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GrantCraft ist ein Projekt der Ford Foundation mit dem Ziel, einen Diskurs
iiber die Praxis der Vergabe von Fordergeldern anzuregen. Nachhaltige
Wirkung erreicht ein Sozialer Investor nach Meinung erfahrener Forderor-
ganisationen nicht allein dadurch, dass ihm das Themengebiet oder das
Wirkungsumfeld vertraut sind. Wirksame Mittelvergabe ist vielmehr ein
Handwerk. Unterschiedlichste Geldgeber haben {iber viele Jahre Wissen
liber dieses Handwerk aufgebaut. GrantCraft sammelt dieses Praxiswissen
und erstellt daraus praktische Leitfdden, Fallstudien, Videos und weitere
Hilfsmittel, um Sozialen Investoren zu helfen, ihre Foérderarbeit zu verbes-
sern. GrantCraft bietet Geldgebern viele niitzliche Hinweise mit denen sie
ihre Arbeit besser organisieren, strategischer gestalten und die Effektivitdt

bewerten kdnnen. GrantCraft: www.grantcraft.org

Die Bertelsmann Stiftung engagiert sich in der Tradition ihres Griinders
Reinhard Mohn fiir das Gemeinwohl. Sie versteht sich als Férderin des
gesellschaftlichen Wandels und unterstiitzt das Ziel einer zukunftsfdhigen
Gesellschaft. Fundament der Stiftungsarbeit ist die Uberzeugung, dass
Wettbewerb und biirgerschaftliches Engagement wesentlich zum gesell-
schaftlichen Fortschritt beitragen. Die Bertelsmann Stiftung dankt Grant-
Craft fiir die grofziigige Bereitschaft zur Kooperation und fiir die Moglich-
keit, eine Adaption der Publikation fiir den deutschsprachigen Raum zu

erstellen. Bertelsmann Stiftung: www.bertelsmann-stiftung.de

PHINEO ist eine gemeinniitzige Aktiengesellschaft. Ein breites Biindnis aus
Wirtschaft, Staat und Gesellschaft hat PHINEO ins Leben gerufen, um den
gemeinniitzigen Sektor zu stirken. Um dieses Ziel zu erreichen, setzt PHINEO
bei Sozialen Investoren an. Das sind Stifter, Spender und sozial engagierte
Unternehmen, die nicht nur Gutes tun, sondern auch Gutes bewirken wollen.
PHINEO empfiehlt diesen Sozialen Investoren auf Basis der mehrstufigen
PHINEO-Analyse gemeinniitzige Projekte, die besonderes Potenzial haben,
die Gesellschaft nachhaltig zu gestalten. Mit Reports zu ausgewdhlten The-
menfeldern, Ratgebern zum ,Wie” des Gebens und individueller Beratung
bietet PHINEO Sozialen Investoren eine Plattform fiir weitere Orientierung.

PHINEO - Plattform fiir Soziale Investoren: www.phineo.org

PHINEO bedankt sich bei GrantCraft und der Bertelsmann Stiftung fiir die

Moglichkeit, diesen Ratgeber als Lizenzausgabe herauszubringen.
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VORWORT

Fiir viele gemeinniitzige Organisationen sind
Stiftungen eine ,black box”. Sie geben etwas
hinein - einen Forderantrag — und bekommen
friither oder spater eine Antwort, deren Hin-
tergrinde und Motive meistens im Verborge-
nen bleiben. Die Frage, ob die Stiftung eine
Forderung gewdhrt oder nicht, erscheint von
aullen gesehen oft zufdllig, um nicht zu sagen
willkurlich.

Der Grund fiir diese Unklarheit liegt zum
einen auf der Seite der Antrag stellenden
Organisationen, denen mitunter das Verstand-
nis fiir die besondere Funktionsweise von
Stiftungen fehlt. Oftmals werden Forderantrdage
gestellt, ohne dass man sich die Mithe macht
vorab zu priifen, ob das Projekt tiberhaupt

zu den Richtlinien und Schwerpunkten der
Stiftung passt.

Aber auch die Stiftungen selbst haben ihren
Anteil daran, dass es gemeinniitzigen Orga-
nisationen oft schwer fdllt zu verstehen, wa-
rum ihr Antrag angenommen oder abgelehnt
wurde. Viele Stiftungen, die Forderungen

vergeben, wenden viel Zeit und Akribie auf,
um die Antrage griindlich zu priifen und zu

einer guten Entscheidung zu gelangen. Un-
gleich weniger Gedanken machen sich Stif-
tungen allerdings iliber die angemessene Art
und Weise, wie sie dem Antragsteller” ihre
Entscheidung mitteilen. Dabei ist diese Frage
mindestens so bedeutend wie die interne
Entscheidungsfindung. Denn die Kommuni-
kation der Entscheidung pragt zum einen

die Wahrnehmung der Stiftung im gemein-
niitzigen Sektor und hat zum anderen auch
Auswirkungen auf die Arbeit der Organisatio-
nen, die sich eine Forderung erhoffen.

Die Mitarbeitenden, die ehrenamtlich oder
hauptamtlich damit befasst sind Forderantrdge
zu bearbeiten und zu beantworten, stehen

vor einer schwierigen Aufgabe. Einerseits
wissen sie, dass die Mittel der Stiftung be-
grenzt sind. Sie miissen daher effizient arbei-
ten und eine Auswahl treffen, denn kaum eine
Stiftung wird alle Antrage, die sie erreichen,
genehmigen kénnen oder wollen. Andererseits

ist ihnen klar, dass die Antrag stellenden
Organisationen grofe Hoffnungen und Erwar-
tungen haben, die man ungern enttauschen
mochte. Je enger der Kontakt zum Antragstel-
ler ist, desto schwieriger wird es Nein zu
sagen. Aber auch das Ja-Sagen hat Tiicken:
Oftmals erfolgen Zusagen zu friih oder auf der
Grundlage von unausgesprochenen Bedingun-
gen, die dann wahrend der Zusammenarbeit
zu Problemen fiihren.

Dieser Ratgeber richtet sich an alle, die mit der
Bearbeitung von Forderantragen befasst sind.
Dies werden in erster Linie Stiftungen sein,
die Fordermittel vergeben, Bewerbungsver-
fahren durchfithren oder Wettbewerbe initiie-
ren. Die Frage, wie die Kommunikation mit
Antragstellern professionell gestaltet werden
kann, betrifft aber auch andere Institutionen,
die auf Antrag finanzielle Mittel bereitstellen:
Unternehmen, Behorden oder auch Privatleu-
te. Es gibt verschiedene Anlésse, sich mit
diesem Ratgeber zu befassen: wenn Sie Thr
Verhéltnis zu Antragstellern offen, transpa-
rent und verbindlich gestalten mochten, wenn
Sie zO0gern, einem Antragsteller eine Absage
zu geben und Sie die Situation am liebsten aus

der Welt schaffen wiirden, wenn

Sie gerne ein besseres Verstdndnis fir die per-
sonlichen und institutionellen Faktoren ent-
wickeln mochten, die die Kommunikation von
Forderentscheidungen pragen, wenn Ihre Stif-
tung ihre internen Prozesse und Verfahren
priift und Sie nach Moglichkeiten suchen, um
die Kommunikation mit den Antragstellern

zu verbessern.

