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Abstract:

Der vorliegende Aufsatz ist ein konkreter Lésungsvorschlag, wie im gemeinnutzigen Sektor,
der von chronischer Ressourcenknappheit und wenig Professionalitdt im
Managementbereich gepragt ist, ein nachhaltiger Rahmen geschaffen werden kann.
Obgleich es den meisten gemeinnitzigen Akteuren an kritischer Masse fehlt, um eine
optimale Zweckverwirklichung zu erreichen, gibt es kaum Kooperationen. Vor dem
Hintergrund ihres von der Gesellschaft gewahrten steuerbeglinstigten Status wirft dies
Fragen der Legitimitat auf. DarUber hinaus ist ein Grofteil nicht in der Lage zu Uberleben,
sobald sich im Zuge einer veranderten Ausgabepolitik die 6ffentliche Foérderung reduziert
bzw. entfallt. Die Gefahr, dass die Wirkung der bis dahin bereitgestellten Gelder verpufft und
im schlimmsten Fall Destinatare Schaden nehmen, muss antizipiert werden.

Der Aufsatz analysiert zunachst die Grinde, die der Bildung von Kooperationen in diesem
Sektor entgegenstehen: Gemeinnitzige Akteure muissen, wollen und kénnen sich nicht
vernetzen. Anschlielend stellt er ein Konzept fiir eine strategische Allianz vor, deren
organisatorische Ausgestaltung und Steuerungsinstrumente die Griinde der Nichtvernetzung
dialektisch aufheben. Kern und zentraler Erfolgsfaktor ist dabei die Bereitstellung von
Betriebskapital sowie Managementhilfe durch einen externen, von einem philanthropischen
Geldgeber bezahlten Koordinator, der die rein betriebswirtschaftliche Steuerung der Allianz
(Kooperationsmanagement, internes/externes Rechnungswesen, Qualitdtsmanagement,
Fundraising) tUbernimmt. Damit werden wesentliche externe (schwieriges Einwerben von
.verwaltungsgeldern® fir Auf- und Ausbau der Organisation) und interne (falsche

Ressourcenallokation) Herausforderungen gemeinnitziger Akteure kompensiert.
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.Man irrt, wenn man glaubt, dass Schenken eine leichte Sache ist.”
(Seneca, 4 v.Chr. - 65 n.Chr.)

-ES war viel einfacher, Geld zu verdienen, als zu wissen, wie man es sinnvoll wieder
ausgibt.”
(W.K. Kellogg 1860-1951)

1. Einfiihrung

In Zeiten knapper staatlicher Kassen werden offentliche Mittel fir Bereiche wie Kultur,
Bildung, soziale Institutionen, deren 6konomische Wertschopfung fir die Gesellschaft
zuweilen nicht explizit erkennbar ist, besonders auf den Priifstand gestellt. Die Sicht der
sozialstaatlichen Daseinsfirsorge wird dabei teilweise uminterpretiert, wodurch
althergebrachte Muster der Aufgabenverteilung zwischen Staat, Wirtschaft und
gemeinnutzigem, Drittem Sektor ins Wanken geraten. Das Leitbild einer lebendigen

Bilrgergesellschaft gewinnt in diesem Prozess zentrale Bedeutung.

Ein solcher Wandel auf der institutionellen Ebene erfordert auch einen Bewusstseinswandel
der handelnden Personen. Doch wahrend die Herausforderungen auf institutioneller Ebene
erkannt sind, ist auf individueller Ebene die Erkenntnis, sich an die neuen Gegebenheiten
anzupassen, noch nicht verbreitet. Ohne solch eine Verinnerlichung im alltdglichen Handeln
der betroffenen Akteure werden diese ihre Aufgaben aber nicht kompetent und effizient

durchfihren konnen.

Der vorliegende Aufsatz versteht sich als konkreter Vorschlag, wie im gemeinnitzigen Sektor
ein nachhaltiger Rahmen fur groRere Effektivitdt geschaffen und gleichzeitig ein
Bewusstseinswandel der darin agierenden Personen bewirkt werden kann. Gemeinnutzige
oder Nonprofit-Organisationen verfolgen mit privaten Beitrdgen ideelle Ziele, die sich am
Gemeinwohl orientieren. Das Spektrum reicht dabei von Freizeit-, Sport- und Kulturvereinen,
lokalen Initiativen und Stiftungen Uber Wohlfahrtsverbande und international tatige
Hilfsorganisationen bis zu Kultur- und Bildungsinstitutionen und Kindertagesstatten in freier
Tragerschaft. Da sie in Bezug auf ihre Grélie, Aufgabenstellung, ihr Selbstverstandnis und
ihren organisatorischen Aufbau héchst unterschiedlich sind, wird der Begriff ,gemeinnitzige
Akteure’ fur diese Arbeit auf kleine und mittelgroRe Institutionen, die sich durch Spenden,
Mitgliederbeitrage, Vermogensertrage und die Arbeit von Ehrenamtlichen finanzieren,

eingegrenzt.

Exemplarisch soll an der Institution einer ‘Allianz fir Tanz in Schulen’, bestehend aus

verschiedenen gemeinnidtzigen Tanzinitiativen in einer Region, dargestellt werden, welche
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Elemente ein Konzept flr einen Wandel zu grolierer Effektivitat enthalten kann. Die

angesprochenen Tanzinitiativen missen sich in dreifacher Hinsicht fundamental umstellen:

Erstens wird es immer unwahrscheinlicher, dass Kommune oder Land privat initiierte
gemeinnutzige Projekte als offentliche Aufgabe Ubernehmen und dauerhaft finanzieren.
Angesichts der finanziellen Realitdten in Bildung und Kultur ware es geradezu leichtsinnig,
sich vor allem in diesen Bereichen weiterhin auf die Exit-Strategie ,6ffentliche Hand' zu
verlassen. Dennoch verfiigen die wenigsten gemeinnutzigen Akteure Uber eine nachhaltige
Finanzierungsstrategie: ihre Existenz ist nach wie vor von den Ausgabeprioritaten eines

einzigen Geldgebers, dem Staat, abhangig.’

Zweitens artikuliert sich im Bereich Tanz die eingangs genannte Problematik besonders
scharf, da diese Kunstform keine prioritdre Stellung bei der Allokation weder von staatlichen
noch von privaten Geldern einnimmt. Umso starker sind daher gerade die Tanzinitiativen
gefordert, betriebswirtschaftlich professionell zu arbeiten, um in der sich permanent

verscharfenden Situation zu Uberleben.

Drittens haben Geldgeber, ob es sich nun um 6éffentliche oder private Stifter, Spender oder
Mitglieder eines gemeinnutzigen Vereins handelt, ein Anrecht darauf, dass die finanziell
geforderten Aufgaben in nachvollziehbarer Weise effizient und mit Blick auf die zu erzielende
soziale Wirkung eingesetzt werden. Wie ein traditioneller Unternehmer seine Geldgeber von
seiner |dee Uberzeugen und moglichst rasch durch entsprechende Erlose rechtfertigen
muss, werden Organisationen mit Gemeinnitzigkeitsstatus zukilnftig zunehmend einem
Legitimierungsbedarf unterliegen.? International gefiihrte Debatten unter den Stichworten
,Soziale Rechenschaftslegung und Verantwortung“ (social accountability) sowie der auch in

Deutschland allmahlich splrbare Venture Philanthropy-Wind sind daflr deutliche Anzeichen.

Die dargestellten gesellschaftlichen Prozesse bringen zunehmend die Ineffizienzen
gemeinnutziger Arbeit an die Oberflache. Um chronische Schwéachen wie unzureichende
Ressourcenausstattung und Partikularismus auszugleichen, muissten sich gemeinnutzige
Organisationen bei besonders ambitionierten Anliegen zusammentun, um die erforderliche
kritische Masse erzielen kdnnen.® Horizontale Vernetzung ist eine Frage der Effektivitat —
dennoch findet sie kaum statt: Viele kleine Akteure kiimmern sich um viele grof3e Probleme.

