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REPUTATION
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Ein zerbrechlicher Hebel der Stiftungsarbeit

von Wolf Schmidt, Dobin am See

Stiftungen verfligen gemeinhin Uber mehr als ihr
finanzielles Kapital, namlich ihren guten Ruf, ihre
Reputation. Die damit verbundenen MaBstibe haben
sich in jungerer Zeit deutlich verscharft. Das spuren
Politiker, Kirchen und am deutlichsten Firmen, die
heute fiir das am Korruptionspranger stehen, was
sie vor Jahren noch als ,nitzliche Aufwendungen”
steuerlich geltend machen durften. Konnte man im
Printzeitalter nach einem kritischen Zeitungsartikel
erst einmal auf Tauchstation gehen und hoffen, dass in
zwei Wochen die Sache erledigt ist, bringt heute jede
Google-Abfrage die alten Geschichten wieder hoch.
Und soziale Medien bauen Druck auf, den kein Betrof-
fener ignorieren kann. Auch Nonprofits miissen sich
auf eine kritischere Offentlichkeit einstellen.

,Es braucht 20 Jahre,
um einen guten Ruf aufzubauen

und 5 Minuten, ihn zu zerstoren.”

Warren Buffett

Die Reputationsdebatte wird heute beherrscht durch den
Begriff ORM: Online Reputation Management. Von der Stu-
dentin, die schlupfrige Partybilder aus dem Netz nehmen will,
bis zum GroBkonzern, den Berichte Gber Produktmangel oder
schlechte Arbeitsbedingungen stéren: Alle sind angehalten,
ihr Profil in der Offentlichkeit standig zu priifen und nétigen-
falls zu korrigieren. Mittlerweile hat sich eine ganze Branche
etabliert, die ihre Dienste zur Léschung negativer Internetein-
trage offeriert. Auch fur Stiftungen spielt ihr Onlineprofil eine
wachsende Rolle. Wer etwa die Bertelsmann Stiftung googelt,

findet schon unter den ersten zehn Nachweisen auch anti-
bertelsmann.de und bertelsmannkritik.de.
STIFTUNG&SPONSORING

GOES FACEBOOK

Seit kurzer Zeit ist das ,Magazin fur Nonprofit-Manage-
ment und Marketing” nun auch mit einer eigenen Seite in
Facebook vertreten. Wir freuen uns Gber ganz viele Fans!

www.facebook.com/StiftungSponsoring
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DAS ,,SYMBOLISCHE KAPITAL" DER STIFTUNG

Reputation bedeutet allerdings mehr als ein sauberes Inter-
netprofil. Reputation bildet ,symbolisches Kapital”, wie der
Soziologe Pierre Bourdieu herausgearbeitet hat. Symbolisches
Kapital ist fir Gemeinwohlakteure nicht weniger wichtig als
ihre finanzielle Kraft, denn ,,im Kampf um Durchsetzung der
legitimen Sicht von sozialer Welt” besitzen sie ,,Macht, jeweils
proportional zum Umfang ihres symbolischen Kapitals, das
heiBt proportional zum MaB ihrer Anerkennung durch eine
Gruppe” (Bourdieu, Sozialer Raum und ,Klassen” 1985,
S. 22 f.) Mit hohem sozialen Ansehen kénnen Stiftungen also
ihren finanziellen Einsatz bei der Zweckverfolgung hebeln,
also im Effekt vervielfachen. Die Kérber-Stiftung z.B. ,nutzt
ihre Reputation, um im Rahmen ihrer Arbeit Menschen mit
unterschiedlichen Mentalitaten, Erfahrungen und Positionen
zusammenzubringen” (Leitbild).

Der Aufbau einer moglichst hohen Reputation ist neben fach-
licher Kompetenz ein Leitstern von Stiftungsarbeit. Insofern
kommt es auch darauf an, sich vor Reputationsverfall durch
negative offentliche Aufmerksamkeit zu schitzen. Analysiert
man die Berichterstattung Gber Skandale im gemeinnitzigen
Sektor der vergangenen Jahre, kdnnen mehrere Felder identi-
fiziert werden, auf die der Stiftungsvorstand ein Auge haben
sollte.

RISIKO 1: STIFTER UND STIFTERFAMILIE

Einen zentralen Einfluss auf den Ruf haben Herkunft und
Lebenswandel des Stifters bzw. der Stifterfamilie. Zu den
Herausforderungen gehort dabei oft der Umgang mit der NS-
Vergangenheit des Stifters. Die Alfred Toepfer Stiftung bildet
einen Modellfall, wie Uber viele Jahre teilweise durchaus frag-
liche Vorwurfe gegen den Stifter die Stiftung beschadigten
— obwohl die Nachfolger und Sachwalter des Stifters sich der
Kritik stellten. Aber auch Stifter, die in die Insolvenz gehen,
ihre Stiftung zugunsten einer 60 Jahre jingeren Partnerin ent-
erben, mit dem eigenen Stiftungsvorstand oder Fachgremien
aneinander geraten oder die Mittel der Stiftung einsetzen, um
sich personlich all zu aufdringlich in Szene zu setzen — auch
der lebende Stifter kann zum Reputationsrisiko werden.