Wenn Sie in solchen Situationen zu besseren
Ergebnissen kommen mdchten, hilft Thnen
dieser Ratgeber, unterschiedlich geartete
Situationen der Entscheidungsverkiindung zu
verstehen und zu meistern. Tipps und Hin-
weise zeigen Thnen, wie Sie die Erwartungen
der Bewerber lenken konnen und wie Sie
Ihre Rolle als Mittelgeber zwischen institutio-
nellen Zwangen und personlichen Erwar-
tungen definieren.

(1) Ausschlieflich aus Griinden der besseren Lesbarkeit wird in dieser Publikation vorwiegend die madnnliche

Sprachform verwendet. Bei allen mdnnlichen Funktionsbezeichnungen sind stets auch Frauen gemeint.
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DIE GRUNDREGELN

DIE GRUNDREGELN

Zwischen einer Stiftung, die iiber Mittel verfiigt,
und einer Organisation, die um Mittel bittet,
besteht immer ein ungleiches Machtverhdltnis.
Aus diesem Grund haben Stiftungen Antragstel-
ler lange Zeit als Bittsteller betrachtet, denen sie
keine weitere Rechenschaft schuldig waren.
Zum Gliick gehort diese Sichtweise inzwischen
der Vergangenheit an. Moderne Stiftungsarbeit
beruht auf einer echten Partnerschaft, in der
sich alle Beteiligten auf Augenhdhe begegnen,

weil jeder spezifische Kompetenzen einbringt.

Dieses partnerschaftliche Verstdndnis bedeutet
fiir die Stiftung, dass sie eine Verantwortung
gegeniiber denjenigen hat, die sich mit Forder-
antrdgen an sie wenden. Das heif$t natiirlich
nicht, dass man es allen Recht machen und alle
Antrége bewilligen muss. Ein professionelles
Verstdndnis bedeutet aber zum Beispiel, dass
die Stiftung die Verantwortung hat, Antragstel-
lern unnotige Arbeit zu ersparen. Die Antwort
auf abgelehnte Antrdge sollte den Organisatio-
nen zudem die Mabglichkeit geben, zu lernen und
sich zu verbessern. Vor allem aber stehen
Stiftungen in der Verantwortung, ihre Entschei-
dung iiber einen Antrag zu begriinden. Schlief3-
lich ist das Geld der Stiftung dem Gemeinwohl
gewidmet und die Antragsteller reprdsentieren
in diesem Sinne die Gesellschaft, deren Wohl
sich die Stiftung verpflichtet hat.

Aus dieser Rolle einer Stiftung lassen sich
die Grundregeln fiir die Kommunikation von

Forderentscheiden ableiten.

Geben Sie Ihre Ziele und Richtlinien bekannt:
Versuchen Sie, Bewerbern die Miihe zu erspa-
ren Antrage zu formulieren, die kaum eine
Chance auf Bewilligung haben. Zu diesem
Zweck sollten Sie die Erwartungen, Interessen
und Ziele der Stiftung so transparent wie
moglich gestalten. Forderrichtlinien sind ein
guter Anfang. Sie sind jedoch hdufig nicht
genug, denn viele Richtlinien enthalten Grau-
zonen, die bei den Antragstellern Anlass zu
Hoffnungen auf eine Forderung geben. Sie
sollten daher sicherstellen, dass Antragsteller
die Moglichkeit haben — und nutzen —, sich

per E-Mail oder Telefon zu informieren, bevor
sie einen umfangreichen Antrag einreichen.
Manche Stiftungen organisieren Tage der
offenen Tiir, um potenziellen Bewerbern eine
Gelegenheit zu bieten, die Stiftung und ihre
Erwartungen kennen zu lernen.

Reagieren Sie unverziiglich: Wenn keine
Zustimmung erfolgen kann, ist ein unverziigli-
ches Nein oft das Beste. So schnell wie moglich
zu wissen, wo sie stehen, hilft Bewerbern, ihre
Erwartungen in Grenzen zu halten und Pla-
nungssicherheit zu bekommen - selbst wenn
das bedeutet, dass die Organisation den erhoff-
ten Zuschuss Ihrer Stiftung nicht einplanen

kann. Wenn eine ziigige Antwort aufgrund
von Vorstandsterminen oder aus Griinden
der Sorgfaltspflicht nicht moglich ist, sollten
Sie dem Antragsteller unbedingt einen Zeit-
punkt nennen, zu dem er mit einer Antwort
rechnen kann.

Geben Sie nachvollziehbare, verbindliche
Erklarungen. Gerade wenn die Stiftung einen
Antrag ablehnt, ist es eine Frage der guten
Umgangsformen, die Ablehnung zu begrin-
den. Fir Bewerber, die auf ein Ja hofften, ist
ein Nein ohne Erklarungen enttduschend und
frustrierend. Vor allem aber hilft ein Nein
ohne weitere Erklarungen niemandem weiter.
Wer nicht weill, warum er abgelehnt wurde,
wird sich im Zweifelsfalle im nachsten Jahr
wieder an die Stiftung wenden, so dass das
Problem aus Sicht der Stiftung nur vertagt
wurde. Vor allem aber konnte eine nachvoll-
ziehbare Begriindung dem Antragsteller
helfen den Antrag zu verbessern, um damit
seine Chancen bei anderen Férderern zu
erhohen. Damit ist letztlich allen gedient: der
Stiftung, dem Antragsteller und vor allem den-
jenigen, denen das Projekt zugute kommt -
auch wenn die jeweilige Zielgruppe vielleicht
aulerhalb der Prioritaten der Stiftung liegt.
Die letzte Ausflucht bei der Kommunikation
von schwierigen Entscheidungen — die Erkla-
rung, dass es mehr Bewerber als Mittel gab -
bringt weder das eine noch das andere: kein
Geld und kein Feedback.