Gemessen an der Komplexitat und Grélke der Aufgabe stellen sich die Organisationen hohe

' Priller/Zimmer, 2001, 3

2 vgl. Rilegg-Stiirm, 2005, 3

? Der Partikularismus bezieht sich z.B. auf die inhirente Beliebigkeit gemeinniitziger Organisationen und ihrer Forderer bei
der Auswahl ihrer Themen und Zielgruppen. Dies kann dazu fiihren, dass bestimmte Bereiche iiberproportional gefordert
und andere aufler Acht gelassen werden. vgl. Anheier/Then/Schrder/Hippel, 2006, 18
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Anspriche an ihr eigenes Leistungsvermogen. Die unten vorgestellte Situation, in der sich
kleine gemeinnitzige Vereine darum bemuhen, Tanz in den Schulunterricht zu integrieren,

ist reprasentativ.

Dabei fehlt es nicht etwa an Hilfestellungen fur erfolgreiches Kooperationsmanagement. Die
Literatur halt auch fir den gemeinnutzigen Sektor ausfihrliche Handlungsempfehlungen fiir
jede Phase des Partnerschaftszyklus bereit.* Kritisch anzumerken ist die durchgangige
Unterstellung, dass die Akteure kooperieren mdchten. Dabei liegt das Grundproblem im

gemeinnttzigen Sektor darin, dass es gar nicht erst dazu kommt!

Getragen von hoch engagierten und idealistischen Personlichkeiten, die Uber viel
Fachwissen verfligen aber betriebswirtschaftlich wenig professionell arbeiten, werden die
Erfordernisse eines effektiven Managements und 6konomische Uberlegungen kaum erkannt.
Die Initiative, sich wirksam mit Gleichgesinnten zu vernetzen, d.h. die eigene
Handlungsfreiheit ~ zugunsten einer optimalen  Zweckverwirklichung  mafgeblich

einzuschranken, kann und wird daher selten von den Beteiligten selbst kommen.

Die zentralen Fragestellungen dieses Aufsatzes lauten somit: Wie mussen in einem ersten
Schritt die Rahmenbedingungen beschaffen sein, damit es zu einer Vernetzung im
gemeinnutzigen Sektor kommt? Wie muss in einem zweiten Schritt eine Allianz konfiguriert
und gesteuert werden, damit sie - trotz der allgegenwartigen psychologischen
Abwehrhaltung gegen Aspekte eines professionellen Managements - eine von den Akteuren

akzeptierte, echte Hilfestellung auf dem schwierigen Weg sozialer Veranderung bietet?

2. Kooperationen im gemeinniitzigen Sektor

Immer dann, wenn bei einem besonders ambitionierten Vorhaben die Ressourcen eines
Einzelnen nicht ausreichen, kann durch die gezielte Kooperation mit Gleichgesinnten die zur
Zielerreichung erforderliche Schlagkraft entwickelt werden. Ausschlaggebend ist hier das
Prinzip der Hebelwirkung, die bei einer Zusammenlegung von Ressourcen nicht nur zu
einem blolken Aufaddieren der einzelnen Partnerpotenziale fihrt, sondern zu einer
Faktorwirkung groRer als zwei.® Dies gilt flr Organisationen des gemeinniitzigen Sektors

genauso wie fur Unternehmen des Wirtschaftsektors.

* Zum Beispiel Freyer: 2005; Tennyson: 2003; Arsenault: 1998
> vgl. Topfer, 1992, 173
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2.1. Kooperationen im gemeinniitzigen Sektor sind unattraktiv

Dass gemeinnltzige Akteure sich kaum untereinander effektiv vernetzen, liegt in der
Kombination zweier struktureller Eigenschaften des Sektors: Es gibt dafiir keine existentielle
Notwendigkeit, und es gibt zu viele Nicht-Anreize. Insofern kann man von der Abwesenheit
sowohl von Push- als auch von Pull-Faktoren sprechen. Dariber hinaus fehlt es akut an

Betriebskapital, das fiir die durch Kooperationen entstehende Mehrarbeit bendtigt wird.

2.1.1. Keine Push-Faktoren

Anders als bei Unternehmen, deren interne und externe Finanzierung von ihrem
Gewinnpotential bestimmt wird, hangt die Einnahme von Fordergeldern bei gemeinnutzigen
Organisationen Ublicherweise nicht vom Grad der Effektivitat ab. Abgesehen davon, dass die
Auflésung einer gemeinnutzigen Organisation ohnehin in den meisten Fallen zwar ein hoher
emotionaler aber nicht die eigene Existenz bedrohender Verlust fur die Grinder bedeutet,

handeln gemeinnltzige Akteure damit in Abwesenheit eines unternehmerischen Risikos.

Dies manifestiert sich darin, dass gemeinnitzige Vereine und Stiftungen keiner
Publizitatspflicht unterliegen. Fir den Gesetzgeber spielt die Effektivitats-Frage, also auch
die nach dem Grad der Vernetzung, keine Rolle. Erstaunlicherweise sind aber auch private
Geldgeber nicht wirklich daran interessiert, im Sinne eines Qualitdtsmanagements
aussagekraftige Leistungs- und Ergebnisberichte einzufordern, auszuwerten und davon ihre
weiteren Foérderungsprioritdten abhangig zu machen. Nach Erfahrung der Autorin bleiben
selbst die im Vergleich zu hiesigen Verhaltnissen als wesentlich professioneller geltenden

amerikanischen Forderer hinter ihrem Ruf zurtick.

Die Ursache dafur liegt in der generell schweren Messbarkeit gemeinnutzigen Handelns. Die
eindeutige Zuschreibung von positiven oder negativen Ergebnissen auf eine einzelne
Organisation ist problematisch; dartber hinaus zeigt sich die gesellschaftliche Wirkung meist

erst nach Jahrzehnten.

Ausschlaggebend fur die vermeintliche Nachsicht ist haufig aber auch die Vorstellung, man
habe mit der Finanzierung schon ausreichend Gutes getan. Wahrend es dem Staat primar
um die Unterstutzung einer pluralistischen und lebendigen Burgergesellschaft geht, erscheint
privaten Geldgebern penibles Nachfragen fast unschicklich, ,wenn es doch um Kinder/Armut/
Tiere geht” und Foérderempfanger nicht selten pikiert darauf verweisen, ,man mache die
Arbeit schliellich ehrenamtlich“. Eine Zurtickhaltung an dieser Stelle ist zwar nachvollziehbar
aber im Hinblick auf die gesellschaftliche Wirkung nicht hinreichend. Wird ignoriert, dass die
Leistungsfahigkeit der geférderten Organisation alleine nicht ausreicht, um eine tatsachliche
7
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Veranderung, z.B. Befahigung von Kindern durch Tanz, herbeizufiihren, besteht die Gefahr,
dass das Geld, unabhangig von der Hohe des Betrages, verpufft. Geht man noch einen
Schritt weiter, muss man feststellen, dass damit die steuerliche Abzugsfahigkeit von

Spenden an gemeinnitzige Institutionen nicht gerechtfertigt ist.

2.1.2. Keine Pull-Faktoren

Die Vorstellung, sich mit anderen Mitstreitern zu vernetzen, ist dartber hinaus fir viele
gemeinnutzige Akteure unattraktiv. Zum einem herrscht unter ihnen ein harter Kampf um vor
allem offentliche Zuwendungen. Jede weitere Initiative ist in erster Linie kein Partner in

gemeinsamer Sache, sondern schlicht ein Wettbewerber, der das Kuchenstiick verkleinert.

Zum anderen haben viele Akteure in dem gemeinnltzigen Zweck eine Lebensaufgabe
gefunden, flir die sie haufig ehrenamtlich ihre gesamte Freizeit opfern. Teilaufgaben zu
delegieren und sich zugunsten des Ubergeordneten Ziels an andere Initiativen anzupassen,

stellt in diesem hoch emotionalen Bereich eine nicht zu unterschatzende Hemmschwelle dar.