RISIKO 2: FUHRUNGSPERSONAL

Wenn Fuhrungspersonal auBerhalb Ublicher Rhythmen und
Karrieren wechselt, weil offenbar die Chemie nicht stimmte,
— und solche Falle haben in den letzten Jahren deutlich zuge-
nommen — kann dies leicht zu Verunsicherungen im Bezugs-
feld der Stiftung flhren, erst recht, wenn sich solche Wechsel
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haufen. Kommt dann noch der Vorwurf politisch motivierter
Absetzung oder einer Vorstandsbesetzung zu Versorgungs-
zwecken auf — wie gelegentlich bei Stiftungen der 6ffentli-
chen Hand — ist der Reputationsschaden umso groBer.

RISIKO 3: FINANZDELIKTE

Besonders reputationsgefahrdend sind Finanzdelikte. In den
vergangen Jahren haben sich in mehreren Féllen Vorstande,
Geschaftsflhrer oder Buchhaltungsangestellte hohe Summen
auf das eigene Konto Uberwiesen. Das hat Stiftungen zum
Teil an den Rand der Insolvenz gefihrt und ein peinliches
Bild interner Sorgfalt beim Umgang mit Geld abgegeben.
Aber auch falsche Spesenabrechnungen, allzu persénliche
Nutzung von Reisen, Autos, Wohnungen etc. zu Lasten der
Stiftung gehdren in diesen Zusammenhang. Ob die Vorwirfe
am Schluss strafrechtlich haltbar sind, spielt dabei eine unter-
geordnete Rolle. Scheinheiligkeit, Selbstbedienungsmentalitat
und Vetternwirtschaft werden hier medial mit verhaftet.

RISIKO 4: VERMOGENSMANAGEMENT

Aber auch ein gesetzestreuer Umgang mit dem Stiftungsver-
maogen, den Einnahmen und Ausgaben, kann geféahrlich sein.
Viele Stiftungen haben in den letzten Jahren Erfahrungen mit
substanzverzehrender Geldanlage gemacht und befanden
sich damit in groBer Gesellschaft. Wo dies zur Aufkindigung
von Forderzusagen und Projekten flhrte, bleibt bei allem Ver-
standnis auch ein Verlust an Verlasslichkeit, einem zentralen
Element von Reputation.

Gravierender noch ist das, was unter dem Schlagwort
.Misswirtschaft” in die Offentlichkeit dringt: mangelhafte
kaufmannische Sorgfalt, Verlust der Gemeinnitzigkeit, Fehl-
kalkulationen bei Projekten und Geb&auden bis hin zur Inves-
titionsruine, die zum Stadtgesprach wird. Besonders negative
Auswirkungen haben solche Vorwirfe bei Stiftungen und
Organisationen, die um fremdes Geld werben.
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Reputationsgefahrdungen auf der Vermdgensseite reichen
allerdings weiter. So sind die Ubergénge von rentierlicher
Geldanlage zur Verstrickung in Umweltzerstérung, Ausbeu-
tung und Suchtférderung flieBend. Eine Friedensstiftung, die
ihr Geld in Rustungsaktien anlegt — das geht naturlich nicht.
Anderes wird gerade im Nahbereich sichtbar: Wie ,sozial”
muss eine Stiftung mit ihren Mietern umgehen? Miussen

=i BIB

Vertrauen Sie unserem
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lassen Sie sich umfassend beraten.
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Unternehmen im Stiftungsbesitz mehr Rucksicht auf Beschaf-
tigte und Standort nehmen als andere? Es ist offensichtlich,
dass Betroffene hier Gber ein erhebliches Skandalisierungspo-
tenzial verfligen.

RISIKO 5: PROMINENZ

Oft bringen sich Stiftungen in Verbindung mit Personlichkei-
ten, die Uber hohes fachliches, gesellschaftliches, politisches
oder moralisches Ansehen verfligen. Sie werden z.B. fur
Schirmherrschaften und Festreden gewonnen, sie erhalten
Preise oder werden als Stipendiaten, Wissenschaftler und
Kinstler geférdert.

Wird allerdings das Ansehen solcher Persénlichkeiten in Frage
gestellt, kann die Stiftung in Probleme geraten. Wann immer
jemand mit juristischen oder moralischen Verfehlungen oder
vielleicht auch nur provokant abweichenden Meinungen
offentliche Aufmerksamkeit erregt, verweisen Journalisten
gern auf dessen Verbindung zu renommierten Institutionen.
So kann ein Eindruck entstehen, diese Institution sei mogli-
cherweise dhnlich gestrickt oder straflich naiv.