Treffen Sie den richtigen Ton: Mitunter inves-
tieren Organisationen viel Herzblut, Engage-
ment und Zeit in die Entwicklung eines Pro-
jekts und das Verfassen des Antrags. Wenn Sie
als Stiftungsmitarbeiter, der iiber die Forde-
rung zu entscheiden hat, Schwachpunkte des
Antrags ansprechen, bewegen Sie sich auf
diinnem Eis. Eventuell wird man Zugestand-
nisse machen, um Sie nicht zu verprellen. Es
kann aber auch sein, dass Sie in Detailfragen,
die fiir Sie eigentlich wenig Bedeutung haben,
auf grofle Widerstdande stoflen. In diesen
Situationen sind Hoflichkeit und Feingefiihl
erforderlich. Machen Sie sich klar, dass die
Mitarbeiter der Antrag stellenden Organisa-
tion die eigentlichen Experten sind - sie sind
vor Ort, sie kennen die Probleme und die
Zielgruppe aus der tdaglichen Arbeit. Sie als
Stiftungsmitarbeiter wiederum sollten ein
Interesse daran haben, Antrage in Zusammen-
arbeit mit der Organisation zu verbessern:
Denn jede férdernde Stiftung ist nur so gut
wie die Projekte, die sie unterstitzt.



DER GRUND FUR IHRE ENTSCHEIDUNG
UND SEINE AUSWIRKUNGEN

Die Kenntnis der Grundregeln ist die notwen-
dige Voraussetzung dafiir, den Kontakt mit
Antragstellern professionell zu gestalten. Es
reicht allerdings nicht aus, die Regeln zu kennen,
um Entscheidungen erfolgreich mitzuteilen.

Die Kunst liegt darin, die Regeln anzuwenden,
insbesondere wenn es zu Komplikationen
kommt. Kritische Situationen entstehen vor

allem dann, wenn Sie Antrdge ablehnen miissen.

Stiftungen lehnen Antrdge aus den unterschied-
lichsten Griinden ab. Oft ist es ein Mix von
Griinden, der dazu fiihrt, dass ein Antrag nicht
fiir eine Forderung in Betracht kommt. Es lohnt
aber, sich gezielt bewusst zu machen, welche
Griinde zu der Ablehnung gefiihrt haben. Denn
die Art und Weise, wie die Entscheidung kom-
muniziert wird, hédngt unmittelbar davon ab. In
einigen Fdllen mag ein kurzes Schreiben vollig
hinreichend sein, in anderen Fdllen jedoch
werden Sie zogern und unsicher sein, wie
detailliert Sie die Entscheidung begriinden
sollen. Um diese Situationen besser zu meistern,
besteht der erste Schritt darin zu verstehen, um

welche Art Nein es sich handelt.

DER GRUND FUR IHRE ENTSCHEIDUNG UND SEINE AUSWIRKUNGEN

Das kategorische Nein: Einige Antrdage passen
insgesamt nicht zu den Zielsetzungen oder
Richtlinien der Stiftung. Diese Antrdge sind
kategorisch disqualifiziert. Auch wenn das
vorgestellte Projekt selbst noch so gut sein
mag - der Antrag kommt von vornherein nicht
fiir eine Forderung in Betracht.

Das inhaltliche Nein: Einige Antrdge stimmen
mit den Zielsetzungen der Stiftung iiberein,
verfolgen jedoch eine Strategie, die die Stif-
tung nicht beflirwortet. Antragsteller und
Stiftung kénnten von der Sache her einig sein,

unterscheiden sich jedoch in ihrer Einstellung,

wie ein Ziel zu erreichen ist. Beispielsweise
konnten sich beide fiir die Forderung der
Gesundheit bei Kindern einsetzen. Einer
befirwortet jedoch praventive Malnahmen in
der Schule, wahrend der andere davon liber-
zeugt ist, die Gesundheit von Kindern durch
Informationskampagnen fiir die Eltern besser
gewdhrleisten zu kénnen.

Das personliche Nein: Eine weitere Kategorie
von Antragen erfillt die formalen Anforde-
rungen der Stiftung, weckt aber Zweifel hin-
sichtlich der Eignung der handelnden Perso-
nen. In diesen Fallen erfolgt die Ablehnung
also, weil Sie nicht davon iiberzeugt sind, dass
die Organisation und die Personen in der Lage
sind, ein eigentlich forderungswiirdiges Pro-
jekt erfolgreich durchzufiihren. Die Griinde
hierfiir konnen in Zweifeln an der fachlichen
oder sozialen Kompetenz der Verantwortli-
chen liegen oder auch in Bedenken beziiglich
der Leistungsfahigkeit der Organisation.

Jedes Nein erfordert ein unterschiedliches
Handeln: Ein kategorisches Nein erfordert
keine ausfiihrliche Erkldarung; ein einfacher
Hinweis darauf, dass Antrag und Richtlinien
nicht tiibereinstimmen, geniigt. Wenn sich
die Antragsteller nicht die Miihe machen, sich
genauer Uber die Stiftung zu informieren,
dann besteht auch fir die Stiftung keine
Verpflichtung, sich mit der Ablehnung mehr
Arbeit als notig zu machen.

Ein inhaltliches Nein erfordert hingegen eine
ausfiihrlichere Erklarung. Den Bewerber wird
interessieren, inwieweit seine Strategie von
der Thrigen abweicht. Hierbei kann das Nein
Schwierigkeiten hervorrufen, etwa wenn der
Antragsteller Sie iiberzeugen will, dass Ihre
Bedenken fehl am Platze sind. Es ist hilfreich,
dann die Ablehnung von vornherein so ver-
bindlich zu halten, dass es nicht zu langeren
Diskussionen oder gar Streitigkeiten kommt.

Eine andere Art mit Bedenken umzugehen
besteht darin, dem Bewerber zu helfen, sein
Projekt weiterzuentwickeln. Gerade in Fédllen,
wo Sie einen guten Eindruck von der Organi-
sation haben, kann es sich lohnen, ein im
Grundsatz gutes Projekt zu entwickeln. Unab-
hédngig davon, fiir welches Vorgehen Sie sich
entscheiden - es ist wichtig, die Dynamik bei
der Kommunikation eines inhaltlichen Neins

zu verstehen.

Personliche Neins bieten die heikelsten Her-
ausforderungen. Wenn sich die Zweifel auf die
Kompetenzen der Verantwortlichen richten,
wird die Diskussion automatisch personlich.
Erschwerend kommt hinzu, dass man diese
Zweifel oft kaum objektiv begriinden kann. Es
ist daher verstandlich, dass Stiftungsmitarbei-
ter solche Diskussionen scheuen. Oftmals
liegen solche Antrdge lange auf dem Schreib-
tisch und ndhren das schlechte Gewissen, weil
man nicht entscheiden kann, wie ehrlich man
sein sollte.

