardt
Geschaftsfuhrerin SwissFoundations
e Dr. Christoph Degen
Advokat, Geschaftsfihrer ProFonds
e Prof. Dr. Georg von Schnurbein
Direktor des Center for Philanthropy Studies, Universitat Basel
e Dr. Volker Then
Leiter des Centrums flr soziale Investitionen und Innovationen (CSl), Universitat
Heidelberg
e Ekkehard Thimler
Wissenschaftlicher Mitarbeiter, CSI, Universitat Heidelberg

Aus Grinden der Anonymitat werden im Folgenden die Experten nicht mit Namen genannt
und nur in der mannlichen Form gesprochen. Die Nummerierung stimmt nicht mit der al-
phabetisch geordneten Nennung der Experten Uberein.

2.2. Vorgehensweise Interviews

Die Interviews wurden in personlichen Treffen durchgefihrt. Nur in einem Fall fand das In-
terview telefonisch statt. Ein semi-strukturierter Leitfaden wurde fir die Befragung verwen-
det. Im Sinne des fokussierten Interviews war der Fragebogen teilweise hypothesengelei-
tet. Dies bedeutet, dass Struktur und einzelne Fragen aus der Literatur zu Stiftungen und
sozialen Innovationen abgeleitet worden sind. Auf der anderen Seite hatten relativ offene
Fragen den Zweck, bisher noch nicht erkannte Themen herauszuarbeiten und durch die Ana-
lyse neue Hypothesen aufstellen zu kdnnen.

Der Leitfaden war in verschiedene Abschnitte unterteilt. Die Interviews sind nicht strikt
nach der Reihenfolge der Fragen gegliedert gewesen, auch wenn eine gewisse Stringenz
eingehalten wurde. Den Gesprachspartnern wurde die Moglichkeit gegeben, Fragen vertief-
ter zu beantworten, wenn sie einen Punkt als besonders wichtig erachteten. Rick- und An-
schlussfragen durch den Interviewer stellten sicher, dass ein guter Gesprachsfluss zustande
kam und dass die wichtigsten Themen in allen Interviews behandelt wurden.
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Vor jedem Gesprach wurden die Gesprachsteilnehmer tber das Thema und die Vorgehens-
weise der Dissertation informiert. Dabei wurde den Experten folgende Definition sozialer
Innovation vorgelegt:

Soziale Innovationen sind neuartige [osungsmechanismen fir gesellschaftliche Probleme,
die sich nachhaltig durchsetzen.

Die Definition wurde mit den Experten diskutiert, um allfallige Missverstandnisse vor der
tatsachlichen Befragung weitestgehend auszuschliessen.

Zum Einstieg wurden die Experten im ersten Teil gebeten, kurz Gber ihre eigenen Erfahrun-
gen und Expertise Uber das Stiftungswesen zu berichten. Anschliessend wurden sie zu ihrer
allgemeinen Einschéatzung des Innovationspotenzials von Stiftungen befragt.

Im zweiten Teil sollten konkrete Methoden und Handlungsweisen identifiziert werden, die
Stiftungen in verschiedenen Sequenzen eines aus der Literatur herausgearbeiteten Innova-
tionsprozesses anwenden konnen. (Problemerkennung/-definition = ldeenentwicklung zur
Losung - Konkreter Ldsungsvorschlag = Erste Implementierungsversuche - Verande-
rung / Anpassung der neuen Losung > Diffusion / Ausbreitung = neue Routine — sozialer
Fakt (soziale Innovation). Die Gesprachspartner wurden darauf hingewiesen, dass diese Ab-
folge keinesfalls als normativ und linear angesehen werden soll. Vielmehr Uberschneiden
sich einzelne Stufen oder werden Ubersprungen. Stiftungen muissen auch nicht notwendi-
gerweise alle Stufen abdecken.

Der dritte Abschnitt des Leitfadens fokussierte die Gesprache auf die Auswahl und Zusam-
menarbeit mit den Fdrderpartnern. Hier galt es vor allem dem Umstand Rechnung zu tra-
gen, dass Forderstiftungen die eigentliche Projektarbeit nicht selber durchfihren und daher
auf die Zusammenarbeit mit Partnern angewiesen sind. Die Fragen konzentrierten sich auf
die Initiilerung, Auswahl und Begleitung von Projekten. Ziel war es herauszuarbeiten, wie
eine Stiftung, in Zusammenarbeit mit ihren Foérderpartnern, zu neuartigen Losungen von
gesellschaftlichen Problemen beitragen kann.

Im vierten Teil wurde nach weitergehenden Aktivitaten gefragt, die eine Stiftung verfolgen
kann oder soll, um als sozialer Innovator aufzutreten. Insbesondere wurde thematisiert, ob
Forderstiftungen auch Einfluss auf politische Prozesse, im Sinne von Advocacy, betreiben
sollen. Zusatzlich wurde auf Fragen der Legitimitat von Stiftungen eingegangen.

Fokus des flinften Abschnittes waren Fragen zur Governance der Stiftung. Es wurde nach
der Zusammensetzung und Rolle des Stiftungsrats und der Mitarbeiter gefragt. Ziel war es
herauszuarbeiten, ob es so etwas wie eine ideale Zusammensetzung der Gremien gibt und
in wie weit Fachwissen und Risikobereitschaft flr die Férderung von sozialen Innovationen
wichtig sind.

Zum Abschluss des Gesprachs wurden die Interviewpartner aufgefordert, in knappen Wor-
ten eine Art Idealtyp einer Stiftung flr soziale Innovationen zu entwerfen.
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2.3. Analyse

Zur Auswertung der Interviews wurde das Programm Maxgda10 verwendet. Die Interviews
wurden transkribiert und dann mit Hilfe der Software kodiert. In einem ersten Schritt wur-
den grossere Textsegmente nach der Methode des strukturellen Codings (Saldana 2009)
mit Schlagwortern versehen. Die Vorgehensweise diente dazu, anschliessend Aussagen
Uber die Interviews hinweg vergleichen zu kdnnen. In einem zweiten Schritt wurden die
Codes an sich Uberprift, verfeinert und zu thematischen Mustern zusammengefasst (pat-
tern coding). Im Folgenden werden die Erkenntnisse der Experteninterviews aufgefiihrt. Die
Prasentation der Ergebnisse ist nach den Ubergeordneten Themen strukturiert, die sich bei
der Analyse ergeben haben. Insbesondere in Bezug auf die Innovationkette stellte sich her-
aus, dass die theoretische Sequenz nicht unmittelbar auf die Arbeit der Stiftungen anwend-
bar ist. Wortliche Zitate dienen dazu, die Meinung der Experten klar wiederzugeben. Auf
Grund der besseren Lesbarkeit, wird bei den Aussagen der Interviewpartner das Prasens
verwendet. Zum Schluss wird eine zusammenfassende Analyse prasentiert und im Fazit das
Ergebnis der Befragungen in einem lIdealtyp einer Stiftung fir soziale Innovationen zuge-
spitzt.

3. Ergebnisse

3.1. Einschatzung der sozialen Innovationsfahigkeit von Stiftungen

Am Anfang werden die Experten Uber ihre Einschatzung der Innovationsfahigkeit von Stif-
tungen befragt. Generell bestatigen sie die aus der Literatur bekannten, positiven Faktoren.
Gerade die Freiheit von Anspruchsgruppen und die Mdglichkeit, ohne irgendein offizielles
Mandat tatig werden zu kénnen, sind nach Meinung der Experten innovationsférderlich. Das
theoretische Potenzial wird bestéatigt, die empirische Wirklichkeit aber als divergent wahr-
genommen. Insgesamt sprechen sich die Experten relativ skeptisch darlber aus, dass Stif-
tungen die Rolle von sozialen Innovatoren einnehmen. Je nach Gesprachspartner werden
dafir andere Akzente in der Begriindung gesetzt.