Gerade Preisverleihungen sind ein beliebtes Feld fur dieses
Reputationsspiel. Ein Reputation zerstérendes Hickhack um
Preistrager, die sich gegenseitig nicht tolerieren wollten,
offentlich sofort oder Jahre spater einen Preis zurlickweisen
oder zurlickgeben, kann eine Stiftung in erhebliche Schwie-
rigkeiten stlirzen. Schaden ist nicht auszuschlieBen, wenn sie
umgekehrt Jahre nach einer Verleihung ihren Preis dem Trager
wieder entzieht.

Mogen manche Umwertungen unvorhersehbar sein, treten
andere geradezu mit hoher Wahrscheinlichkeit ein. Wer etwa
die attraktive Partnerin eines Spitzenpolitikers als mediales
Zugpferd gewinnt, hat ein Problem, sobald der Politiker
zurlcktritt.

RISIKO 6: MITWIRKENDE

Viele Skandale werden durch entlassene Mitarbeiter den
Medien zugespielt, das sollten auch Stiftungen im Auge
haben. Gute Vernetzung ermdglicht dabei, die Einschatzung
anderer aufzunehmen — das dient in jedem Fall eigener
Meinungsbildung. Amtszeiten in Gremien zu begrenzen
ist hilfreich, um eine geordnete Trennung im Bedarfsfall zu
erleichtern.

RISIKO 7: PROJEKT UND FORDERER

Bleibt schlieBlich der Bereich der Zweckverfolgung durch
Forderungen und Projekte. Die Herausforderung ist hier, sich
aus dem Niveau von Unauffalligkeit in eine positive Reputati-
on hochzuarbeiten und diese zu stabilisieren. Wenn Medien
hier kritische Frage stellen, dann geht es meist um generelle
Ausrichtungen, z.B. einen zynischen Umgang mit postulierten
Stiftungszielen, Interessenverstrickungen mit Firmen, media-
les Aufblasen unzureichender Substanz oder auch die Kritik
an einer zu deutlichen politischen Farbung. Férderempfanger
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und Projektpartner sind allerdings sehr genau anzuschauen,
ob in ihrer Person Reputationsrisiken vorliegen.

WAS TUN?

Reputation sollte breit genug aufgestellt sein, so dass unver-
meidliche Kratzer verschmerzt werden kénnen. lhre Basis ist
eine solide seriése Forder- und Projekttatigkeit, die sich Uber
viele Jahre bewéhrt hat.

Menschenkenntnis geht Uber alles, ist allerdings hochst sub-
jektiv. Bei jeder Einbeziehung von Prominenz in die Stiftungs-
arbeit sind deren mégliche Motive und sich abzeichnende
Risiken abzuwagen.

Ebenso sollten erkannte Risiken und Defizite abgestellt wer-
den, bevor sie an die Offentlichkeit dringen. Konfliktlagen im
Kreis der Fihrung, des Stifters und der Stifterfamilie sollten
frihzeitig in moderierten Prozessen eingegrenzt werden.

Dunkle Felder in der Stifter- und Stiftungsgeschichte sind
im Gesprach bzw. in historischer Recherche prophylaktisch
soweit aufzuarbeiten, dass die Stiftung méglichst jederzeit die
Deutungshoheit behalt.

Im Bereich von Vermégen und Finanzen sind die Ublichen
kaufmannischen Kontrollinstrumente — insbesondere das Vier-
Augen-Prinzip — einzusetzen.

Stand, Chancen und Risiken der eigenen Reputation sollten
gelegentlich zum Gegenstand eines moderierten Reflexions-
prozesses werden. Die ,Grundsatze guter Stiftungspraxis” des
Bundesverbandes Deutscher Stiftungen stellen dabei Mini-
malanforderungen dar. Im Krisenfall ist sofort professionelle
Hilfe in Anspruch zu nehmen.

KURZ & KNAPP

Reputation ist das Kapital einer jeden Stiftung. Es ist jedoch
erheblichen Risiken ausgesetzt. Generell gilt: Gefahr erkannt
— Gefahr schon ansatzweise gebannt. Wer jedes Risiko scheut,
wird vielleicht keine Reputation verlieren, allerdings auch
schwerlich eine gewinnen. |

ZUM THEMA

in Stiftung&Sponsoring

Wimmer, Ansgar: Das Gegenteil von Grau. Warum es wichtig
ist, Transparenz zur eigenen Vergangenheit zu ermoglichen,
S&S 5/2011, S. 20-22

Am 21.06.2012, von 12-14 Uhr, wird die Thematik im Rahmen
eines Lunchmeetings der Bank Sarasin ,Sicherung der Reputa-
tion von Stiftungen” unter Mitwirkung des Autors beim Deut-
schen Stiftungstag in Erfurt diskutiert [siehe S. 54].

Dr. Wolf Schmidt war Vorstand der Kérber-Stiftung und
berat nun als Inhaber der Firma PhiPolisConsult, kontakt@
dr-wolf-schmidt.de, www.phipolis.de
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