Gerade in diesen Fdllen ist es verlockend,
inhaltliche Griinde fiir die Entscheidung
anzufihren. Jeder wird sich wohl an Situatio-
nen erinnern, in denen er personliche Beden-
ken hatte, die Ablehnung aber wie ein inhalt-
liches Nein begriindet hat.

Die Hoffnung, auf diese Weise unangenehmen
Diskussionen aus dem Weg zu gehen, erfiillt
sich selten. Das Problem wird dann wieder
aktuell, wenn der Bewerber mit einem iiber-
arbeiteten Antrag zuriickkehrt, in dem die
vermeintlichen Unstimmigkeiten beseitigt
wurden. Sie konnen kaum beim zweiten Mal
personliche Griinde anfiihren, die beim ersten
Versuch offenbar keine Rolle gespielt hatten;
Sie werden aber auch Probleme haben, Thre
inhaltlichen Argumente aufrecht zu erhalten.
Aus diesem Grund sollten Sie versuchen, auch
personliche Bedenken gegeniiber den Bewer-
bern offen anzusprechen. Letztlich ist diese
Rickmeldung fiir den Antragsteller zwar im
ersten Moment unangenehm, auf lange Sicht
ist ein kritisches Feedback aber die einzige
Moglichkeit sich zu verbessern.
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Lernprozesse durch ausfiihrliche
Riickmeldungen

Eine grofe Biirgerstiftung in den USA, die seit
vielen Jahren lokale Initiativen fordert, sah
sich hdufig mit dem Wunsch nach aufrichti-
gem Feedback konfrontiert. Die Stiftung hat
aus der Not eine Tugend gemacht und auf den
Wunsch nach Riickmeldungen reagiert, indem
sie mit jeder Antwort eine ausfiihrliche Ein-
schatzung des Antrages liefert.

So kann es sein, dass eine Ablehnung damit
begrindet wird, dass die Kosten des Projekts
unangemessen hoch sind. Aber auch Zweifel
an der Leistungsfahigkeit der Organisationen
werden klar angesprochen, zum Beispiel wenn
die Stiftung den Eindruck hat, dass der ehren-
amtliche Vorstand nicht aktiv genug ist, um
seiner Verantwortung gerecht zu werden, oder
wenn eine hohe Fluktuation von Mitarbeitern
auf interne Probleme verweist.

Auch bewilligte Projekte erhalten ein Feed-
back, das die besonderen Starken herausstellt,
aufgrund derer die Stiftung zu ihrer Entschei-
dung gelangt ist. Kritische Anmerkungen sollen
dazu dienen, das Projekt und den Antrag
weiter zu verbessern, um eventuell zusdtzliche
Forderer zu finden.

DER GRUND FUR IHRE ENTSCHEIDUNG UND SEINE AUSWIRKUNGEN

Praxisbeispiel

Die Stiftung nimmt den Aufwand, der mit
diesen Begriindungen verbunden ist, bewusst
in Kauf. Gerade weil sie in einem lokalen
Umfeld tatig ist, erscheint es ihr wichtig, eine
offene und konstruktive Beziehung zu den
ortlichen Vereinen und Initiativen zu pflegen.
Die ,Entzauberung” des Entscheidungsprozes-
ses tragt entscheidend zu diesem Ziel bei.

Dartiber hinaus versteht die Stiftung ihren
Auftrag dahingehend, die Leistungsfahigkeit
der gemeinniitzigen Organisationen zu verbes-
sern. Wenn das Feedback Defizite aufzeigt,
kann der Bewerber gezielt daran arbeiten,
diese Schwichen zu tiberwinden. Schlief8lich
kommt die Riickmeldung von einer neutralen
Instanz, so dass es leichter fallt, die Kritik
anzunehmen.

Die Erfahrungen mit dem System der verbind-
lichen Riickmeldungen sind duferst positiv.
Die Mitarbeiter der Stiftung nutzen das Instru-
ment, um den Erwartungen der Stiftung
Nachdruck zu verleihen und um ihre Zielset-
zungen und strategischen Uberlegungen
deutlich zu machen. Angenommene wie auch
abgelehnte Bewerber berichteten, dass die
Riickmeldungen fir sie ein sehr niitzliches
Werkzeug sind, um sich auf die Beseitigung
von Schwachpunkten zu konzentrieren. In
der Diskussion mit den Vorstdnden ist es oft
hilfreich fiir die Verantwortlichen, Verbes-
serungsvorschldage durch eine externe Mei-
nung stitzen zu konnen.

DIE ERWARTUNGEN DER BEWERBER
VERSTEHEN UND LENKEN

Wihrend die Priifung von Antrdgen fiir die
Mitarbeiter einer fordernden Stiftung Alltags-
geschdift ist, ist die Einsendung eines Antrages
an eine Stiftung fiir die betroffene Organisation
oft ein besonderes Ereignis. Viel Zeit und
Energie werden in den Antrag geflossen sein,
der nun seinen Weg durch die Prozesse der
Stiftung nimmt. Vor allem verbinden sich mit
dem Antrag oft grofSe Erwartungen und Hoff-
nungen, da ja die Realisierung eines Projekts

vom Erfolg des Antrags abhdngt.

Um die Kommunikation und das Verhdltnis
mit den Mittelempfangern professionell ge-
stalten zu konnen, lohnt sich ein Blick auf die
Frage, wie Sie die Erwartungen der Bewerber
lenken konnen. Die Herausforderung besteht
vor allem darin den Kontakt zu halten, ohne
unnoétige Erwartungen zu wecken. Insgesamt
gilt die Regel: Je intensiver Sie den Kontakt
gestalten, desto mehr Erwartungen werden Sie
wecken. Sie sollten daher vor jeder Nachfrage
oder jedem Treffen genau abwdgen, welche
Ziele Sie verfolgen und welcher Eindruck bei
den Bewerbern entstehen konnte. Wenn Sie
sich Uiber Thre Zielsetzungen im Unklaren
sind, konnen Sie davon ausgehen, dass es der
Bewerber auch ist. In diesem Fall werden die
Erwartungen zu hoch.

Erfahrene Stiftungsmitarbeiter, die viel Kon-
takt mit Antragstellern haben, nennen vor
allem sechs Situationen, die bei Antragstellern
regelmafig zu Missverstindnissen und tiber-
hohten Hoffnungen fithren.