E5 stellt am Anfang des Gesprachs klar, dass es Beispiele innovativer Stiftungsarbeit gibt,
aber eben auch Studien, die Stiftungen einen konservativen und bewahrenden Charakter
zuschreiben. Neben den richtigen Rahmenbedingungen und Strukturen, sind es vor allem
die Menschen, die in der Stiftung tatig sind, die Innovation vorantreiben kénnen:

. Stiftungen sind nicht per se innovativ. Sie sind auch nicht per se das Gegenteil. Die
Stiftung ist eine Rechtsform, eine Organisationsform wie z.B. die AG oder GmbH.
Aber man muss schon in jedem Fall schauen, welche Organisationsform passend ist,
bzw. ideal ist. Auch eine AG ist nicht per se innovativ, effizient oder nicht effizient.
Sondern entscheidend sind die Mischung aus den beteiligten Menschen sowie die
Abléutfe und Strukturen. ”

N4
NN
Z0N

>/|\/|\/

©
>C
w2
m—
=



Stiftungen und soziale Innovationen — Einschatzungen von Experten Seite 6 von 21

Der Schweizer Stiftungssektor hat sich in den letzten Jahren geméass E3 gewandelt. Wur-
den vor 10 Jahren noch die Mehrzahl der Stiftungen von Altherren-Clubs gefthrt, kommt
jetzt durch jingere Mitarbeiter mehr Energie in den Sektor. Als Hauptprobleme, die gegen
die Innovationsfahigkeit von Stiftungen sprechen, sieht E3 die Gefahr struktureller Tragheit
und der Risikoaversitat der Stiftungsrate. Er bemerkt zwar, vor allem auf der Ebene der Ge-
schaftsfiihrungen, den Willen in risikoreiche und neuartige Projekte zu investieren, schrankt
jedoch ein:

., Es bringt nichts, wenn die Stiftung im Prinzip risikoféhig ist der Stiftungsrat aber
nicht. Und hier muss man sagen, dass Stiftungsréte eben oft auch krass risikoavers
sind.”

Die strukturelle Tragheit vieler Stiftungen sieht E3 im Fehlen von externem Druck begrin-
det. Dadurch, dass Stiftungen nicht in einem direkten Konkurrenzverhaltnis mit anderen
Akteuren um Marktanteile oder Wahlerstimmen stehen, fehlt der Druck, die Arbeit der Stif-
tung stetig verbessern zu mussen. Innovation in der Wirtschaft wird massgeblich durch
Konkurrenz getrieben. Neue Ideen in der Politik sollen Wahler zeigen, dass Politiker aktiv an
der Losung von Problemen arbeiten. Stiftungsrate und Mitarbeiter hingegen sind keinem
.need for excellence” unterworfen. Wenn sie passiv agieren, ist dies keine Bedrohung fur
die Stiftung.

Die Risikobereitschaft von Stiftungen wird von allen Experten als eher gering eingeschatzt.
Risiko heisst, sich auch auf Projekte einzulassen, deren Ausgang ungewiss ist. Die Ubertra-
gung oder Ausweitung von schon bestehenden Losungsansatzen wurde nicht als innovativ
angesehen. E1 sieht das Verhalten von Stiftungen als im Grossteil “ wenig risikoreiches In-
vestitionsverhalten."

Neben der fehlenden Risikobereitschaft der Stiftungsrate, werden auch die mangelnde Qua-
lifikation der Stiftungsmitarbeiter und die Distanz der Stiftung zu vielen Problemen ange-
sprochen. Nach E2 lasst sich die Situation in Anlehnung an Seibels (1992) Konzept des
. funktionalen Dilettantismus” beschreiben. Mitarbeiter von Stiftungen sind nicht wirklich
mit den komplexen Facetten der Probleme vertraut, die sie angehen. Daher sind sie auch
nicht in der Lage, kohadrente Ldsungsstrategien zu entwickeln, sondern arbeiten sich an
oberflachlichen Symptomen ab und scheitern schlussendlich an der Aufgabe. Die Gesell-
schaft ist aber beruhigt, da sie sieht, dass sich Organisationen um die Probleme kiimmern.

E2 argumentiert zudem, dass seiner Meinung nach der Aspekt der Unabhangigkeit tber-
schatzt wird. Zwar existiert ein hoher Grad formaler Unabhangigkeit, jedoch ,, folgen Stiftun-
gen auch einem vorgefertigten kulturellen Muster." Stiftungen agieren nicht so frei, wie
man es sich vorstellt. Sie imitieren eine gesellschaftlichen Erwartung, was Stiftungsarbeit
ausmacht und funktionieren nach weitgehend einheitlichen Templates. , Sie sind eher Leg/i-
timitats- als Wirkungsmaximierer." Stiftungen versuchen sich zu sehr in der Anschlussfa-
higkeit an gesellschaftlichen Themen. Sie scheuen sich in den meisten Fallen, kontroverse
und politische Themen aufzunehmen.
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E4 weist darauf hin, dass es natlrlich schwer ist zu verallgemeinern und von so etwas wie
einem Sektorverhalten zu sprechen. Aus seiner Erfahrung scheint jedoch die Mehrzahl von
Stiftungen, nach einer Art ,, courant normal” zu arbeiten. Man macht die Dinge so, wie man
sie schon immer gemacht hat. Der Stiftungszweck wird tber Projektunterstiitzung abgear-
beitet, gemass den Geldern und Finanzen, die eben verflgbar sind. Ein Bewusstsein, dass
man tatsachlich auch Innovation und neue Entwicklungen anstossen kann, ist noch wenig
vorhanden: , Zwar kommt die ldee langsam in den Kdpfen der handelnden Personen an, die
Umsetzung ist aber noch weit davon entfernt".

Als Zwischenfazit ldsst sich festhalten, dass die Experten Stiftungen zwar eine Fahigkeit zur
Innovation attestieren, sich jedoch vorwiegend skeptisch gegenilber der tatsdchlichen
Wahrnehmung dieser Rolle aussprechen. Angesprochen auf Ausnahmen, betonen die Ex-
perten die Rolle von , unternehmerischen Personen”, die flr die Stiftung tatig sind. Der
Rolle des Geschaftsflhrers (teilweise des Griinders) wird ein besonderer Stellenwert zuge-
sprochen. Um die Funktion der gesellschaftlichen Innovatoren ausfihren zu kdnnen, sollen
Stiftungen laut der Experten proaktiv handeln. Die meisten Stiftungen agieren nach Ein-
schatzung der Experten jedoch reaktiv und arbeiten einfach einkommende Gesuche ab,
oder es lasst sich keine koharente Strategie erkennen. Zwar sei ein Wandel erkennbar, al-
lerdings scheinen vor allem Stiftungsréate risikoavers zu agieren.

3.2. Innovationssequenz

Im zweiten Teil des Gesprachs wird mit Hilfe des vorgelegten Innovationszyklus bespro-
chen, wie Stiftungen gesellschaftliche Probleme identifizieren und neue Ldésungsstrategien
erarbeiten und fordern kénnen. In den Interviews zeigt sich eine von der Theorie abwei-
chende Innovationssequenz bei Stiftungen. Sie lasst sich besser nach folgenden Stufen
unterteilen: Problemidentifikation -> Entwicklung einer Ldsungsstrategie -> Auswahl der
Foérderpartner -> Begleitung der Partner -> Nachhaltige Verankerung des Ldsungsansatzes -
> Verbreitung. Die Experten gehen zudem auf Fragen der Legitimation von Stiftungen ein,
die insbesondere in bezlglich der politischen Einflussnahme bei der nachhaltigen Etablie-
rung von Losungsmechanismen auftreten.

3.2.1. Problemidentifikation

Entsprechend der oben genannten Skepsis gegenilber dem tatsachlich ausgelebten Innova-
tionspotenzial von Stiftungen, dussert sich ein Teil der Experten relativ vorsichtig, in Bezug
auf die Fahigkeit von Stiftungen, soziale Probleme aufzudecken und neu zu definieren. Zwei
Interviewpartner bezweifeln, ob dies wirklich die Aufgabe von Stiftungen ist. Fir E4 ware es
besser, wenn Stiftungen Organisationen mit spezialisiertem Wissen den Raum daflir geben,
sich wirklich mit den Ursachen von Problemen auseinanderzusetzen.

E2 vertritt die Meinung, dass Stiftungen als Eliteakteure schlecht positioniert sind, latente
Probleme aufzudecken. Sie sollten sich lieber an denjenigen Problemen abarbeiten, die im
Mainstream liegen:
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L, Sinnvoll ist es, sich an Problemen abzuarbeiten, die in der Gesellschaft eben stick-
weise etabliert sind und tber die nicht unerheblicher Konsens herrscht. Denn ansons-
ten braucht es auch einfach einen enormen Aufwand - und gerade auch sehr politi-
schen Aufwand - glaube ich, um lbersehene Probleme ins Bewusstsein weiterer Ge-
sellschaftsschichten zu heben”.