Doch selbst wenn der Wille zur horizontalen Vernetzung besteht, belohnt der Sektor diese
Einsicht kaum. Aufgrund der fehlenden Publizitatspflicht ist nicht bekannt wie viel Kapital
gebunden ist, welche Forderansatze besonders effektiv sind und wer zu welchem Thema in
diesem Feld arbeitet. So ist z.B. die Gesamtzahl gemeinnutziger Vereine unbekannt, da jede
Kommunalverwaltung und jeder Bezirk ihre eigenen Einrichtungen pflegen, es bisher keine
Erhebung gibt. Eine effiziente Partnersuche und Beobachtung des Umfeldes ist damit
praktisch nicht méglich. Uberfliissig zu sagen, dass diese Intransparenz in dem oben

beschriebenen Wettbewerb um Fordermittel nicht unwillkommen ist.

2.1.3. Kein Betriebskapital

Eine qualitativ gute Arbeitsbeziehung mit Partnern aufzubauen und die Zusammenarbeit
erfolgreich zu pflegen, darin sind sich die Experten einig, erfordert erheblichen zusatzlichen
Verwaltungsaufwand. Die chronische Ressourcenknappheit, gepaart mit einer verkehrten
Ressourcenallokation aufgrund fehlender betriebswirtschaftlicher Kenntnisse, sind daher

weitere Ursachen, weshalb es kaum zu effektiven Kooperationen in diesem Sektor kommt.

So findet sich nahezu durchgéngig die folgenschwere Uberzeugung, dass fiir administrative
Funktionen bereitgestellte Gelder dem guten Zweck unrechtmaflig entzogen werden. Ab
einer bestimmten Groe kann ein Vorhaben aber nicht mehr sachgerecht bewaltigt werden,

ohne dass Werbe- und Verwaltungskosten fir Finanzierung (Einwerbung von Spenden,

8
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Sponsoren, Zustiftungen), sachgerechte Bezahlung und Weiterbildung der Mitarbeiter,

strategische Planung, Rechnungswesen, Controlling und Evaluation bereitgestellt werden.®

Ohne bereits am Anfang flr ausreichende finanzielle Reserven zu sorgen, die die
allgemeinen Betriebskosten flir mindestens finf Jahre decken, statt ,von der Hand im Mund
[zu leben] und jedem Jahresende mit Verzweiflung entgegenzusehen®, wird es kaum einer
Organisation gelingen, die ,Phase des Uberlebenskampfes* zu Uberwinden, geschweige
denn einen nachhaltigen Einfluss auf das Gemeinwesen auszuiiben.” Dies gilt unabhangig
davon, wie schnell die Klientenbasis wachst und mit wie viel Energie und Zeitaufwand die
Arbeit verrichtet wird. Darin unterscheiden sich gemeinnutzige Organisationen nicht von
Wirtschaftsbetrieben.

Selbst wenn jedoch die Notwendigkeit einer effektiven Verwaltung erkannt wird, fehlt dafir
das Geld. Die Einwerbung von Mitteln flr betriebliche Zwecke ist schwer — vor allem dann,
wenn einige Organisationen mit gedruckten Hinweise wie ,Jeder gespendete Euro kommt
ihren Schutzlingen zugute, kein Cent wird fur Verwaltungsaufgaben zweckentfremdet® die
lllusion einer kostenlosen Verwaltung stiitzen.® Die durchaus berechtigte Beflirchtung, dass
gestiftete Gelder in unverhaltnismaRiger Hohe in der Blrokratie versickern kdnnen, andert
aber nichts an dem Umstand, dass ohne Betriebskapital Organisationen die Luft zum Atmen
genommen wird. Aus diesem Grund ist es essentiell, Transparenz durch eine gute
Finanzbuchhaltung zu schaffen, anhand derer der Mitteleinsatz fiir alle nachvollziehbar
gemacht wird (s. Kapitel 2.1.1 und 5.4.2).

2.2. Kooperationsform strategische Allianz

Von den vielen Kooperationsformen, die flir eine institutionelle Zusammenarbeit zur
Verfligung stehen, ist bei ambitionierten gemeinniitzigen Anliegen die strategische Allianz
besonders geeignet. Aufgrund ihrer externen Steuerung bei gleichzeitiger Bewahrung der
rechtlichen und wirtschaftlichen Eigenstandigkeit der Partner ist sie die ideale Form, um
einerseits die Pluralitdt des Angebots zu bewahren und andererseits dem Umstand
Rechnung zu tragen, dass die Akteure miteinander im Wettbewerb stehen, obgleich sie sich

komplementar erganzen.

Bronder/Pritzl sprechen von einer strategischen Allianz, ,wenn Wertschopfungsaktivitaten
zwischen mindestens zwei Unternehmen unter Verfolgung kompatibler Ziele zu einer Art

Kompetenzgeflecht verknlpft werden, das zur Erhaltung und/oder Erzielung bedeutender

¢ Dies fordert auch das Deutsche Zentralinstitut fiir Soziale Fragen in einer Pressemitteilung. vgl. DZI, 2006, 1

7 Der Lebenszyklus gemeinniitziger Organisationen kann in drei Phasen gegliedert werden: ,Startphase’, ,Uberlebenskampf’
und die ,Organisation kann sich selbst tragen’. vgl. Transatlantic Community Foundations Network, 2003, E24

8 Broschiire der Leberecht-Stiftung

9
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Wettbewerbsvorteile dient“.® Ubertragen auf den gemeinnitzigen Sektor muss der
Wettbewerbsvorteil durch die soziale Zieldimension der optimalen und nachhaltigen

Zweckverwirklichung ersetzt werden.

Grundlagen sind Vereinbarungen der einzelnen Partner, strategische Ressourcen dauerhaft
oder zumindest langfristig gemeinsam zu nutzen oder zu erbringen sowie ihre jeweiligen
Aktivitaten aufeinander abzustimmen. Bei den Ressourcen kann es sich dabei um finanzielle
oder personelle Ressourcen, Technologien oder Wissen handeln. Fur die chronisch
unterfinanzierten Akteure ist die Mdglichkeit der Kostenverteilung auf mehrere Schultern ein

zentraler Aspekt.

Typologisch kénnen strategische Allianzen beispielsweise in horizontale (zur Erweiterung
des Angebots) oder vertikale (entlang der Wertschopfungsketten) Allianzen unterschieden
werden. Loos und Theling differenzieren darlber hinaus zwischen Closing Gap-Allianzen,
die dem Schlielten von Kompetenzllcken dienen, und Critical Mass-Allianzen, die dem Auf-

oder Ausbau eigener Kompetenzen dienen.

Schaubild 1 Typen strategischer Allianzen

Closing Gap-Allianz

Critical Mass-Allianz

Kooperationsziel

Kompetenzliicken
wechselseitig schliefien

Neue Kompetenzen
aufbauen

Lernphilosophie

Lernen voneinander

Lernen miteinander

Arbeitsteilung

Selektive Ubernahme von
Teilfunktionen

Gemeinsame Erledigung
aller Teilfunktionen

Kooperationsdauer

Zeitlich begrenzt

Eher langfristig

Kooperationsverhalten

Eher offensiv

Eher defensiv

Nach: Loos/Theling, 2004, 15

Es wird zu prifen sein, welche Form der strategischen Allianz fliir die hier dargestellten

gemeinnttzigen Organisationen besonders zielfihrend ist.

3. Hypothesen

Aus der obigen Analyse lassen sich zwei Hypothesen ableiten: Die Initiative, effektiv
miteinander zu kooperieren wird selten von den gemeinnitzigen Akteuren selbst kommen.

Vernetzung kommt deshalb nur durch Impulse von Auf3en zustanden und zwar Uber den

° Bronder/Pritzl, 1991, 44
' vgl. Loos/Theling, 2004, 15
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Hebel der Mittelvergabe (Schaffung eines Push-Faktors) und der richtigen Anreize (Pull-

Faktoren).