»Ich bat um eine Meinung, nicht unbedingt
um einen Antrag” Eine Stiftung, die in ihrem
jeweiligen Themenbereich kundig bleiben
will, ist gut beraten, hdufig das Gesprach mit
Mitarbeitern gemeinniitziger Organisationen
zu suchen, die Projekte in diesem Bereich
durchfithren. Da AuBenstehende die Arbeit
einer Stiftung vor allem darin sehen, Zuwen-
dungen zu vergeben, folgt allerdings oftmals
selbst auf einen unverbindlichen Gedanken-
austausch nach einigen Tagen ein unerwarte-
ter Forderantrag. Als Stiftungsmitarbeiter
sollten Sie sich dariiber klar sein, dass viele
ein Gesprdach mit Thnen als Treffen zur Mittel-
beschaffung verstehen, auch wenn Sie selbst
das Gefiihl haben, nur ein zwangloses, unver-
bindliches Gesprich zu fihren. Sie sollten sich
daher bemiihen, unmissverstdndlich deutlich
zu machen, wenn Sie nur an Informationen
oder einer Einschdtzung zu einem bestimmten
Thema interessiert sind.

~Bewerber erhoffen sich zu viel von meinen
Besuchen” Die beste Art und Weise, sich
einen Eindruck von einem Projekt bzw. einem
Bewerber zu machen, sind Besuche vor Ort.
Keine noch so intensive Lektiire eines Forder-
antrages ersetzt die Eindriicke eines personli-
chen Besuches. Fir den Bewerber signalisiert
ein Besuch allerdings hdufig, dass die Stiftung —
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ungeachtet der tatsdchlichen Umstdnde — einer
Forderung fast schon zugestimmt hat. Wo-
durch sonst sollte sich der Aufwand rechtfer-
tigen, extra einen Mitarbeiter zu bemiihen?

Die normale Freundlichkeit eines hoflichen
Gastes hinterldsst die Bewerber oft noch
erwartungsvoller. Schon eine anerkennende
Bemerkung, aus Hoflichkeit oder aufrichtiger
Wertschdtzung, kann die Erwartungshaltung
der Bewerber bestdrken.

Aus der unangenehmen Erfahrung dieser
Wechselbeziehung beschrdnken einige Stif-
tungen ihre Ortstermine, um nicht eine Spur
enttauschter Hoffnungen zu hinterlassen.
Andere mochten Besuche als Instrument der
Priifung und Kontaktpflege nicht aufgeben,
nur um Missverstdndnisse zu vermeiden. Aus
diesem Grund erhohen sie die Zahl ihrer
Besuche, um die Erwartungen insgesamt zu
mindern. So oder so sind Stiftungsmitarbeiter
gut beraten, ihr Verhalten bei personlichen
Besuchen sehr genau zu priifen. Andernfalls
laufen Sie Gefahr, wihrend eines Besuchs
Fakten zu schaffen, die Sie spater bei der
tatsachlichen Entscheidung einschranken
konnen.

,Ich bat um eine griindliche Uberarbeitung
des Antrags, sehe jetzt jedoch, dass es nicht
funktionieren wird” Ein Bewerber, der einen
Antrag eingereicht hat und ein unverziigliches
Nein erhdlt, wird kaum einen Grund dafir
sehen die Bewerbung weiter zu verfolgen. Die
entstandenen Mithen sind Teil seiner Kosten
fiir die Mittelbeschaffung. Wenn die Stiftung
den Bewerber jedoch ermutigt, eine erste
Fassung des Antrags zu liberarbeiten, weitere
Informationen beizubringen und das Budget
neu zu kalkulieren, ist ein spateres Nein
verstandlicherweise schwer zu vermitteln. Der
Antragsteller wird sich — und Sie — zu Recht
fragen, warum er den Antrag nach Ihren
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Vorgaben tiberarbeitet hat, um dann nach
langen Diskussionen doch abgelehnt zu wer-
den. Sie haben nicht nur seine Erwartungen
geweckt und bestdrkt, sondern — aus seiner
Sicht — auch seine Arbeitszeit verschwendet.

Sollten Sie daher tatsdchlich am Beginn eines
Diskussionsprozesses Zweifel haben, ob die
Uberarbeitung zum Erfolg fithren wird, sollten
Sie diese Bedenken deutlich kommunizieren.
Die Fairness gebietet, es nicht bei der routine-
mafigen Warnung zu belassen, dass die Ent-
scheidung letztlich beim Stiftungsvorstand
liegt, so dass Sie keine verbindlichen Aussa-
gen treffen konnen. Angemessener ist es, das
Risiko deutlich zu benennen: ,Ich bin mir
nicht wirklich sicher, ob die Uberarbeitung
erfolgreich sein kann. Ich bin bereit, es weiter
zu versuchen. Sie miissen jedoch entscheiden,
ob Sie weiter daran arbeiten mochten.”

~Je linger die Priifung eines Antrags dauert,
umso mehr glauben Bewerber, dass es ein Ja
wird” Wie ein Angeklagter, der wahrend der
Beratung der Geschworenen standig auf die
Uhr schaut, nehmen einige Bewerber an, dass
ihre Aussichten umso besser sind, je langer
die Entscheidung in Anspruch nimmt. Die
Bearbeitungsdauer kann natiirlich damit zu
tun haben, dass der Antrag eine Hiirde nach
der anderen nimmt und nur noch auf die
Bestatigung bei der nachsten Vorstandssitzung
wartet. Oftmals verzégern sich Forderent-
scheidungen jedoch auch aus Grinden, die
nichts mit dem Antrag selbst zu tun haben. So
kann es sein, dass die Stiftung abwartet, ob

noch andere Antrdage aus diesem Tatigkeitsfeld
hereinkommen, um eine grofRere Auswahl zu
haben. Vielleicht steht aber auch das Forder-
budget fiir das laufende Jahr noch nicht genau
fest, so dass die Stiftung den Antrag vorsichts-
halber zuriickstellt. Um die Erwartungen der
Bewerber zu bremsen, sollten Sie in solchen
Féllen mit offenen Karten spielen und dem
Bewerber mitteilen, dass sich die Entscheidung
aus internen Griinden verzogern wird. Lassen
Sie ihn auch wissen, wann er mit einer
verbindlichen Rickmeldung rechnen kann.

~Der Bewerber ist ein alter Freund oder
Kollege” Gerade Forderstiftungen stellen
gerne Mitarbeiter ein, die zuvor operative
Erfahrungen in dem Feld gesammelt haben,
das die Stiftung bearbeitet, zum Beispiel die
Wissenschaft, die Entwicklungshilfe oder den
Umweltschutz. Wenn Sie von der Mittel emp-
fangenden zur Mittel gebenden Seite wech-
seln, werden Sie viele Kontakte und Netzwerke
in dem Feld behalten — nicht zuletzt diese
Netzwerke machen Sie ja fiir die Stiftung
interessant. Interessant sind Sie plotzlich aber
auch fiir Thre alten Kollegen, die sich {iber den
personlichen Draht zu einer férdernden Stif-
tung freuen werden in der Hoffnung, Antrage
in Zukunft direkt bei Thnen platzieren zu
koénnen. Viele Stiftungsmitarbeiter berichten
davon, dass es mitunter schwierig ist, person-
liche Verpflichtungen sauber von beruflichen
Aufgaben zu trennen. Bereiten Sie sich also
frithzeitig auf diesen Aspekt Thres Rollen-
wechsels vor.