Ferner weist E2 darauf hin, dass Stiftungen hauptsachlich an Symptomen von Problemen
arbeiten. Die meisten gesellschaftlichen Herausforderungen sind auf Verteilungsprobleme
zurlckzufuhren. Gerade hier ist es nicht sehr wahrscheinlich, dass Stiftungen aktiv werden.
Die Grinder von Stiftungen sind die Profiteure der etablierten Verteilungsmechanismen. Es
ist kaum zu erwarten, dass sie diese in Frage stellen. Vielmehr lasst sich eine starke Ten-
denz beobachten, dass Stiftungen die vorherrschenden Problemdefinitionen heraussuchen,
sich vorherrschenden Werten und Wertekonstellationen anschliessen und auf unintendierte
und unreflektierte Weise Dinge bewirken. In dhnlicher Weise aussert sich auch E4, der aus
Erfahrung heraus nur sehr wenige Stiftungen kennt, die tatsachlich einem systematischen
Prozess folgen, um gesellschaftliche Probleme aufzudecken. Nach seiner Meinung sind
Stiftungen ein Stlck weit darauf angewiesen, dass Probleme an sie herangetragen werden,
entweder durch Forderantrage oder durch Anfragen von anderen Akteuren zur Bildung von
Allianzen.

Weniger kritisch dussern sich E1 und E3. Beide sehen die Chance, dass Stiftungen auch
bestehende Probleminterpretationen in der Gesellschaft brechen konnen. E3 spricht Stif-
tungen sogar ein starkes Problembewusstsein zu und stellt insbesondere die Rolle des Stif-
ters heraus. In den meisten Fallen wahlen Stifter einen Problembereich, der ihnen sehr am
Herzen liegt und verankern diesen im Stiftungszweck. Die Schwierigkeit ist allerdings dieses
Problembewusstsein aufrecht zu erhalten, vor allem fir die Zeit, in der der Stifter nicht mehr
lebt oder nicht mehr aktiv ist. E1 sieht die Diskussion mit Stakeholdern als elementar an,
um die Ursachen und Symptome eines gesellschaftlichen Problems zu verstehen. Stiftun-
gen sollen dabei auf Expertenwissen zuriickgreifen, ohne die Deutungshoheit einer Profes-
sion einfach zu Ubernehmen. Eine Problemformulierung , ohne Bertcksichtigung der ver-
fuigbaren Evidenz in dem Feld zu praktizieren, wére naiv”. Vielmehr soll dem Grundsatz der
evidenzbasierten Entscheidungsfindung gefolgt werden. Problemformulierungen missen
auf Grundlage von verfigbarem Wissen getroffen werden.

Weiterhin sieht E1 die Gefahr, dass Stiftungen sich zu ambitionierte Themen aussuchen und
somit in ihrer Wirkung nur marginal bleiben kénnen. Er kritisiert, dass Stiftungen relativ hau-
fig ein Weltformelproblem formulieren, wie z.B. den Klimawandel, die Bildungsmisere oder
die Integrationsproblematik von Immigranten und mahnt:

., Flr Erfolg winschenswert ist das Gegenteil. Ein moglichst eng zugeschnittenes,
prézise formuliertes Problem und dann eine prazise Riickkopplung an die Mechanis-
men, mit denen die Stiftung tatsachlich eingreifen kann.”
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In Bezug auf die Fahigkeit von Stiftungen, neue gesellschaftliche Probleme aufdecken oder
eine Umdeutung dominanter Interpretation von bestehenden Problemen bewirken zu kon-
nen, sind die Experten geteilter Meinung. Auf der einen Seite wird kritisiert, dass dies nicht
die Rolle der Stiftungen sei und der Aufwand zu hoch ist. Auf der anderen Seite wird her-
vorgehoben, dass Stiftungen gerade bei der Grindung einen starken Bezug zu einem ge-
sellschaftlichen Problem aufweisen. Das grosste Potenzial von Stiftungen wird ausge-
schdpft, wenn sie auf Basis wissenschaftlicher Evidenz, spezifische und eingrenzbare Prob-
leme identifizieren und bearbeiten.

3.2.2. Entwicklung einer Losungsstrategie

Far die Erarbeitung einer Losungsstrategie erachtet E1 die Entwicklung einer ,, Theory of
Change ” als quasi unabdingbar. Diese sollte den Weg (Methoden und Instrumente) zu ei-
nem definierten Ziel vorgeben, ohne jedoch als starres GerUst alles kompromisslos vorzu-
zeichnen. Vielmehr muss das Oberziel, bzw. eine angestrebte Endsituation, relativ fix sein,
die Methoden und der Weg dahin aber immer wieder angepasst werden. E2 nennt dieses
Konzept , strategischen Experimentalismus”. Auf Basis der Problemformulierung muss die
Stiftung Uberlegen, welches die besten Handlungsweisen zur Zielerreichung sind. Wenn es
sich um ein politisches Problem handelt, missen Koalitionen gebildet werden. Zeigt die
Problemanalyse jedoch, dass noch nicht gentigend Wissen Uber die Ursachen eines Prob-
lems vorhanden ist, ist der richtige Weg in die Wissensgenerierung zu investieren. Die Stif-
tung muss nach E3 Uberlegen, welche Ressourcen sie zur Verfligung hat und wie sie diese
am besten nutzen kann, um ein definiertes Ziel innerhalb eines Problemrahmens erreichen
zu koénnen.

E2 warnt in diesem Zusammenhang vor Begriffen wie Venture Philanthropy oder strategi-
scher Philanthropie. Innovation bedeutet, dass man unter Unsicherheit agiert. WWenn man im
Voraus eine strikte Losungsstrategie entwickelt, von der man nicht abweicht, ist dies inno-
vationsfeindlich.

Alle Experten sind sich einig, dass in der Entwicklung von Losungsstrategien, die betroffe-
nen Stakeholder miteinbezogen werden mussen. Stiftungen kénnen nicht isoliert an L&-
sungsstrategien arbeiten und sie anschliessend als einzig wirksames Mittel propagieren. Eb
spricht sich flir eine aktive Vernetzung und Bildung von Allianzen aus. Er ist Uberzeugt da-
von, dass viele Probleme nicht von einer Stiftung alleine geldst werden kdnnen und sie da-
her auf Kooperationen angewiesen sind. Er stellt die Bedeutung aktiver Kommmunikation her-
aus:

“Aber das heisst naturlich auch, dass sie sich noch mehr prasentieren und noch mehr
adartiber berichten, was sie eigentlich machen. Damit sie auch erkennbar und erreich-
bar fir die anderen sind."

Zur Losung schlagt E5 eine Datenbank vor, in der Stiftungen aktiv nach Kooperationspart-
nern suchen kénnen. Zu oft arbeiten Stiftungen mit dhnlichen Zielen isoliert voneinander. E5
sieht den Mangel an Kooperationen im Schweizer Stiftungswesen als grosses Problem in
der Entwicklung von nachhaltigen Ldésungsstrategien. E3 ist ahnlicher Meinung und fordert,
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dass Stiftungen mehr Uber ihre Themen in der Offentlichkeit reden sollen. E4 betont die
Bedeutung von proaktiver und transparenter Kommunikation Uber die Ziele der Stiftung als
wichtigen Faktor, um in der Gesellschaft wahrgenommen zu werden und externe Akteure
zur Losung von gesellschaftlichen Herausforderungen anzuregen.

Far E2 sind viele erfolgreiche Projekte dem Zufall geschuldet. Dadurch, dass Vertreter von
Stiftungen untereinander oder mit externen Personen Uber Probleme reden, kommen zufal-
lige, aber auch gute Losungsstrategien heraus. Oftmals sind es weniger geplante Prozesse,
die zu einer Strategie fUhren, sondern pure Zufalle und die Erkennung von Opportunitaten,
wenn sie sich gerade ergeben. Viele Losungsstrategien wandeln sich mit der Zeit, gerade
wenn es um neuartige Wege geht ein Problem anzugehen. E2 spricht in diesem Zusam-
menhang von ,, Bricoulage “ oder ,, konstruktivistischen Prozessen".