Damit wendet sich der Blick auf ein anderes Glied in der Wertschépfungskette
gemeinnutziger Arbeit: die Finanzierung, und damit auf Geldgeber. Je selbstverstandlicher
es wird, dass sie ihre Holschuld einlésen, indem sie regelmaRig nach der sozialen Wirkung
der Arbeit fragen bzw. durch die Bereitstellung von Fordermitteln fur das ,capacity building’
selbst effektiv handeln, desto eher wird es gelingen, den notwendigen Bewusstseinswandel
der Akteure herbeizufiihren und die bestehenden Nachhaltigkeitslicken im gemeinnitzigen
Sektor zu schlieen. “Grantmakers are only successful to the extent that their grantees
achieve meaningful results® ist die Maxime von ,Grantmakers for Effective Organizations’,
einem amerikanischen Stifterverbandes.” Wer nicht bewusst danach handelt, lligt sich in die

eigene und die des anderen Tasche.

Daraus leitet sich die zweite Hypothese ab: Eine effektive Vernetzung im Sinne einer
strategischen Allianz gelingt nur, wenn diese professionell gesteuert wird, und zwar von
einem Koordinator, der bei einem Hauptgeldgeber angesiedelt ist und die Beteiligten rein

technisch-administrativ unterstutzt.

4. Situationsanalyse

Ein Konzept fur eine nachhaltige Sicherung gemeinnutziger Arbeit wurde an einem
praktischen Beispiel, dem Bereich ,Tanz in Schulen’ entwickelt. Konkreter Anlass war die
Uberlegung eines Geldgebers, Mittel aus einer Erbschaft fiir diesen Zweck in einer Region
bereitzustellen. Der Auftrag lautete, ein Konzept fur die Mittelverwendung zu entwerfen unter
der Bedingung, dass die Akteure vernetzt arbeiten, der Geldgeber die Federfiihrung Uber die

Mittelverwendung behalt und weitere Drittmittel eingeworben werden.

4.1. Einordnung des Themas Tanz in Schulen

Tanz in Schulen findet vor allem seit dem erfolgreichen Dokumentarfiim ,Rhythm is it!
(Thomas Grube, 2003) eine breite Zustimmung. Die mit dem deutschen Filmpreis 2005
ausgezeichnete Kinoproduktion dokumentiert ein Tanzprojekt, das die Berliner
Philharmoniker und der Choreograph Royston Maldoom mit ber 200 Schulern einer Berliner
Hauptschule durchfihrten und die Mdglichkeiten von Tanzunterricht in eindringlicher Weise

demonstrierte.

"' Grantmakers for Effective Organizations, 2006a
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Das offentliche Interesse an der Einbindung von Tanz in den Unterricht an allgemein
bildenden Schulen besteht seither auf bildungs- und kulturpolitischer Ebene. Aufgrund der
Erfahrungen im Bildungswesen der Niederlande, in Grofl3britannien und Frankreich werden
die kreativen und technischen Anforderungen von Tanz als ein Weg gesehen,
Konzentrationsvermdgen, soziale Kompetenz und Korperbewusstsein bei Kindern und

Jugendlichen zu starken sowie gesundheitliche Probleme abzubauen.™

Kulturpolitisch wird die Integration von klnstlerischem Tanz im Schulunterricht unter dem
Ubergeordneten Themenkomplex ,kulturelle Bildung von Kindern’ diskutiert. Denn laut einer
Studie des ,Deutschen Zentrums fur Kulturforschung’ ist die heutige Jugend vor allem in
ihrem auditiven Kunstverstandnis deutlich an der Massenkultur ausgerichtet und der
Uberwiegende Teil beschéftigt sich kaum mit Hochkultur.”®  Dieser Zustand fihrt
moglicherweise in wenigen Jahrzehnten zu einer Legitimationskrise aller subventionierten

Kulturinstitutionen bzw. konterkariert die geforderte starkere Eigenfinanzierung derselben.

4.2. Keine Nachhaltigkeit aufgrund fehlender Finanzierungskonzepte

Pilotprojekte zur Integration von Tanz in Schulen gibt es in 11 Bundeslandern. 2005
schlossen sich die verschiedenen Akteure zu einer Bundesinitiative Tanz in Schulen
zusammen, um dem gegenseitigen Erfahrungsaustausch zu férdern. Bislang sind alle
Initiativen ausnahmslos von offentlichen Zuschussen der Bildungs- und Kulturverwaltungen

auf Landes- und Kommunalebene abhangig.

Die Bundesinitiative veroffentlichte kuirzlich eine Publikation, die den Stand und die
Perspektiven des Themas dokumentiert. Bemerkenswert ist, dass sie sehr konkrete
Integrationsstrategien in die bestehenden Lehrplane aber keinen einzigen Vorschlag enthalt,
wie dies finanziert werden soll. Das folgende Zitat zeigt, wie auch hier die traditionelle
Erwartung, der Staat werde sich nach einer Pilotphase dieses Themas annehmen,
vorherrscht: ,Einer verstarkten Einbindung von asthetisch-kiinstlerischem Lernen in Schulen

muRB [sic] nicht zuletzt politisch und finanziell Rechnung getragen werden!“

Wie eingangs erlautert, steht diese Option aber praktisch nicht mehr zur Verfligung.
Gleichzeitig ist Tanz in Schulen ein Bildungsthema mit dem Charakter eines 6ffentlichen

Gutes und wird somit nie vollstdndig am Markt finanziert werden kdnnen. Es ist daher

2 vgl. Augsburg, 2004, 1
13 vgl. Keuchel, 2005, 22
4 Miiller/Schneeweiss, 2006, 17
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notwendig, dass Strukturen aufgebaut werden, die sich auf eine Mischfinanzierung durch
Stiftungen, Spenden, Gebuhren, 6ffentliche Hand und Mitgliedsbeitrage stltzen. Sind die
Akteure nicht in der Lage, ein gutes Konzept im Sinne eines Businessplans zur nachhaltigen
Sicherung des Themas vorzulegen, bzw. wird dies parallel nicht von privaten und
offentlichen Geldgebern eingefordert, missen sich beide Seiten darauf einstellen, dass es
das Thema ,Tanz in Schulen’ in einigen Jahren nicht mehr gibt — unabhangig von der Héhe

des gegenwartigen Forderbetrages.

Zusammenfassend lasst sich feststellen, dass die im gesamten Themenbereich
anstehenden Aufgaben in erster Line dkonomischer und nicht inhaltlicher Natur sind. Uber
die Richtigkeit von Tanzunterricht bei Kindern und Jugendlichen besteht, trotz eines noch
ausbleibenden wissenschaftlichen Nachweises, unter allen Stakeholdern Konsens. Auch die
Integrationsmoglichkeiten von Tanz in die bestehenden Lehrplane wurden bereits

hinreichend ausgelotet.™

Stattdessen geht es erstens darum, die jetzige Position der Akteure zu starken, also dafiir zu
sorgen, dass der Tanzunterricht in Schulklassen, in denen Tanz bereits fest etabliert ist, auf
einem qualitativ hohen Niveau weiterhin durchgeflihrt werden kann. Zweitens gilt es,
regionale Skalierungstrategien zu entwickeln, um das Tanzangebot auf weitere Schulen
auszudehnen (Kultur und Bildung ist in Deutschland Landersache). Gemal der Ansoff-Matrix
geht es nun um die Entwicklung von Wachstumsstrategien in einem bestehenden Markt mit

bestehenden Produkten (Markt-Durchdringung).

4.3. Regionale Initiativen in der Uberlebensphase

Dem stehen in der untersuchten Region einige Hindernisse entgegen. Fir den Ausbau der
Projekte aus eigener Kraft fehlen die finanziellen und personellen Ressourcen:
Organisatorische Aufgaben werden ausnahmslos von den Tanzerinnen selbst neben ihrer
Lehrtatigkeit Ubernommen. Wo die Zahl der ehrenamtlichen Mitarbeiter Gberwiegt, sind diese
teilweise an ihren Belastungsgrenzen angelangt, da sie anderen Tatigkeiten nachgehen
missen, um ihren Lebensunterhalt zu bestreiten. Aufgrund ihres exzellenten Rufs befinden
sich 50 Schulen auf der Warteliste, die aber nicht bedient werden konnen, da die zur
Expansion erforderlichen Ressourcen flr Investitionen (Lehrmaterialien) und Ausgaben
(Bezahlung weiterer Lehrkrafte und Vollzeitstelle fur Verwaltung) nicht vorhanden sind. In
anderen Fallen werden Workshops ohne strategische Planung und auf den Zuruf einzelner

Klassen durchgefuhrt. Um Tanz aber als einen festen Bestandteil der kulturellen Bildung zu

15

vgl. Miiller/Schneeweis, 2006, Dokumentation der Bundesinitiative Tanz in Schulen

13



Institute of Management Berlin (IMB) Working paper No.35
Fachhochschule fiir Wirtschaft Berlin - Berlin School of Economics

verankern, reicht eine einmalige Teilnahme eines Kindes an einem Tanz-Workshop nicht
aus.