,Unsere Priorititen haben sich gedandert, so
dass ich einige aktuelle Zuwendungsempfan-
ger ablehnen muss” Leistungsfdahige Stiftun-
gen sind lernende Organisationen, die sich
kontinuierlich weiterentwickeln. Sie miissen
in der Lage sein, Konsequenzen aus sich
verandernden Rahmenbedingungen zu ziehen,

indem sie von Zeit zu Zeit ihre Prioritaten
hinterfragen, ,alte Z6pfe” abschneiden und
neue Aufgabenfelder fiir sich entdecken. Im
Zuge solcher Strategiewechsel wird es immer
wieder vorkommen, dass langjahrige und
erfolgreiche Forderpartner plétzlich nicht
mehr in die Kriterien der Stiftung passen. Die
neuen Richtlinien schliefen bewdhrte Partner
von einer weiteren Forderung aus, obwohl sich
die Organisation nicht verdndert hat und nach
wie vor erfolgreich arbeitet. Gerade fiir die
Mitarbeiter, die zum Teil iiber Jahre Kontakt
zu der betroffenen Organisation gehalten
haben, ist es schwer, diese Entscheidung zu
vermitteln. Verschiedene Stiftungen versu-
chen in solchen Fdllen, den ehemaligen Part-
nern dabei behilflich zu sein, andere Geld-
geber zu finden, und helfen ihnen vielleicht
sogar dabei, an diese heranzutreten. Fiir die
Organisation ist diese Unterstiitzung sehr
viel wert, sie bedeutet jedoch fiir die Stiftung
einen erheblichen Aufwand.

Es ist weder moglich noch erstrebenswert,
immerfort jede Hoffnung auf Seiten der An-
tragsteller im Keim zu ersticken — das Ergebnis
wdre wohl ein sehr einsamer und vergramter
Stiftungsmitarbeiter. Wichtig ist es allerdings,
sich dariiber im Klaren zu sein, dass Antrag-
steller dazu neigen, aus dem individuellen
Verhalten des Stiftungsmitarbeiters sowie aus
dem Verhalten der Stiftung insgesamt Riick-
schliisse auf die Erfolgsaussichten ihres Antrags
zu ziehen. Nicht das Unterdriicken der Hoff-
nung, sondern der sensible Umgang mit den
Erwartungen macht den Unterschied aus.
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Wenn Stiftungen wiissten, was die
Antragsteller wiinschen

Fir Stiftungen, die tiberwiegend mit Forde-
rungen auf Antrag oder Wettbewerben arbei-
ten, ist die Frage nach der Verbesserung der
eigenen Arbeit eng verbunden mit der Frage,
wie man die Zusammenarbeit mit den Forder-
partnern effektiver gestalten kann. In den
USA arbeiten fast alle Stiftungen in hohem
Male fordernd. Einige von ihnen haben gezielt
Riickmeldungen eingeholt, um die Erwartun-
gen der Partner besser zu verstehen. Die
folgenden Hinweise beruhen auf einer Aus-
wahl solcher Riickmeldungen, die Stiftungen
von Antragstellern bekommen haben. Auch
fir den deutschen Kontext lohnt sich ein Blick
auf die Antworten:

Konkretere Richtlinien: Fiir viele Bewerber
sind die Forderrichtlinien einer Stiftung das
wichtigste Instrument, um zu beurteilen,

ob sie sich die Miihe einer Bewerbung machen
sollten. Sie legen daher grofen Wert darauf,
dass die Richtlinien so detailliert und prazise
wie moglich sind. Aulerdem sollten sie auf
dem neuesten Stand sein: Nicht wenige Orga-
nisationen beklagen das Problem, dass Stif-
tungen mitunter Anderungen in den Richt-
linien nicht schnell oder umfassend genug
veroffentlichen.
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Beispiele: Letztlich ist nichts niitzlicher als
Beispiele. Es wdre fiir viele Antragsteller eine
grofie Hilfe, wenn es fiir jede Zielsetzung oder
jeden Bereich der Stiftungstdtigkeit einige
typische Beispiele aktuell geférderter Projekte
gdbe, die Bewerbern zugdnglich sind. Das
gleiche gilt fir die Ausschlusskriterien: Auch
hier wiirden sich viele wiinschen, dass ab-
strakte Regeln durch konkrete Beispiele erldu-
tert werden.

Personlicher Kontakt: Viele Antragsteller
winschen sich einen personlichen Kontakt
zur Stiftung, um sich nicht nur auf die schrift-
lichen Richtlinien verlassen zu mussen. Natiir-
lich steht dahinter auch die Hoffnung, durch
einen personlichen Kontakt die Chancen eines
Antrags zu erhohen. Viele Antragsteller haben
aber auch ein aufrichtiges Interesse daran,
Feedback zu bekommen und den Antrag zu-
sammen mit der Stiftung zu verbessern. Ein
personlicher Kontakt bietet zugleich die
Chance, beiden Seiten durch ein kurzes Nein
unnotige Arbeit zu ersparen, wenn sich
herausstellen sollte, dass der Antrag ohnehin
keine Chance hatte.

Realistische Erwartungen: Es beunruhigt
Bewerber mitunter, wenn sich wahrend der
Antragserstellung zeigt, dass die Zuwen-
dungsgeber unrealistische Erwartungen haben.
Eine Bewerberin prangert beispielsweise
Geldgeber an, die ,nicht verstehen, dass man
mit Zuwendungen von 5.000 oder 10.000 Dollar
keine systemischen Verdnderungen erreichen
kann.” Thre Bitte: ,Seien Sie bereit, ein Fisch
zu sein, der der Grofle des Teichs entspricht, in

dem er lebt.” Andere Bewerber berichten von
einer wiederkehrenden Frage: ,Wie wird die
Nachhaltigkeit gewahrleistet, wenn die Stif-
tung das Projekt eines Tages nicht mehr for-
dert?” Fir die Organisation liegt die Antwort
auf der Hand: Sie werden verstdarkt Fundrai-
sing betreiben und neue Mittel beschaffen. Die
Frage nach der Nachhaltigkeit ist sicherlich
berechtigt, wenn die Stiftungsmittel dazu
dienen, ein neues Projekt aufzubauen oder ein
laufendes Programm substanziell zu unter-
stiitzen. Bei kleinen Projektbeitragen aller-
dings ist diese Frage aus Sicht der Organisa-
tionen oft fehl am Platze.