Insgesamt sprechen sich die Experten fUr die Entwicklung einer Ldsungsstrategie bzw.
. Theory of Change” aus, die zusammen mit relevanten Stakeholdern entwickelt wird. Diese
sollte flexibel und anpassungsfahig sein und auch zufalligen Begebenheiten Raum lassen.
Starre Strategien eignen sich nicht zur Forderung sozialer Innovationen. Proaktive Kommu-
nikation Uber die Ziele und Vorhaben der Stiftung erleichtert die Bildung von Allianzen.

3.2.3. Auswahl der Forderpartner

Forderstiftungen sind darauf angewiesen, operationale Verantwortung abzugeben. Sie brau-
chen bei der Entwicklung von Lésungsstrategien und deren Implementierung Partner in der
Zivilgesellschaft (bzw. auch Wirtschaft und Politik). Daher stellt die Suche, Auswahl und
Begleitung von Partnern eine der wichtigsten Aufgaben von Forderstiftungen dar.

Als schlechteste Methode wird von den Experten das reine Warten auf Forderantrage ange-
sehen. Nach dieser Methode kann man zwar auch durch Glick oder ,, Serindipity“ (E2) neu-
artige Losungswege aufdecken, jedoch wird durch die Passivitat viel Potenzial der Stiftung
verschwendet. Zudem sind in diesem Fall Stiftungen untereinander austauschbar. Sie sind
dann nicht mehr, als ein Finanzgeber von vorgefertigten Projekten. Aus dieser Funktion lasst
sich nur sehr schwer ein Innovationsanspruch ableiten. Auf der anderen Seite betont E4,
dass viele Projekttrager, die innovative ldeen haben, auch einfach nur Geld brauchen und
sich keine Einmischung der Stiftung wiinschen.

Als ,, Kénigsweg “ wird von E3 die Methode der Ausschreibungen bezeichnet. Diese impli-
ziert jedoch ein stark verankertes Fachwissen in der Stiftung, um zielgruppenspezifische
Formulierungen zu finden und die wichtigsten Kommunikationskanale zu potenziellen An-
tragsstellern abdecken zu kénnen. Durch Ausschreibungen kénnen Stiftungen mit Hilfe von
klar kommunizierten Kriterien, eine relativ gute Abstimmung der eingehenden Projekte mit
den Ubergeordneten Zielen der Stiftung sicherstellen. Ausgangsbasis einer Ausschreibung
kann auch eine gezielte Analyse der bestehenden Forderangebote von anderen Institutionen
sein, um Licken und Opportunitaten aufzudecken. Auch die gezielte Suche nach Partnern
im Feld wird als eine Mdglichkeit gesehen, die eigenen Forderziele schon vor der Antrags-
stellung proaktiv verfolgen zu kénnen. Uber Ideenwettbewerbe oder , Request for Propo-

N4
NN
Z0N

>/|\/|\/

©
»C
wZ
m—
4



Stiftungen und soziale Innovationen — Einschatzungen von Experten Seite 11 von 21

sals” werden Akteure dazu angeregt, sich Gedanken Uber die Losung eines Problems zu
machen.

Bei den Experten wird die Notwendigkeit gesehen, dass es zu einer gewissen Formalisie-
rung der Antragsbegutachtung und Auswahl kommen muss. E1 bemerkt jedoch auch kri-
tisch, dass es dabei zu einem Widerspruch zwischen Innovation und blrokratischen Prozes-
sen kommen kann:

, Wichtig ist, dass die Stiftung nicht sozusagen mit innovativem Anspruch antritt, um
dann mit burokratischen Mechanismen zu steuern. Also da gibt es Widerspriiche. Ich
brauche sozusagen ein Steuerungsmodell, das bounded rationality Gesichtspunkten
gerecht wird, sonst finde ich die Lésung nicht. ”

E2 verweist auf Forschungsergebnisse im Social Entrepreneurship Bereich, die zum Schluss
zeigen konnten, dass viele erfolgreiche Projekte zunachst ohne konkreten Businessplan
gestartet worden sind. Die Bereitstellung solcher Plane ist aber oftmals eine Grundvoraus-
setzung bei Forderantragen. E3 weist in diesem Zusammenhang auf das Problem hin, dass
die Treiber von sozialen Innovationen oftmals nicht die besten Personen sind, schon aus-
formulierte Projektantrage zu stellen.

E1 erklart, dass er es als innovationsfeindlich erachtet, wenn Antrags- und Entscheidungs-
prozesse kein exploratives Vorgehen der Forderpartner zulassen. Wenn Methoden und Ziel-
erreichung von Anfang an klar sind, handelt es sich nicht um ein riskantes, auf Innovation
abzielendes Verhalten seitens der Stiftung. Man soll also nicht nur auf vermeidlich sichere
Projekte setzen, wenn man Innovation férdern will. Dies schliesst ein, dass sich die Stiftung
Gedanken um Exit-Strategien machen muss. Wenn etwas nicht funktioniert, was bei neuar-
tigen Ldsungsansatzen oftmals der Fall sein wird, ist es auch legitim ein Projekt abzubre-
chen. Auf der anderen Seite ist es nicht sehr effizient, einfach interessante und neuartig
erscheinende Losungsideen zu fordern, ohne bisherige Losungsanséatze im Feld zu kennen.
E1 weist auf die Abhangigkeit des in der Stiftung vorhandenen Fachwissens hin. Bei kom-
plexen, zum Teil wissenschaftlichen Programmen, ist eine Stiftung, die mit einem ,, ehren-
amtlichen Dilettantengremium von Raten” arbeitet, vielleicht gar nicht in der Lage, das In-
novations- und Realisierungspotenzial eines Lésungsansatzes beurteilen zu kénnen. In die-
sem Fall muUssen externe Experten in die Entscheidungsfindung einbezogen werden.

Alle Experten betonen, dass das Verhéltnis zu den Antragsstellern auf Augenhdhe und
wertschatzend ablaufen soll. Der Stiftung kommt es nach E3 und E4 zu, die Position des
. Enablers ” oder , Facilitators “ einzunehmen, wohl wissend, dass sie auf ihre Projektpartner
angewiesen ist, um ihre eigenen Ziele zu erreichen. Das heisst auch, ein Stick weit die
Deutungshoheit Uber Probleme und Zielerreichungsstrategien abzugeben. Dies muss aber
nicht ausschliessen, dass die Stiftungen im Vorfeld und im Dialog mit den potenziellen For-
derpartnern, eigene Vorstellungen Uber die Projektarbeit einbringen konnen. Als aussenste-
hende Akteure haben sie oftmals einen Blick auf Schwéachen in der geplanten Durchfihrung
von Projekten. E4 stellt die Erfahrungen von Stiftungen tber Erfolgsfaktoren von Projekten
heraus, die sie in ihrer langjahrigen Arbeit sammeln konnten und in Projekte einbringen kon-
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nen. E2 argumentiert hingegen, dass vor allem bei neuartigen Projekten ein Vorgehen nach
festgelegten Templates nicht mdglich ist. Die Experten heben die Bedeutung des Dialogs
und Austausches zwischen der Stiftung und ihren Partnern hervor. Teilweise wird die Wich-
tigkeit der hinter dem Foérderprojekt stehenden Personen hervorgehoben. Anstatt sich nur
auf die im Antrag formulierten Konzepte zu versteifen, soll vielmehr Uberprift werden, in-
wiefern die am Projekt beteiligten Personen die Fahigkeiten und den Enthusiasmus haben,
auch bei Schwierigkeiten besténdig an der Zielerreichung weiterz arbeiten.

Insgesamt wurde von den Experten die proaktive Suche nach Partnern als bester Weg ge-
sehen, um innovative Ldsungsideen zu finden und umzusetzen. Durch klar kommunizierte
Forderkriterien, die den Partner jedoch den nodtigen Raum zu Umsetzung lassen, kdnnen
Stiftungen sicherstellen, dass Forderprojekte in eine grossere Losungsstrategie integriert
werden.

3.2.4. Begleitung der Partner

Das Einmischen in die eigentliche Projektarbeit der Partner wahrend der Forderlaufzeit wird
von Experten kritisch gesehen. Die Stiftungen sollen vielmehr Hilfestellungen bei Proble-
men geben. Dies kann zum Beispiel in Form von Trainings- und Weiterbildungsmaoglichkei-
ten sein, die von der Stiftung organisiert und/oder finanziert werden, wenn evident wird,
dass dem Projektteam bestimmte Fahigkeiten in Feldern wie Medienarbeit, Fundraising
oder Buchhaltung fehlen.