Effektives Fundraising und Managementkenntisse sind nirgendwo vorhanden. Eine
Einstellung der offentlichen Férdermittel wirde das sofortige Ende aller Initiativen bedeuten.
Ein regionaler Zusammenschluss aller Akteure, die bislang in Parallelstrukturen an dem

gleichen Ziel arbeiten, in eine strategische Allianz liegt somit auf der Hand.'®

4.4. Forderangebot als Katalysator fiir Probleme des Sektors
Schon frih kristallisierten sich die potentiellen Fallstricke einer effektiven Vernetzung heraus.
So wurde erstens offensichtlich, dass eine fortan enge Kooperation in einer strategischen

Allianz potentiell problematisch ist.

Zweitens wurde klar, dass die Erfordernisse eines professionellen Managements nur so
lange erkannt wurden, so lange dies nichts kostete. Als allmahlich deutlich wurde, dass ein
bezahlter Koordinator, der sich um strategische Planung, Kooperationsmanagement,
Fundraising, Controlling, etc. kimmert, Bestandteil des Konzeptes werden sollte, nahm das
Verstandnis dafiir sogleich ab.

'® Sowohl Kultur als auch Bildung sind in Deutschland Léndersache, weshalb eine bundesweite Allianz weniger sinnvoll
wire-
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5. Handlungsempfehlungen

Der Auftrag an eine ‘Allianz fir Tanz in Schulen’ musste in Anbetracht der obigen Erfahrung
daher in zwei zeitlich aufeinander folgende Aufgabenstellungen geteilt werden: Als erstes
muss und zwar in rein betriebswirtschaftlicher Hinsicht, die interne Leistungsstarke der
einzelnen Organisationen erhdht werden um dafir zu sorgen, dass der Tanzunterricht in
Schulklassen, in denen Tanz bereits fest etabliert ist, auf einem qualitativ hohen Niveau
weiterhin durchgefuhrt werden kann. Damit hatte die Allianz in der ersten Phase den
Charakter einer Closing-Gap-Allianz, in der die jeweiligen Kernkompetenzen
zusammengefihrt werden und durch ein aktives Kooperationsmanagement die Grundlagen
fur eine effektive Zusammenarbeit geschaffen werden (Kapitel 2.2). Erst wenn diese
geschaffen sind, kann man in die zweite und langfristige Phase der Markt-Durchdringung

Ubergehen."

5.1. Vorteile einer regionalen ‘Allianz fiir Tanz in Schulen’

Die heutigen Kooperationsaktivitaten der Akteure beschranken sich auf den rein inhaltlichen
Austausch und ein stillschweigendes Ubereinkommen Uiber Gebietsaufteilungen. Insofern ist
es notwendig, mdglichst vor dem ersten Zusammentreffen den potentiellen Partnern einzeln
und anschaulich darzulegen, welche konkreten Vorteile sich fur jeden aus einer Allianz
ergeben. Die praktische Arbeit hat gezeigt, dass diese Uberzeugungsarbeit nicht nur
unaufhdrlich, sondern duferst behutsam geleistet werden muss. So muss unbedingt die fur
viele gemeinnutzige Akteure negative Konnotation bestimmter Managementbegriffe, wie

Starken- und Schwachenanalyse, antizipiert werden.

5.1.1. Erhohung der Glaubwiirdigkeit durch Einheit in der Vielfalt
Zunachst einmal gewinnt durch ein gemeinsames Auftreten in einer Allianz das Anliegen

,Tanz in Schulen’ erheblich an Glaubwirdigkeit gegenliber den relevanten Zielgruppen
Schulen, Eltern, Politik und Geldgeber. Den Nutzern wird ein klarer Uberblick tber die
verschiedenen regionalen Angebote und deren Schwerpunkte geboten. Zusatzlich wird die
Beantragung offentlicher Mittel vereinfacht. Zurzeit bekommen die 6ffentlichen Dienststellen
von mehreren Seiten Foérderanfragen zum gleichen Thema. Unkoordinierte

Mehrfachansprachen kénnen im Zweifel dazu fihren, dass keine Initiative Geld erhalt.

'7 Dieser im Rahmen eines MBA-Studiums verfasste Aufsatz behandelt ausschlieBlich die Phase des Kompetenzaufbaus. Bei
der anschliefenden Marktdurchdringung muss die politische Ebene in die Strategiebildung mit einbezogen werden. Bisher
befinden sich die Initiativen in der untersuchten Region ausschlieflich im Verantwortungsbereich der Kulturverwaltung.
Ohne ein interdisziplindres Vorgehen mit dem Bildungsbereich hat die Unternehmung aber keine Aussicht auf Erfolg.
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5.1.2. Okonomischer Mehrwert fiir Initiativen durch Kostenteilung
Allen Tanzinitiativen fehlt ein professionelles Management, flr das sie bisher keine

finanziellen und personellen Ressourcen abstellen konnten oder wollten. Da sie sich in der
gleichen strategischen Gruppe befinden, ist ein Grofteil der anfallenden
Verwaltungsaufgaben deckungsgleich und kénnte insofern zusammengefiuhrt werden. Dies
betrifft insbesondere Funktionen wie strategische Planung, internes und externes
Rechnungswesen, Controlling, Fundraising und Marketing (Erzeugung von Druckmaterial).
Die Kosten flr die benétigte Managementstelle und Marketing wiirden sich damit fir jede
Organisation halbieren bzw. kénnten durch die Schaffung einer vom Geldgeber finanzierten

Allianzkoordinationsstelle ganz entfallen.

Dass die aus dem Erbschaftsvermégen gezahlten Personalkosten eines Managers nicht
Geld entziehen, wie von allen Beteiligten geargwohnt, sondern im Gegenteil das
Grundstockvermégen langer erhalten wird, kann an einer Equity Burn Rate-Rechnung
demonstriert werden. Verglichen wird jeweils, nach wie viel Jahren das zur Verfigung
gestellte Vermogen aufgebraucht wird. Dazu nimmt man zunachst an, dass der jahrliche
Finanzbedarf aller Initiativen zu héchstens 2/3 aus der Erbschaft und zu mindestens 1/3 aus
Drittmitteln gedeckt wird, die von einem bezahlten Koordinator eingeworben werden. Die
gleiche Kalkulation wird anschlieBend durchgefihrt, in dem nun eine direkte Auszahlung des
Geldes an die Initiativen angenommen wird, also eine hundertprozentige Deckung des
jahrlichen Finanzbedarfs abziglich der Personalkosten eines Managers. Durch diese direkte
Gegenuberstellung leuchtet es schnell ein, dass im zweiten Fall das Vermogen wesentlich

schneller aufgebraucht ist, da die Drittmitteleinwerbung entfallt.

5.1.3. Sicherung der Nachhaltigkeit durch sachgerechte Start-Up Investition
Darlber hinaus muss man unter den gegebenen Umstanden davon ausgehen, dass bei

einer direkten Auszahlung eine nachhaltige Wirkung der Arbeit nicht gewahrleistet ist, wie in

Kapitel 4.2 ausfiuhrlich dargelegt wurde.