Bei einem Ja - personlicher Anruf: Viele
Bewerber berichten davon, dass es fiir sie sehr
ermutigend und aufbauend war, wenn der
Mitarbeiter der Stiftung sich die Miihe gemacht
hat, personlich anzurufen, um die gute Nach-
richt zu iiberbringen. Diese Geste signalisiert
dem anderen, dass die Forderung auch fiir die
Stiftung von Bedeutung ist und dass sich beide
Partner auf gleicher Augenhohe befinden.
Dies ist die beste Garantie fiir eine gute und
vertrauensvolle Zusammenarbeit.

Klares Feedback und Anleitung: Viele Bewer-
ber kritisieren unklare Riickmeldungen oder
lieblose Serienbriefe, mit denen Stiftungen auf
ihre Anfragen reagieren. Die durchgangige

Die Perspektive
von aufSen

Bitte ist daher: ,Seien Sie aufrichtig zu uns.”
Bewerber mochten gern wissen, ob ihr Pro-
grammentwurf ein offensichtliches Defizit
aufweist oder ob ihre Organisation einen
Schwachpunkt hat, an dem sie arbeiten kon-
nen, um ihre Chancen zu verbessern. Sie
wiinschen sich auch eine klare und aufrichtige
Mitteilung, ob sie sich noch einmal bewerben
sollten. ,Wenn der Zuwendungsgeber sagt,
,Sie kommen fiir eine Bewerbung im ndchsten
Jahr infrage’, heiflt das, ich sollte mich bewer-
ben?” fragt einer der Bewerber. ,Oder sind
meine Chancen nachstes Jahr auch nicht hoher,
so dass ich erneut Zeit verschwenden werde?”

Verschiedene Kulturen in der Kommunikation:
Gerade bei Stiftungen, die auch Projekte im
Ausland fordern, stellt sich hdufig das Problem
kultureller Unterschiede. Ohne irgendwelche
Vorurteile bedienen zu wollen, kann man wohl
sagen, dass Deutsche eher zu einem pragmati-
schen und direkten Stil neigen. Dieser Stil, der
schnell zur Sache kommt und sich nicht
scheut, auch kritische Fragen zu stellen, fiihrt
schnell zu Missverstandnissen bei Menschen,
die es gewohnt sind, Kritik sehr vorsichtig zu
formulieren und mehr Gewicht auf zwischen-
menschliches Vertrauen als auf buirokratische
Regelungen zu legen. Bevor Stiftungsmitarbei-
ter anfangen, ihrer Sorgfaltspflicht zu gentigen
und das Projekt zu hinterfragen, wiinschen
sich viele Antragsteller mehr Sensibilitdt fiur
kulturelle Unterschiede — die im tibrigen nicht
nur zwischen Regionen und Lidndern, sondern
auch zwischen verschiedenen Bevolkerungs-
gruppen eines Landes bestehen konnen.
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DIE KOMMUNIKATION VON
FORDERENTSCHEIDUNGEN

Wie Sie die Art und Weise gestalten, in der Sie
mit Antragstellern kommunizieren, liegt nur
zum Teil in Ihrer Hand. Zwar sind Sie der
direkte Kontakt, das ,,Gesicht” der Stiftung, und
konnen viel dazu beitragen, das Verhdltnis
effektiv und professionell zu gestalten. Aber
natiirlich spielen auch die Gepflogenheiten,
Richtlinien und Prozesse der Stiftung eine grofSe
Rolle. Sie geben Ihrer Arbeit einen institutionel-
len Rahmen. Je besser Sie daher die — geschrie-
benen wie ungeschriebenen — Spielregeln Ihrer
Stiftung kennen und verstehen, desto besser
konnen Sie Ihren Spielraum nutzen. In jedem
Fall erlaubt Ihnen ein intensiveres Verstdndnis,
besser mit dem Druck und den Erwartungen
umzugehen, denen Sie seitens der eigenen
Stiftung ausgesetzt sind. Wiederum orientieren
wir uns in der Darstellung an den Erfahrungen
von Stiftungsmitarbeitern, die in ihrer lang-
jahrigen Praxis vor allem vier Konfliktfelder

ausgemacht haben.
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+Wie viel Zeit und Energie kann ich aufwen-
den, um Bewerber iiber die Interessen und
Priorititen meiner Stiftung zu unterrichten?”
Die meisten Antragsteller wiinschen sich

die Moglichkeit, vorab zu erfahren, ob ihre
Idee grundsdtzlich eine Aussicht hat, von
der Stiftung gefordert zu werden. Zu diesem
Zweck kontaktieren sie die Stiftung, um
mehr tiber die Interessen und Erwartungen
zu erfahren. Einige Stiftungen geben diese
Ratschldge sehr gern, nicht nur aus Hoflich-
keit, sondern auch, weil sie wissen, dass

sie dem gleichen Bewerber mit der Zeit wahr-
scheinlich immer wieder begegnen werden.

Je besser die Antragsteller die Stiftung kennen,

desto produktiver werden zukiinftige Begeg-
nungen sein. Stiftungen, die diese Logik
akzeptieren, ermutigen ihre Mitarbeiter, den
Dialog mit den Antragstellern zu suchen.

In anderen Stiftungen werden die Mitarbeiter
irgendwann erkennen, dass ihre Institution
diese Herangehensweise nicht unterstiitzt.
Angesichts der grofRen Zahl potenzieller Bewer-
ber wiirde eine solche aktive Informations-
politik unglaublich viel Zeit in Anspruch neh-
men. Es ist dann einfach nicht moglich, mit
jedem Bewerber vorab zu sprechen oder ihn
sogar zu treffen.

Ein Kompromiss konnte darin bestehen, einen
zusatzlichen Filter in den Bewerbungsprozess
einzubauen und alle Bewerber zu bitten,

zundchst eine sehr kurze, pragnante Beschrei-
bung ihres Projekts einzureichen. Diese Kurz-

beschreibung verursacht beim Antragsteller
einen vertretbaren Aufwand und erlaubt es
der Stiftung schnell zu entscheiden, ob der
Antrag prinzipiell forderungswiirdig ist. Auf
der Grundlage dieser Vorauswahl kénnen
Erfolg versprechende Antrdge dann im Dialog
weiterentwickelt werden.