E4 ist der Meinung, dass Stiftungen vermehrt in das Capacity Building von Partnern inves-
tieren sollen. Er sieht den , added value” von Stiftungen darin, Projektpartner dabei zu un-
terstltzen, in die richtigen Netzwerke zu kommen, ggf. bei der Behdrdenabstimmung zu
helfen und Uber finanzielle Mittel hinaus Unterstltzung anzubieten. E1 vertritt die Meinung,
dass Stiftungen den Partnern zusatzliche Ressourcen anbieten sollten, die Uber das finanzi-
elle hinausgehen. Umso eher wird eine Stiftung als Akteur wahrgenommen, der die Partner
dabei starkt, ihr Ziel zu erreichen. Dadurch wird eine ,, Rickkopplung auf die Ziele der Stif-
tung" bewirkt. Dies erhoht wiederum die Glaubwairdigkeit der Stiftung in der Gesellschaft.

Die enge Zusammenarbeit mit den Partnern ist aber auch von der Anzahl der geforderten
Projekten und den Ressourcen der Mitarbeiter abhangig. E1 sprach sich flr weniger, aber
daflr starker begleitete Forderprojekte aus. E5 war der Meinung, dass vor allem Kreativitat
den Forderpartnern hilft:

., Es ist ganz wichtig, dass man sich gegenseitig unterstitzt, eben nicht nur finanziell,
sondern auch mit Know-how, mit Erfahrungen und mit Kreativitat. Das /st eben ganz
wichtig, dass man gemeinsam Uber gesellschaftliche Fragestellung nachdenkt und mit
vereinten fachlichen Kompetenzen und vereinter Kreativitdt das angeht”.

In Bezug auf das Controlling des Projektverlaufs, zeigen die Experten eine ambivalente Sicht
auf die Bedeutung von Meilensteinen. Einerseits hilft die periodische Ziellberprifung Prob-
leme aufzudecken, Hilfestellung anzubieten und Uber die eigenen Foérdermethoden zu re-
flektieren, auf der anderen Seite wird von E1 und E2 auch die ,, /nnovationsfeindlichkeit” von
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starren Meilensteinen betont. lhrer Meinung nach sollte eine Stiftung lernoffen sein und
auch ihre eigenen Grundannahmen hinterfragen, ohne jedoch ihre eigenen Ziele aus den
Augen zu verlieren. Je nach der Entwicklung oder Zielsetzung des Projekts, muss die Stif-
tung in der Lage sein, situationsbezogen handeln zu konnen und Anpassungen im Projekt-
verlauf zulassen. Gerade bei innovativen Projekten wird bei der Implementierung nicht alles
nach Plan ablaufen.

Zusammenfassend sprechen sich die Experten flr eine zurlickhaltende Begleitung der Pro-
jektpartner aus. Hilfestellung bei Problemen sollte gegeben werden, aber eine aktive Einmi-
schung wird eher skeptisch gesehen.

3.2.5. Nachhaltige Verankerung des Léosungsansatzes

Wenn sich eine neuartige Losung flr ein gesellschaftliches Problem als wirkungsvoll erwie-
sen hat, stellt sich die Herausforderung der nachhaltigen Etablierung und ggf. der Verbrei-
tung des Losungsansatzes auf andere Regionen. Streng genommen kann man erst von ei-
ner Innovation sprechen, wenn sich der neue Losungsansatz institutionalisiert hat und nicht
mit einem Projekt zu Ende geht.

E1 warnt davor, dass viele Stiftungen nur Invention anstatt Innovation betreiben:

. Ber analytischer Betrachtung stellt sich heraus, das, was mit innovativern Anspruch
formuliert wird, in Wirklichkeit nur Invention ist und dem Nachhaltigkeitskriterium nicht
standhalt. Projekte sterben oft nach Phase 2 oder 3 den Projekttod und werden nicht
weiterverfolgt.”

Um dies zu vermeiden betont E1, dass der Losungsansatz in der Zivilgesellschaft Unterstit-
zung finden muss. Nach seiner Meinung ist jede soziale Innovation auf den Test in der Zivil-
gesellschaft oder die Transformation durch die Zivilgesellschaft angewiesen.

Neuartige Losungen fir gesellschaftliche Herausforderungen etablieren sich in den wenigs-
ten Fallen sehr schnell. In vielen Fallen werden Institutionen oftmals in der Form von ge-
meinnUtzigen Organisationen geschaffen, die sich flr die nachhaltige Etablierung eines L&-
sungswegs einsetzen. In diesen Féllen stellt sich die Frage der langfristigen Finanzierung.
E4 gibt zu bedenken, dass die normale Forderzeit von Stiftungen im Schnitt 3 - 5 Jahre be-
tragt. In dieser Zeit muss eine Anschlussldsung gefunden werden. E3 sieht die Schwierig-
keit, dass zu oft angenommen wird, dass der Staat automatisch erfolgreiche Projekte Uber-
nimmt und weiterfihrt.

Die nachhaltige Etablierung von neuartigen Losungsmechanismen ist in vielen Fallen von
Anderungen in 6ffentlichen Regelungen und Gesetzen abhingig. Dies bedeutet, dass Stif-
tungen entweder selber Advocacy betreiben oder ihre Partner unterstitzen mussen, staatli-
che Akteure von der Sinnhaftigkeit eines neuen Losungsansatzes zu Uberzeugen. Wenn die
Analyse zeigt, dass z.B. eine sozialpolitische Veranderung von Rechtsnormen nétig ist, dann
ist, nach Aussage von E1, der richtige Implementierungsweg zur Erreichung von Nachhal-
tigkeit, den Weg der Themenanwaltschaft zu gehen. Es muss eine Koalition von Mitstreitern
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aufgebaut werden, welche die gleichen Werte und Stossrichtung teilt. Wenn dazu auch Ak-
teure in der parlamentarischen Landschaft nétig sind, ist dies jedoch ein sehr langfristiger
Prozess. E4 weist in diesem Zusammenhang darauf hin, dass insbesondere im Schweizer
Stiftungswesen kaum Advocacy betrieben wird, im Gegensatz zu Deutschland, ,, wo grésse-
re Schiachtschiffe diese Funktion durchaus wahrnehmen”.

In Bezug auf die Legitimitat von Stiftungen, sich in politische Prozesse einzumischen, sind
die Experten geteilter Meinung. Am kritischsten dussert sich E2. Nach seiner Auffassung
haben Stiftungen als Nicht-Mitglieder Organisationen in einer demokratischen Gesellschaft
eine ganz schwache Position, was ihre gesellschaftliche Legitimation anbelangt.

Die anderen Experten sprechen sich hingegen fur die Teilnahme von Stiftungen an politi-
schen Prozessen aus. Grundvoraussetzung dafir muss sein, dass sie transparent und ehr-
lich Uber ihre Ziele kommunizieren. Stiftungen kann man gemass E3 kaum unterstellen,
hauptsachlich im Eigeninteresse zu handeln (mit Ausnahme von direkt dem Stiftungswesen
betreffenden Regulationen). Sie konnen daher als ehrliche und an der Sache interessierten
Makler auftreten. Eine Stiftung, die sich aktiv in politische Diskurse einmischen mdchte,
muss transparent aufgestellt sein, um als glaubwurdiger Vertreter einer konsistenten Linie
in der offentlichen Debatte wahrgenommen zu werden. E4 betont, dass sie offenlegen
muss, wie sie finanziert ist, welche Ziele sie verfolgt und welche Personen und Institutionen
zu diesem Zweck Geld bekommen. E1 argumentiert, dass sich Stiftungen gerade dann in
politische Prozesse einmischen sollen, wenn sie Uber Jahre Praxiserfahrung in einem Be-
reich aufgebaut haben und somit substanziell zum Diskurs beitragen kénnen. Wenn sie sel-
ber eher im Hintergrund bleiben mdchten, konnen sie geméass E3 Think Tanks, soziale Be-
wegungen oder politische NPO fordern. Um die Nachhaltigkeit von neuartigen Ldsungen
sicherzustellen, sollten sich Stiftungen langfristig in Themenbereichen engagieren.