Expertenmeinungen zufolge bendtigen Nonprofit-Organisationen in der Regel zehn Jahre,
bis sich selbst tragen kdénnen, das heift ein Vermdgen aufgebaut haben, das ausreichend
Mittel zur Finanzierung der Verwaltungskosten aufbringt.”® Es erfordert betrachtliche
finanzielle und personelle Ressourcen, um eine Organisation aufzubauen, den Betrieb
aufrecht zu erhalten und noch mehr Ressourcen, um Wachstum zu finanzieren. Wenn sich
Geldgeber dieser Tatsachen, die in der Wirtschaft selbstverstandlich sind, nicht bewusst
sind, riskieren sie, dass die Mittelempfanger am Ende der Férderung wieder genau dort

stehen, wo sie zu Beginn gestanden haben.

' vgl. Transatlantic Community Foundations Network, 2003, E24f
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Die Allianz kann diesen Effekt vermeiden, indem der Allianz-Koordinator als Start-Up-
Investition eingesetzt wird: Seine Fundraising-Aktivitdten beschranken sich nicht nur auf
Gelder fur die direkte Zweckverwirklichung, sondern umfassen auch Zustiftungen zur
Erhdhung des Vereins- bzw. Stiftungsvermdégens der Initiativen. Damit schafft die Allianz bei
den Initiativen ein Bewusstsein dafir, die Foérderungsdauer als Zeitfenster zu verstehen,
innerhalb dessen ein System flr die langfristige Existenzsicherung danach aufgebaut
werden sollte. Damit dies auch trotz der ,Aversion’ von Stiftern und Spendern gegen
Forderung von Administration tatsachlich gelingt, kann er die Initiativen dabei unterstitzen,
ihre Budgetplanung auf die Basis einer Vollkostenrechnung zu stellen, die die

Overheadkosten anteilig auf die einzelnen Projekte, z.B. eine Schule, verteilt.

Im Folgenden werden die fiir den Aufbau einer ‘Allianz flr Tanz in Schulen’ zu treffenden

Entscheidungen schrittweise erlautert.

5.2. Schritt 1: Formalisierungsgrad der strategischen Allianz
Welcher Formalisierungsgrad ist in Anbetracht der beschriebenen Hindernisse der beste fur
eine ‘Allianz fur Tanz in Schulen’ im Besonderen, fir Kooperationen im gemeinnitzigen

Sektor im Allgemeinen?

Die vertragsbasierte strategische Allianz scheint die beste Kooperationsform im
gemeinnttzigen Sektor, da sie ein ideales Verhaltnis zwischen Flexibilitdt und Fixierung
gewahrleistet. Abgesehen davon, dass bei den unterschiedlichen finanziellen Verhaltnissen
der Initiativen die Grindung eines Joint Ventures ohnehin nicht in Frage kdme, wird sich
verstandlicherweise jeder Geldgeber die Option offen halten wollen, bei Unzufriedenheit so

einfach wie moglich aus dem Foérderprojekt aussteigen zu kdnnen.

Einigen sich die Partner, Uber zivilrechtliche Vertrdge miteinander zu arbeiten, wird das
Erbschaftsvermdgen zwar faktisch dem Zweck Tanz in Schulen zur Verfigung gestellt, wird
aber weiterhin vom Geldgeber verwaltet. Auf der anderen Seite hat das Unterschreiben von
Vertrdgen etwas Rituelles, was der zuklnftigen engen Zusammenarbeit nur férderlich sein
kann. Bei Angelegenheiten, die die Verantwortlichkeiten betreffen, ist es aulerdem ratsam,

diese schriftlich zu fixieren.

5.3. Schritt 2: Zentrale Elemente der Kooperationsvertrage
Wie kdnnen die gemeinnitzigen Initiativen dazu gebracht werden in eine strategische Allianz
einzutreten, in der sie sich vertraglich dazu verpflichten, einen Teil ihrer

Entscheidungsautonomie zugunsten eines gemeinsamen Ziels aufzugeben?
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Wie im Schaubild unten zu erkennen, ergibt sich eine Antwort auf diese Frage aus der
dialektischen Aufhebung der Grinde fur die Nicht-Vernetzung, namlich durch die

Kombination von Push-und Pull-Faktoren.

Schaubild 2 Effektive Vernetzung durch Push- und Pull-Faktoren

Mittelvergabe nur bei Kooperation in
Allianz

| Mitgliedschaft nur mit Gegenleistung |

Kooperationsmanagement |

Vernetzung
erreichen

| Controlling & Qualitdétsmanagement |

Professionelles
Management
Ressourcen
bereitstellen

Rechnungslegung |

Koordinator zur Entlastung von
Managementaufgaben

| Fundraising

Quelle: Fatiah Birkner

5.3.1. Nutzungsgebiihr und Qualitatsdialoge (Push-Faktor)
Stellt der Geldgeber bei Vernetzung Mittel in Aussicht, wird es kaum jemanden geben, der

nicht versichert, mit anderen zusammenzuarbeiten. Eine effektive Vernetzung im Sinne einer
strategischen Allianz findet aber nur statt, wenn diese Forderung auch tatsachlich

nachgehalten wird. Dies kann durch zwei Methoden erreicht werden.

Zum einen ist dies die Erhebung einer ,Nutzungsgebihr als Gegenleistung fir die
Mittelvergabe. Dabei muss es sich bei der eingebrachten Wahrung nicht notwendigerweise
um Geld handeln. Ein von Bleeke/Bull-Larsen/Ernst und Freyer als Erfolgsfaktor genannter
paritatischer Leistungsbeitrag kann angesichts der groflen Unterschiede in der
Eigenkapitalausstattung im gemeinniitzigen Sektor ohnehin nicht nur auf Geld basieren.'
Unerlasslich ist hingegen, dass es sich um eine fur die Organisation ,knappe Ressource”

handelt, zum Beispiel Zeit. Fir die ‘Allianz flr Tanz in Schulen’ wéare es sinnvoll, dass die

" vgl. Bleeke/Bull-Larsen/Ernst, 1992, 115 und Freyer, 2006, 595
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Mitglieder verpflichtet werden, einmal pro Jahr eine gemeinsame grof3e und kostenpflichtige
Fachtagung oder Tanzvorstellung zu organisieren.

Die zweite Methode ist das regelmafRige Fortschrittscontrolling Uber die Mittelvergabe
(Schaubild 3).

Schaubild 3 Fortschrittscontrolling liber Methode der Mittelvergabe

Deckung des laufenden Haus halts

Origindrer Leistungsbeitrag
(z.B. Nutzungsgebihr, Veranstaltung)

O ffentliche
Mittel
Corporate
Sponsorship

Initiative A

i Initaitive B Geldgeber

Initiative C _— )
) ggf. Nachjustierung in
jahrlichen Qualitatsdialogen

H 3 Jahre (Auszahlung in jahrl. Tranchen)

i max. 2/ 3 des bewilligten Finanzbedarfs fiir
: Mind. 1/3 Drittmittel :

Aufbau nachhaltiger Finanzbasis

Quelle: Fatiah Blrkner

Um den Initiativen ausreichend Planungssicherheit zu gewahren, wird die Férderungssumme
je Initiative auf Grundlage des kumulierten Finanzbedarfs von drei Jahren festgelegt. 2° Fir
das erste Jahr basiert dieser auf einer Detailplanung, flr das zweite und dritte Jahr auf einer
Grobplanung. Der genehmigte Finanzbedarf jeder Initiative wird zu zwei Dritteln vom

Geldgeber gedeckt. Das restliche Drittel muss durch Drittmittel finanziert werden.?’

Die Auszahlung der Mittel erfolgt aber in jahrlichen Tranchen und ihr tatsachlicher Betrag ist
abhangig vom Ausgang der mit dem Geldgeber durchgeflihrten Qualitatsdialoge. Diese
Qualitatsdialoge sind als Plattform fir einen regelmaRigen, kritischen und unburokratischen
Dialog Uber operative Entscheidungen zu verstehen und sollen dabei helfen, die Qualitat der
mit Hilfe des Stiftergeldes erbrachten Leistungen sicherzustellen.?? Hier darf es nicht darum
gehen, dass die Férderung immer wieder in Frage gestellt wird. Scheitern muss gerade bei
sozialen Projekten unbedingt erlaubt sein! So entwickeln sich vor allem groRRe Projekte oft

etwas anders als geplant, da zu Beginn nicht alle Unsicherheitsfaktoren antizipiert werden

» Die Vergabe von ,multi-year grants’ wird von GEO als zentrale Voraussetzung fiir die Effektivititssteigerung gefordert.
vgl. Grantmakers for Effective Organisations, 2006b, 2

2l Experten empfehlen, sich bei der regelmiBigen Einwerbung von Drittmitteln nicht zu mehr als 1/3 auf Fundraising zu
verlassen.

2 Qualititsdialoge werden erfolgreich als unbiirokratische Managementhilfe in der Bertelsmann Stiftung eingesetzt.
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konnen. Deshalb ist es wichtig, dass es wahrend des gesamten Forderungszeitraums

maglich ist zu diskutieren, ob eine Nachjustierung notwendig ist.

Ein zentraler Themenblock eines solchen Dialogs betrifft die Ziele des Projektes mit Fragen
wie: Wie wird der Erfolg des Projektes definiert? Was ist der Projektstatus? Hier geht es nicht
darum, den perfekten Indikator fur die soziale Wirkung zu finden (den es ohnehin nicht gibt).
Es geht darum, eine konsistente und intelligente Methode zu etablieren, damit der Stifter
seine Foérdermittel nicht mit dem quantitativen Output (z.B. Es konnten x Tanzworkshops
durchgefuhrt werden), sondern mit der sozialen Wirkung (z.B. Das Selbstbewusstsein und

soziale Miteinander der Kinder hat sich verbessert) in Verbindung bringen kann.

Ein anderer Themenblock umfasst die Ressourcenallokation: Sind die Annahmen, die wir fur
die Planung getroffen haben, noch richtig? Was sind realistische Prognosen fir Kosten und
Zeit im nachsten Jahr, um die Meilensteine zu erreichen? Reichen die vorhandenen Mittel
des Geldgebers aus oder miissen noch Partner gesucht werden? 2 Nach und nach kénnen
die Institutionen auf diese Weise unterstiitzt werden, ihren Finanzbedarf fir das jeweils
folgende Jahr zu verfeinern und somit zu einer effizienteren und effektiveren
Mittelverwendung zu kommen. Darlber hinaus sollten die in den Qualitatsdialogen
aufgearbeiteten Datengrundlagen auch fir das Fundraising verwendet werden, um
potentiellen Geldgebern einen aussagekraftigen Uberblick tiber den Projektfortschritt geben

zu konnen.

5.3.2. Bereitstellung personeller Ressourcen (Pull-Faktor)
Eine Kooperation wird auf Dauer nur funktionieren, wenn fir jeden Partner klar ist, was ,im

Verlaufe der Reise konkret fur ihn rauskommt®. Es ware sinnlos, ein System, wie oben
beschrieben, einzurichten, wenn dieses von den Initiativen bloR als Zwang gesehen wird,

dem sie sich fligen miussen, um an das Geld zu kommen.

Ein externer Koordinator der Allianz, der Aufgaben Gbernimmt, die sich die Initiativen selbst
nicht leisten kdnnen, schafft hier die notwendigen Anreize (siehe 5.1.1 und 5.1.3). In diesem
Zusammenhang gilt es immer wieder klarzustellen, dass es sich hier nicht um Eingriffe in die
Selbststandigkeit und inhaltliche Entscheidungen handelt, sondern um die Bereitstellung rein
handwerklicher Dienstleistungen, damit sich die Akteure auf ihre Kernkompetenzen

konzentrieren und ihre Ziele tatsachlich erreichen kdnnen.

2 McGrath/MacMillan, 1995, 4-12
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5.4. Schritt 3: Ausgestaltung der Projektleitung

Die Achillesferse einer Allianz ist deren Steuerung.?* Dies trifft vor allem dann zu, wenn sich
die Partner gréRenmallig stark unterscheiden. Dieses Ungleichgewicht muss durch ein
aktives Kooperationsmanagement ausbalanciert werden, damit alle Partner von der
Zusammenarbeit profitieren und sich in Bezug auf ihre Beitrédge als Gleichberechtigte fuhlen.
Wie sollte die Stelle der Projektleitung organisatorisch ausgestaltet sein und welche
konkreten Aufgaben muss sie Ubernehmen, damit die Allianz effektiv gesteuert werden kann

und wie viel wird dies kosten?

5.41. Organisatorische Anbindung der Projektleitung
Far die ‘Allianz fir Tanz in Schulen’ ist es von essentieller Bedeutung, dass die

Projektleitung aus dem Overhead der Allianz, also vom Geldgeber bezahlt wird, um mit der
notwendigen Autoritat ausgestattet zu sein. Dass alle Partner einen paritatischen Beitrag zur
Finanzierung der Projektleitung leisten, kommt vorerst nicht in Frage, da das mehrfach
erwahnte Spannungsfeld zwischen der Arbeit von Ehrenamtlichen und Professionals in
absehbarer Zeit nicht gelést werden kann. Davon unbetroffen ist die in Kapitel 5.3.1

erwahnte Nutzungsgebihr.

Nach eingehender Beratung mit Experten wurde auch die zunachst als Vertrauenssymbol
gegeniber den Initiativen anvisierte, leistungsorientierte Bezahlung der Projektleitung wieder
verworfen. So konnen variable Gehalter im gemeinniltzigen Sektor heikle Governance-
Probleme verursachen, da es keine Mechanik gibt, mit der sich die Qualitat der Arbeit
abbilden lasst. Nimmt man beispielsweise den Skaleneffekt der Allianz als ZielgroRle, ist es
ein Einfaches, die Anzahl der erreichten Kinder in einem Jahr durch MalRnahmen wie
Massenveranstaltungen oder virales Marketing zu maximieren, ohne dabei einen
nennenswerten positiven Einfluss auf die Entwicklung der Kinder ausgelibt zu haben.
Tatsachlich kénnen variable Gehalter somit sogar zu einer Verschlechterung der Qualitat
fuhren. Effektiver ist das amerikanische Modell, wo Fundraiser als Investition betrachtet

werden und ein Festgehalt beziehen.

Daraus ergibt sich der in Schaubild 4 dargestellte Aufbau mit einem Projektleiter, der den
Allianzpartnern als Dienstleister und zentraler Koordinator untergeordnet ist. Die
Unterschiedlichkeit der Mitglieder und ihrer Aktivitaten bleiben bestehen. Er Gbernimmt die
betriebswirtschaftliche Steuerung der Allianz und berichtet an den Vorstand des Geldgebers
sowie einer Steuerungsgruppe, welche fir die inhaltliche Steuerung des Allianzprojektes

verantwortlich ist und die aus den Leitern der Tanzinitiativen besteht.

# ygl. Bronder, 1992, 42; Bleeke/Bull-Larsen/Ernst, 1992, 119
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Schaubild 4 Organigramm der ‘Allianz fiir Tanz in Schulen’

Geldgeber /Stifter

Vorstand /
Geschaftsleitung

Steuerungsgruppe } --------- ,

Projektleitung

Kooperations-
vertriage mit

=] Geldgeber
Kooperationsmanagement . .
Fortschrittscontrolling Leistungsbeitrag z.B.
Fundraising Modell Veranstaltung
Rechnungslegung
=
[ Mitglieder der Allianz }-

Quelle: Fatiah Blrkner

Die Steuerungsgruppe wird einen Grofdteil ihrer Arbeit erst in der zweiten Critical-Mass-

Phase der Allianz aufnehmen und verantwortlich sein fur die:

» Festlegung der Arbeitsthemen fiir die Dauer der Allianz

= Entscheidung Uber die Zusammenarbeit mit anderen Allianzpartnern

= Weiterentwicklung und Skalierung der inhaltliche Konzepte

=  Mitwirkung an der Kommunikation von Ergebnissen in die Politik & Offentlichkeit

= Bereitstellung interner Informationen Uber eigene Arbeitsmodelle

5.4.2. Professionelles Management durch Transparenz und Aufklarung
Die betriebswirtschaftliche Steuerung der Allianz umfasst vier Aufgabenbereiche, die in