Insgesamt betonen die Experten die Notwendigkeit von mittel- bis langfristiger Bearbeitung
von spezifischen Problemen, damit eine nachhaltige Wirkung maglich ist. Ein innovatives
Projekt reicht nicht. Die Etablierung des neuen Lésungsansatzes muss das Ziel sein. In den
meisten Fallen sind dafiir Anderungen in Gesetzen oder Regulationen notwendig. Transpa-
rente Kommunikation Uber die Ziele der Stiftung, hilft Kritik an der Legitimation von Stiftun-
gen zu vermeiden.

3.2.6. Verbreitung

Die Einflussnahme auf politische Prozesse auf verschiedenen Ebenen, wurde von E1 als
eine Mdoglichkeit genannt, Losungsmechanismen in die Breite zu tragen. Auf der anderen
Seite betont E3, dass Stiftungen auch lernen missen sich zurlickzuziehen.

, Skalieren heisst oftmals eben nicht nur mehr Mittel reingeben, sondern eben auch
loszulassen. Erst dann kann man etwas skalieren, wenn man bereit ist etwas loszulas-
sen, um nicht zu sagen, das ISt unseres, sondern das ist eben eine eigene Geschichte
und ob wir aas nun angestossen haben oder nicht, ist eigentlich nicht das Wesentir-
che an der Geschichte”
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Die Art sich selbst in den Vordergrund zu stellen, kann zudem kiinftigen Koalitionen entge-
genwirken, wenn die Partner den Eindruck haben, dass ihre Rolle in der Vergangenheit nicht
richtig gewdrdigt worden ist. Weiterhin ist E3 der Meinung, dass es wichtig ist, eine poten-
tielle Skalierung von Anfang an mitzudenken. Eine Mdoglichkeit kann sein, dass man breite
Forderkoalitionen eingeht, die nicht nur von einem Financier abhangig sind. Man muss ande-
re Stiftungen und Akteure finden, die das Projekt mittragen und mit denen man auch bereit
ist, den Erfolg zu teilen. E4 schlagt in dhnlicher Weise vor, dass Stiftungen zusammen The-
mentopfe bilden sollten, da ihre eigenen Budgets im Vergleich zum Staat oder der Grdsse
der Probleme verschwindend gering sind. E5 sieht als wichtige Werkzeuge zur Ausbreitung
die mediale Aufarbeitung von Projekten und eine angemessene Kommunikation Gber die
neuen Losungsmechanismen. Stiftungen haben oft nicht die Kapazitaten, aus eigener Kraft
einer Losung zur weiteren Verbreitung zu helfen. Wenn sie jedoch klar und verstandlich dar-
stellen kénnen, wie sich eine Lésung vor Ort etabliert hat, haben andere Akteure die Mog-
lichkeit, den Prozess unter Anpassung der lokalen Rahmenbedingungen zu kopieren. E3 und
E5 betonen, neben der Bedeutung der Kommunikation, auch die Bildung von starken Koali-
tionen als Maéglichkeit, die Ausbreitung von neuartigen Losungen zu unterstitzen.

Fur die Verbreitung einer sozialen Innovation sehen die Experten vor allem eine breit gefa-
cherte Kommunikation Uber die neuartige Losung als Erfolgsfaktor. Dabei sollten Stiftungen
jedoch ihre eigene Rolle eher in den Hintergrund stellen und hauptsachlich Uber die L&-
sungsstrategie, Herausforderungen und Erfolgsfaktoren berichten. Allianzen und Kooperati-
onen fordern die Diffusion sozialer Innovationen.

3.3. Governance

Im letzten Teil des Interviews werden die Experten nach der idealen Zusammensetzung des
Stiftungsrats und der Mitarbeiter gefragt, um soziale Innovationen férdern zu kénnen. Ne-
ben dem , unternehmerischen Charakter” (E3, E5) der Menschen, die fur Stiftungen tatig
sind, werden Diversitat und Pluralitat als wichtige Variablen von den Experten identifiziert.

Die dominante Praxis weicht nach E2 jedoch davon ab. Strukturen von Stiftungen und die
Besetzung des Stiftungsrats folgen einer anderen Logik:

. Es ist in weiten Teilen eher Myth und Ceremony. Diese Strukturen haben viel mehr
mit externen Erwartungshaltungen zu tun als mit der Frage, wie Innovationen gene-
riert werden kénnen”.

Seiner Einschatzung nach werden Stiftungsrate nach einem kulturellen Muster besetzt und
verdiente Personen aus Politik, Wirtschaft und Recht eingesetzt. Oft sind es auch Famili-
enmitglieder und Freunde des Grinders, die im Stiftungsrat sitzen. Die ideale Besetzung
sollte sich jedoch nach der Problembearbeitungsstrategie der Stiftung ausrichten. Neben
dem professionellen Hintergrund ist die Fahigkeit von Stiftungsratsmitgliedern gefragt, sich
schnell auf eine Problemlage einlassen und flexibel reagieren zu kénnen. So kann es far
Stiftungen, die sich auf politischer Ebene fir etwas einsetzen durchaus sinnvoll sein, den
Ex-Aussenminister im Stiftungsrat zu haben. Eine Stiftung, die sich fir die Integration von
gewalttatigen Jugendlichen einsetzt, braucht andere Mitglieder. E2 meint, dass starre Hie-
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rarchien innerhalb von Stiftungen der Innovationsfahigkeit entgegenstehen. Autoritare Fih-
rungsfiguren wirken sich eher innovationshemmend aus. Dies sei jedoch kontextuell abhan-
gig und kann nicht als kausal betrachtet werden. Die Governance der Stiftung muss in Refe-
renz an die gesellschaftlichen Probleme ausgerichtet sein, die die Stiftung bearbeitet.

In dhnlicher Weise argumentiert E1. Er sieht es als wichtig an, dass im Stiftungsrat Men-
schen sitzen, die ein ausgebildetes Fachwissen Uber die Problembereiche haben, in der die
Stiftung tatig ist. Allerdings darf ein Stiftungsrat nicht nur mit Fachleuten besetzt sein, da
sonst das Risiko entstehen kann, dass die Deutungshoheit der jeweiligen Profession Uber-
nommen wird und somit ungewlnschte Pfadabhangigkeiten entstehen. Wenn der Stif-
tungsrat nur noch der dominierenden wissenschaftlichen Meinung Uber ein Problembereich
folgt, ist wenig Innovation zu erwarten. Vielmehr soll der Stiftungsrat von Pluralitat und
Diversitat gepragt sein. Die Vertreter kdnnen aus unterschiedlichen gesellschaftlichen Sys-
temen kommen, um ein systemuUbergreifendes Verstandnis von Problemen zu ermoglichen.
Die Vielfalt innerhalb des Stiftungsrats ist innovationsférderlich, da die unterschiedlichen
Perspektiven ein differenziertes Bild Uber die Hintergrinde des Problems und potentielle
Handlungsmaéglichkeiten ergeben. E3 wies aber auch darauf hin, dass die Heterogenitat
innerhalb des Entscheidungsgremiums nicht so gross sein darf, dass kein Konsens mehr
moglich ist, oder die Stiftung nicht mit einheitlicher Stimme auftritt.

E3 gibt zu bedenken, dass der Stiftungsrat in den wenigsten Fallen die treibende Kraft von
Erneuerungs- und Innovationsprozessen ist. Vielmehr sieht er den Stiftungsrat oftmals als
konservative, bewahrende Kraft. Aus Gesprachen mit Geschéaftsfihrenden von Stiftungen
hat er immer wieder rausgehort, dass diese neuartige ldeen gebremst haben. E4 spricht
von ahnlichen Erfahrungen. Er erzahlt von einer Mechanik in Stiftungsraten, wo plétzlich
eine Stimmung gegen ein Projekt entsteht, obwohl in der ersten Stiftungsratssitzung ,, alles
noch ganz toll und alles super war. Dann hat der Stiftungsrat irgendetwas gelesen oder ge-
hort, woraus Diskussion entstehen, die zum Ende eines Projekts fihren, ohne dass die Ent-
scheidung auf Fakten beruht.” Auch andere Experten bestatigen, dass in vielen Stiftungen
die Entscheidungen oft nach Geflhlslage getroffen werden. Fakten werden vielmals weni-
ger Bedeutung als Emotionen eingeraumt.