Schaubild 5 aufgefiihrt sind.
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Schaubild 5 Operative Aufgaben der Projektleitung

Bereich Aufgaben

1. Kooperationsmanagement ¢ Vermeidung unkoordinierter Mehrfachans prachen
e Erstellung abgestimmter Business plane
e Ausschopfung des Synergiepotentials (z.B.
durch Senkung der Transaktionskosten)
e Identifizierung erfolgreicher Geschéfts konzepte

2. Rechnungswesen Unterstitzung bei
e Kostenrechnung (V ollkostenrechnung)

e Finanzbuchhaltung (GuV, Cash Flow, Bilanz)
o effektives Cash-Management

e Balanced Scorecard

3. Controlllng & e VVorbereitung und Moderation Qualitatsdialoge

Qualitatsmanagement

4. Fundraising e Erstellung eines abgestimmten
Fundraisingkonzeptes

e Ermittlung und Erstansprache von Férderern

* Hilfe bei Aufbau nachhaltiger Finanzbasis

Quelle: Fatiah Blrkner

Die wichtigsten Steuerungsinstrumente der Projektleitung sind vollstandige Transparenz
durch internes/externes Rechnungswesen und Fortschrittscontrolling als
Aufklarungsinstrument. Dass nur so dem Misstrauen gegeniber Verwaltungsgeldern und
Konkurrenzverhalten zwischen den Akteuren die Grundlage wirksam entzogen werden kann,
zeigten mehrere Situationen wahrend der Konzepterstellung, wie auch das folgende Beispiel

zum Thema Finanzbedarf:

Beispiel

In den Gesprachen mit den Initiativen kam immer wieder die Frage auf,
nach welchem ,Verteilungsschlissel die Erbschaft wohl vergeben wurde,
wie schwierig eine ,gerechte Aufteilung“ doch sei oder weshalb die
Initiative X eigentlich Geld benétige.

Betrachtliche Vorbehalte gab es daruber, sich auf einen festen Betrag im
Sinne eines ermittelten Finanzbedarfs festzulegen, bzw. diesen dem
Geldgeber zu nennen. Die Beflrchtung war, dass man den Betrag
womadoglich zu tief ansetzt und sich damit die Aussicht auf mehr verspielt,
oder aber die Hohe des Betrages als Uberzogen angesehen wird und man
Gefahr lauft, dass man gar nichts bekommt.

Hier wird das sprichwortliche Pferd von hinten aufgezaumt, denn die Frage lautet nicht, wie
ist der Verteilungsschlissel, sondern welche Ressourcen (Geld, kompetentes Personal)
bendtigt jede Initiative in welchem Zeitraum, um ihr Ziel zu erreichen. Mochte oder kann ein
Geldgeber den gesamten Finanzbedarf nicht alleine decken, muissen weitere

Finanzierungspartner gesucht werden.
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Eine diesbeziigliche Befangenheit widerspricht vollkommen dem dieser Arbeit zugrunde
liegenden Gedanken der Professionalisierung des gemeinnitzigen Sektors und ist letztlich
das Resultat einer fehlenden strategischen Planung. Bei einem professionellen
Projektmanagement (und seriosem Fundraising) ist der einzige Malstab fur die
Ressourcenallokation das gesellschaftliche Ziel. Werden dem potentiellen Geldgeber die
Kosten transparent vorgelegt und kann er die dahinter liegende Umsetzungslogik des
Vorhabens nachvollziehen, wird dies das Vertrauen in die Leistungsstarke der Organisation
nur noch verstarken. Die gemutmalite Gefahr, dass bei der Festlegung des Finanzbedarfs
jede Initiative automatisch nach Gewinnmaximierung strebe, besteht aufgrund dieser

Offenlegung eben gerade nicht.

Kontroversen wie diese werden immer wieder auftauchen, da fehlende
betriebswirtschaftliche Kenntnisse unbewusst die Erkenntnis verstellen, dass Begriffe wie
Rechenschaftslegung und Controlling sich eben nicht in der negativen Konnotation von
Misstrauen und Mittelkiirzung erschopfen. Stattdessen sind dies Gestaltungsinstrumente, um
die Beziehung zwischen Aktivitdten und Kosten zu verstehen, dadurch Kostentreiber und
Spielrdume zu identifizieren und schlieBlich aus diesem Wissen heraus wirkungsvolle
Strategien flr die Zweckverwirklichung abzuleiten. Auch ist es ab einer gewissen
Komplexitat (Zusammenarbeit mit mehreren Schulen) nicht mehr moglich, ohne ein System
mit schnell austauschbaren Variablen die Kosten per Hand zu verwalten. Dies wahrend des
gesamten Kooperationsprozesses immer wieder an realen Zahlenbeispielen zu
demonstrieren und mit der Allianz in Bezug zu setzen, gehort ebenso zu den Aufgaben der

Projektleitung.

6. Ausblick
Ziel einer ‘Allianz flr Tanz in Schulen’ ist die nachhaltige Sicherung der tanzpadagogischen
Qualitat und der Erhalt der Kunstform Tanz durch wirtschaftliches Handeln von einzelnen

gemeinnutzigen Institutionen.

Keineswegs ist mit dem vorliegenden Konzeptvorschlag eine vollstandige Okonomisierung
dieses Bereiches gewollt. ,Tanz in Schulen’ ist ein Bildungsthema, das niemals vollstandig
am Markt allein finanziert werden kann. Die in der Einfuhrung beschriebenen Sachzwange
erfordern aber auch fur solche Bereiche der Hochkultur wie Tanz eine wirtschaftliche
Uberlebensstrategie, die sie nicht in der marktorientierten Massenkultur untergehen lassen.

Dieses ist ein gesellschaftliches Anliegen.
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Die Beschaftigung mit dieser Arbeit hat bei allen Tanzinitiativen, potentiellen Férderern und
konsultieren Experten eine Sensibilitat fur die Notwendigkeit zur Anpassung der Handlung
und Verhaltensweisen an neue gesellschaftliche und staatliche Rahmenbedingungen
gezeigt. Alle haben zugestanden, dass der vorgeschlagene Weg einer Allianz fir Tanz
wlnschenswert ist. Dies ist ein kleiner Hinweis darauf, dass die |dee der Birgergesellschaft,

wie von Reinhard Mohn beschrieben, bereits Wurzeln zu fassen beginnt:

.Im gesellschaftlichen Raum kénnen wir heute das Entstehen der Birgergesellschaft
beobachten, deren Fundament die demokratische Uberzeugung ist, dass jeder nach seinen
Kraften zum Wohle der Gemeinschaft beitragen soll (...) Gelingt diese Transformation des
Selbstverstandnisses und des Verhaltens der Menschen, brauchen wir um unsere

Zukunftsfahigkeit nicht besorgt zu sein.”“ ?°

Andererseits zeigte sich in der vorgelegten Arbeit, dass die Realisierung der
Blrgergesellschaft eine unablassige, handwerklich abgesicherte Arbeit an Einzelprojekten
notwendig macht. Nur so wird deutlich, dass einerseits die idealistischen und von den
Akteuren haufig ehrenamtlich verfolgten Ziele und andererseits deren Begleitung durch
professionelles Management kein Gegensatz, sondern beide zusammen eine unabdingbare
Voraussetzung des Erfolges der Projekte sind. Genau diese Spannungen aus der
Kombination leidenschaftlich verfolgter Initiativen zur Verbreitung des Tanzes mit den
Methoden modernen Managements, wie z.B. Controlling, generieren letztlich neue

Erkenntnisse flr alle Beteiligten, wie die vorliegende empirische Fallstudie gezeigt hat.

Dieser Weg ist fur alle Teilnehmer ein langer und holpriger. lhn unbeirrt fortzusetzen,
auszubessern und auch notfalls in neue Richtungen zu verlegen, ist jedoch unverzichtbar.
Die Bewahrung offentlicher Kulturglter ist ein stolzer Baustein deutscher Geschichte und
Tradition, die nicht durch Mangel an praktischen Antworten auf den Wechsel der Zeiten

erschwert werden sollte.

» Reinhard Mohn, 2001, S. 131 f
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