Auf der anderen Seite wird von E4 auch von Beispielen gesprochen, bei denen die Stif-
tungsrate aktiv in die Arbeit eingebunden sind und einen wirklichen Mehrwert bringen. In
diesen Stiftungen wird von den Stiftungsraten aktiv eingefordert, dass die Projekte neuartig
sind und auf gesellschaftliche Fragestellungen antworten missen. Auf Basis der Antrage
diskutieren die Stiftungsrate Forderbedingungen, welche darauf abzielen, die Projekte zu
starken und zu einer ,aktiven Kommunikation und Einbindung von Stakeholdern zu zwin-

"

gen”.
Auf die Frage hin, ob sich Stiftungsrate nicht umfassender fir den Erfolg der Projekte ein-
setzen sollen, sind die Experten geteilter Meinung. E3 findet es eher kontraproduktiv, wenn
Stiftungsrate ihren Projektpartner , davernd rein reden”. E4 kann sich hingegen so ein Mo-

dell durchaus vorstellen. Wenn der Stiftungsrat mit stark vernetzten Personlichkeiten be-
setzt ist, dann kénnen lber Empfehlungen und Telefonanrufe Tlren fir die Forderpartner
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gedffnet werden. Gerade neuartige Losungen fir gesellschaftliche Herausforderungen
brauchen Uberzeugungsarbeit und Zugang zu Entscheidungstragern. Hier kann der Stif-
tungsrat eine aktive Rolle einnehmen. Zudem koénnen die Mitglieder des Gremiums bei 6f-
fentlichen Veranstaltungen flr die Projekte bzw. Problemlésungsstrategien werben und
somit zu einer erhohten Aufmerksamkeit in der Gesellschaft beitragen.

E3 betont die Gefahr der strukturellen Tragheit von Stiftungen. Dadurch, dass Stiftungsrate
sehr oft Uber lange Zeitperioden im Amt sind, fehlen haufig neue Impulse. Er findet die Idee
interessant, dass es ofter zu einem radikalen Umbau des Stiftungsrats kommen sollte. Neue
Mitglieder haben dann die Mdglichkeit, Verfahren neu zu gestalten und dem ,, das haben wir
schon immer so gemacht Syndrom" (E4) entgegenzuwirken. Eine Rotation der Mitglieder
im Stiftungsrat empfindet auch E3 als wichtig, um die Innovationsfahigkeit der Stiftung zu
erhéhen. E4 spricht von Erfahrungen, wo sich Stiftungsrate gegen professionelle Struktu-
ren, Strategieprozesse oder grosse Analysen aussprechen. Er hat das Geflhl, dass viele
Stiftungsratsmitglieder, die im Beruf mit viel Stress und Regulationen konfrontiert sind, im
ehrenamtlichen Gremium lieber frei entscheiden wollen, anstatt komplexen Prozessen fol-
gen zu mussen.

Der Person des Geschéaftsfiihrerenden wird von den Experten eine wichtige Rolle zugespro-
chen. Nach Meinung der Experten soll das Verhaltnis mit dem Stiftungsrat auf Vertrauen
und gegenseitiger Unterstltzung basieren. Der Geschaftsflihrende darf nicht ,, an der kurzen
Leine gefihrt werden” (E3). Durch die alltdgliche Arbeit mit den Forderpartnern und der
Auseinandersetzung mit Herausforderungen, haben die Mitarbeiter der Geschéaftsstelle ei-
nen besseren Uberblick iiber die laufenden Aktivitaten. Daher miissen sie Uber genligend
Entscheidungsgewalt verfligen, um situativ und zeitnah eingreifen zu dirfen oder Unterstt-
zung zu leisten.

Mehrere Experten sprechen von ,, unternehmerischen Persénlichkeiten”, die flr die Stiftung
arbeiten sollen. Damit ist gemeint, dass diese sich stark proaktiv verhalten, einen Uberblick
Uber Entwicklungen und Trends in verschiedenen Problembereichen haben und nicht risiko-
avers handeln. Mitarbeiter sollen zudem Uber starke Fachkompetenzen in ihrem Bereich
verflugen. Fur die Person des GeschaftsfUhrerenden wurden zudem Adjektive wie visionar,
durchsetzungsfahig, vernetzt, risikobereit und integer genannt.

Auch wenn E2 sich kritisch gegentiber der Besetzung der Geschaftsstelle mit jungen Uni-
versitdtsabsolventen, mit geistes- und sozialwissenschaftlichem Hintergrund ausspricht, ist
er doch der Meinung, dass Wissenschaftler als Mitarbeiter einer Stiftung gut geeignet sind.
Diese kdnnen am besten mit Ambiguitaten umgehen und sehen im potentiellen Scheitern
von Vorhaben auch eine Chance Neues zu lernen. Sie sind eher offen dafir, dass es Anpas-
sungen in neuartigen Losungsprozessen geben muss. E3 weist auf die Gefahr hin, dass
Mitarbeiter ihre Projekte immer als erfolgreich verkaufen mussen. Dies verhindert wichtige
Reflektionsprozesse und die Chance von organisationalem Lernen.

E1 betont die Bedeutung einer erreichten Balance, zwischen den Problemen, die eine Stif-
tung angehen mochte und den ihr zur Verfligung stehenden finanziellen und personellen
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Ressourcen. Beide Variablen miissen aufeinander abgestimmt sein, um wirksame Anderun-
gen in der Gesellschaft anstossen zu kdnnen.

Zusammenfassend lasst sich in Bezug auf die Governance sagen, dass die Experten zwar
nicht von einem einzigen, fir Innovationen geeignetem Modell sprechen, jedoch skizzenhaft
wichtige Bestandteile eines solchen beschreiben. Demnach sollte sich die Zusammenset-
zung des Stiftungsrats in einem sinnhaften Zusammenhang mit dem Problemen stehen, die
die Stiftung bearbeitet. Zudem sollte der Stiftungsrat durch Diversitat der Mitglieder gepragt
sein, Uber Fachwissen verfligen und aktiv in die Arbeit der Stiftung eingebunden sein. Der
Geschaftsfihrung wird besondere Bedeutung zugeschrieben. Die Stelle sollte mit einer vi-
sionaren Personlichkeit besetzt sein, die proaktiv handelt und gut vernetzt ist. Die Mitarbei-
ter sollten dazu fahig sein, mit Ambiguitaten umgehen zu kénnen.

3.4. Idealtyp

Zum Abschluss der Interviews werden die Befragten aufgefordert, zusammenfassend eine
Stiftung zu beschreiben, die im idealtypischen Sinne als sozialer Innovator auftritt.

Ein relativ klares und einfaches Bild wird von Eb5 vorgegeben. Grundvoraussetzung flr eine
auf Innovation ausgerichtete Stiftung ist primar die richtige Mischung an Menschen. Ideale
Stiftungsratsmitglieder und Mitarbeitende sind kreative und unternehmenslustige Personen,
die nicht auf ausgetretenen Pfaden gehen, sondern etwas Neues machen wollen. Zudem
darf die formale Ausgestaltung der Stiftung nicht hinderlich sein, Neuartiges anzustossen.

.Der Zweck der Stiftung muss so formuliert sein, dass man freie Bahn hat, und auch
adie Organisationsstrukturen mdssen flexibel und offen sein, so dass man auch von
dorther sich nicht selber im Weg steht".

So ist es nach E5 moglich, private Initiativen zu lancieren, ohne lange burokratische Finan-
zierungswege abzuwarten. Die Stiftung sucht nach verheissungsvollen Ideen oder wirkt
durchaus aktiv auf sie hin. ,, Man begleitet und evaluiert. Eventuell muss man schon vor dem
Ablauf des Projekts etwas justieren.” Die Lernerfahrungen fliessen in die Organisation ein.

E1 spricht sich fUr eine Stiftung aus, die proaktiv, aber doch auch bescheiden ist:

. Das ist eine Stiftung, die in einem gewissen Sinn unternehmerisch ist. Sie sollte die
Kette der Frage von Problemen lesen. Darauthin ist sie in der Lage eine entsprechen-
de Theory of Change und die konkrete Herangehensweise zu diskutieren und prazise
zu formulieren. Die Stiftung darf sich nicht scheuen, im Licht der demokratischen Of-
fentlichkeit aufzutreten. Sie weiss, dass sie auf Partner angewiesen ist, well sie ent-
weder begrenzten Sachverstand, begrenzte Erfahrungen im Feld oder auch einfach
begrenzte Ressourcen hat. Daher sollte sie auch mit einem gewissen Grad von Be-
scheidenheit auftreten, mit dem Wissen, dass der Erfolg andere braucht.”

Weiterhin sieht E1 den richtigen Problemzuschnitt, in Bezug auf die Grésse und Handlungs-
fahigkeit der Stiftung, als elementar an. Er betont auch die Notwendigkeit einer internen und
nach aussen eng verknUpften Dialogkultur.
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Stiftungen, die Innovation férdern mdchten, missen gemass E4 dazu bereit sein, vermehrt
mit neuen Partnern zusammenzuarbeiten und ,, neue Mitakteure und Mittater” zu suchen.
Sie sollten Uber thematische Forderthemen hinausdenken und sich Gedanken Uber neue
Forderformen machen. Es ware gut, wenn sie ihre Tatigkeit aus verschieden Blickwinkeln
betrachten und reflektiert handeln: , 7rotzderm muss eine Stiftung auch den Mut dazu ha-
ben, sich auf Themen zu fokussieren”.

Far eine Fokussierung spricht sich auch E3 aus. Die Stiftung soll sich Uber ihre Ziele im Kla-
ren sein und nur im Sinne des Zwecks denken. Sie darf sich auch nicht auf Nebenschauplat-
zen ablenken lassen, sondern im positiven Sinne eine Art Radikalitdt entwickeln und sich
nicht von der Zielerreichung ablenken lassen. |hr Governance System sollte dabei auf Mach-
tausgleich und Wirksamkeit ausgerichtet sein. Zudem sollte die Stiftung dem Prinzip einer
offenen Vernetzung folgen. In sich geschlossene Mechanismen sind nicht zu Innovation
fahig. Internationale Vernetzung erweitert die Perspektiven auf die gesellschaftlichen Her-
ausforderungen und kann neue Ldsungsperspektiven aufzeigen. E3 stellt zudem die Bedeu-
tung von aktiver Kommunikation fir die Forderung von Innovation in den Vordergrund.

LAlso ich glaube vieles geht adann halt dann nur Gbers Reden. Und dann muss nattr-
lich auf allen Kanalen spielen und auf alle bedenklichen Art und Weisen aartiber reden
oder es in die Gesellschaft bringen, damit sich das dann auch festsetzt.”

E2 ist pessimistisch gegenlber einem |dealtyp eingestellt. Seiner Meinung nach misste es
etwas anderes sein als eine Stiftung, wenn man von einer fir soziale Innovationen idealen
Organisation sprechen will. Stiftungen sind zu sehr durch kulturelle Erwartungshaltungen
und den daraus folgenden strukturellen und personellen Konsequenzen in ihrer Innovations-
fahigkeit eingeschrankt.

., Die kulturellen Templates wie Stiftungen auszusehen haben und wie Stiftungen zu
funktionieren haben, stimmen nicht so richtig gut mit dem Bild (berein, wie Innovati-
on geférdert wird”

Wenn (berhaupt wirde er das Bild eines pragmatischen Problemldsers aufstellen wollen,
der viel Raum fur Zufalle lasst.

. Elne Stiftung, die das Fenster ganz weit aufmacht fir Zutélle, fir Serendijpity, fir
unwahrscheinliche Begebenheiten, mit einer Fahigkeit, Gelegenheiten zu erkennen
und zu nutzen, wenn sie da sind."”

Das grosste Potenzial fur Stiftungen sieht E2 in der Bearbeitung von Nischenphanomenen,
die fur die Stiftung I6sbar sind. Wenn es dann nicht zur Diffusion kommt, ist es aber auch
kein Problem. Wenn es wirklich um Innovation geht, mUsste vielleicht etwas herauskom-
men:

. Etwas, dass man dann vielleicht nicht mehr Stiftung nennen wirde. Was das Ge-
sicht der Stiftung, wie wir es eben heute kennen, nicht unerheblich dndern mdiisste. ”
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4. Fazit

Im Sinne der eingehenden Forschungsfrage, ob und wie Stiftungen die Rolle von sozialen
Innovatoren in der Gesellschaft einnehmen kdnnen, ist aus den Gesprachen mit den Exper-
ten klar geworden, dass Forderstiftungen zwar Uber dieses Potenzial verfligen, jedoch in der
Empirie nur einige wenige dieses auch wirklich ausschopfen. Dies liegt vor allem an der
mangelnden Risikobereitschaft der Fihrungspersonen, der fehlenden Fokussierung auf klar
eingrenzbare Probleme, der unzureichenden Kommunikation und der wenig ausgepragten
Kooperationsbereitschaft. Stiftungen sind selten die Initiatoren von sozialen Innovationen.

Auf der anderen Seite wurden von den Experten auch vielversprechende Ausnahmen ge-
nannt. Gerade Uber langfristige Forderbereiche, intensive Kommunikation und klar definierte
Forderkriterien haben Stiftungen die Mdoglichkeit, neuartige Losungen fir gesellschaftliche
Probleme zu initiieren und/oder zu férdern. Wenn sie als hilfsbereite Partner auftreten, die
Uber die Vergabe von finanziellen Ressourcen hinaus tatig sind, kénnen sie ein wichtiger
Treiber von sozialen Innovationen sein.

Die Analyse der Interviews erlaubt es, die Konturen einer Stiftung herauszuarbeiten, die sich
im idealtypischen Sinne vollumfanglich fur die Férderung von sozialen Innovationen einsetzt.
Die Stiftung fUr soziale Innovationen (SfSl) konnte folgende Konturen aufweisen:

Die SfS| fokussiert sich auf die Losung von gesellschaftlichen Problemen, bei der sie in Re-
lation zu ihrer Grosse und ihren Ressourcen einen effektiven Beitrag leisten kann. Sie tritt
als pragmatischer Problemldser auf, der aktiv, durch strategisches Experimentieren und mit
Hilfe von konstruktivistischen Prozessen, nach neuartigen Lésungen sucht. Im Dialog mit
betroffen Personen und Institution entwickelt die SfSI Losungsstrategien (Theories of
Change) und bildet dabei Koalitionen mit relevanten Akteuren. Dabei geht sie evidenzbasiert
vor und analysiert, welche Schritte zur Losung eines Problems notwendig sind. Sie scheut
sich aber auch nicht Risiken einzugehen und zu scheitern. Falls politische Einflussnahme
nodtig ist, setzt sich die SfSI auch fir gesetzliche oder regulatorische Anderungen ein. Uber
ihre Ziele und Vorhaben kommuniziert die SfSI| ausflhrlich und transparent. Sie arbeitet mit
den Partnern auf Augenhéhe zusammen, Uberprift den Fortschritt der Vorhaben und bietet
bei Bedarf aktiv Hilfestellung an. Die SfS| passt ihre eigene Losungsstrategie an sich an-
dernde Umstande an und lasst dies auch bei Partnern zu. Sie setzt sich flr die nachhaltige
Verankerung der neuen Losungen ein und fordert deren Ausweitung auf andere Regionen,
primar durch die Zurverflgungstellung von Informationen. Sie handelt dabei demditig und
stellt ihre eigenen Leistungen nicht in den Vordergrund. Die Leitungsgremien der SfSl sind
durch Pluralitdt und Diversitat sowie ausgepragtem Fachwissen gekennzeichnet. Die fir die
Stiftung tatigen Personen handeln im unternehmerischen Sinne proaktiv, engagiert und der
Sache verpflichtet.

Dieser Idealtyp ist bewusst Uberzeichnet und wahrscheinlich in der Empirie selten oder
kaum anzutreffen. Flr die weitere Forschung dient er als Spiegel, an dem reale Stiftungen
gemessen werden. Ziel ist Abweichungen von dem ldealtyp erklaren zu kénnen und im bes-
ten Fall kausale Aussagen Uber die Innovationsfahigkeit von Stiftungen treffen zu kénnen.
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Es kann auch sein, dass Teile des |dealtyps bei der Konfrontierung mit Fallen revidiert wer-
den mussen. Schlussendlich kann der Idealtyp auch Praktikern zur Reflektion Uber ihre eige-
ne Arbeit dienen.
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