~Wie viel Feedback schulde ich abgelehnten
Bewerbern und wie viel Hilfe kann ich ihnen
geben?” Stiftungen, die sich bemiihen, auch
abgelehnten Bewerbern mit Tipps und kon-
struktiven Riickmeldungen weiterzuhelfen,
investieren Zeit und Geld in die Beschaftigung
mit Projekten, die offenbar nicht im Rahmen
ihrer Prioritdten liegen — andernfalls hdtte die
Stiftung den Antrag ja nicht abgelehnt. Viele
Stiftungen halten ihre Mitarbeiter daher an,
sich vor allem darauf zu konzentrieren, die
genehmigten Projekte zu begleiten und zu
verbessern. Die Beschdftigung mit abgelehn-
ten Projekten frisst Zeit und zehrt an den
begrenzten Ressourcen von Stiftung und Mit-
arbeitern.

Dennoch sehen es einige Stiftungen als Ver-
pflichtung an, Absagen mit einer konstrukti-
ven Riickmeldung zu verbinden. Das Aufzeigen
von Schwachpunkten und Verbesserungsmog-
lichkeiten stellt fiir sie einen wichtigen Beitrag
zum Kapazitatsaufbau dar, der letztlich dem

gesamten Bereich zugute kommt. Dariiber
hinaus konnen detaillierte Ruckmeldungen
dazu beitragen, die Glaubwiirdigkeit der
Stiftung zu erhéhen und ihre Uberzeugungen
in die Gesellschaft zu tragen. Eine umsichtige
Absage kann, mit anderen Worten, tatsachlich
ein wertvolles Kommunikationsmittel fiir eine
Stiftung sein. Fiir beide Arten der Kommunika-
tion gibt es daher gute Griinde, die jede Stif-
tung flr sich abwdgen muss, um ihren Weg zu
finden. Fir Sie als Mitarbeiter ist es wichtig,
diese Griinde zu kennen, um entscheiden zu
konnen, wie intensiv Sie Thren Kontakt mit
Bewerbern gestalten konnen.

»,Wie kann ich nur schnell auf all die Bewer-
bungen reagieren?” Die Hauptbeschwerde
vieler Bewerber — und wiederum vieler Stif-
tungsmanager, die die Beschwerden zu horen
bekommen - ist die, dass Stiftungen mit der
Bearbeitung von Antrdgen zu langsam sind.
Manche dieser Verzogerungen mogen auf das
Konto von Mitarbeitern gehen, die noch un-
schliissig sind und mehr Zeit fiir die Entschei-
dungsfindung bendétigen oder aber die Mittei-
lung einer Ablehnung hinauszogern. Oftmals
werden aber auch strukturelle Probleme
verantwortlich sein. Mitunter erhalten Stif-
tungen so viele Antrdge, dass eine gewissen-
hafte Bearbeitung einfach Zeit kostet.

Der Schliissel, um diese Probleme anzugehen,
liegt im Selbstverstindnis der Stiftung. Immer
mehr Stiftungen in den USA, wo der Typ der
professionellen Forderstiftung auf eine lange
Tradition zuriickblicken kann, gehen dazu
Uber, sich selbst als Dienstleister zu verstehen.
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Aus dieser Perspektive erscheinen die Antrag-
steller als Kunden, deren Wiinsche und Er-
wartungen ernst genommen werden miissen.
Seinen Niederschlag findet dieses Verstdandnis
etwa darin, dass Stiftungen Zielvereinbarun-
gen mit ihren Mitarbeitern schliefen, um die
Servicequalitdt gegeniiber den Antragstellern
zu erhohen. So wird etwa die Bearbeitungs-
dauer bestimmter Abldufe verbindlich verein-
bart: Maximal fiinf Tage fiir die Erstpriifung
einer Vorab-Anfrage; 30 Tage fiir die substan-
zielle Beurteilung und die erforderlichen
Riickfragen bei den Bewerbern; maximal vier
Monate fiir die abschliefende Beantwortung.
Einige Stiftungen gehen inzwischen soweit,
leistungsabhdngige Vergiitungen unter ande-
rem davon abhdngig zu machen, ob die Mit-
arbeiter diese Vorgaben einhalten. Kunden-
orientierung bedeutet dariiber hinaus auch,
dass die internen Entscheidungsprozesse
dadurch beschleunigt werden sollten, dass
Entscheidungsbefugnisse delegiert und da-
durch Engpdsse vermieden oder reduziert
werden. Der Vorstand selbst wird dann nur
noch tiber substanzielle Forderungen ent-
scheiden, wahrend Ausschiisse oder Mitarbei-
ter iiber kleinere Forderungen dezentral
beschlieflen.

~Wie soll ich mit den Interessen und Erwar-
tungen von Vorstinden umgehen?”

Die Aufgabe von Stiftungsmitarbeitern ist es,
die Forderantrdge so aufzubereiten, dass die
verantwortlichen Gremien eine fundierte
Entscheidung treffen konnen. Die Zusammen-
arbeit mit dem Vorstand bzw. dem Forder-
ausschuss ist daher ein zentraler Teil Threr Auf-
gabe. Idealerweise werden Sie die Entschei-
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dungen so gut vorbereitet haben, dass der
Vorstand Ihren Empfehlungen folgt. Andern-
falls, wenn Sie zum Beispiel einen Antrag
vertreten und dem Antragsteller bereits Thre
positive Einstellung signalisiert haben, der
Vorstand den Antrag jedoch ablehnt, stehen
Sie vor einem Loyalitdtskonflikt zwischen
Antragsteller und Vorstand. Solange aller-
dings diese Prozesse in den formalen Bahnen
ablaufen, sollten solche Konfliktfdlle nicht
eskalieren.

Erheblich schwieriger fiir den Mitarbeiter zu
kalkulieren sind Anregungen und Einfluss-
nahmen, die informell von Vorstdnden gedu-
Bert werden. Solche Einflussnahmen fithren
mitunter zu sehr unangenehmen Situationen.
Oft wird die einzige Losung darin bestehen,
in solchen Fallen Rat beim Vorgesetzten oder
Geschaftsfiihrer zu suchen. Langfristig kann
man solchen Konflikten vorbeugen, indem
man auch aulerhalb der Diskussionen iiber
aktuell anhédngige Antrdage das Gesprdch mit
den Vorstdnden sucht, um sie in einen Dialog
uber die Prozesse, Ziele und Herausforderun-
gen der Forderarbeit einzubinden.

PERSONLICHE IDENTITAT
UND BERUFLICHE ROLLE

Stiftungen sind ein so kleines Feld, dass es kaum
ein Berufsbild ,Stiftungsmitarbeiter” gibt. Noch
dazu sind die Anforderungen von Stiftung zu
Stiftung so unterschiedlich, dass es kaum
verwunderlich ist, dass es keinen etablierten
Verhaltenskodex gibt. Dieses unklare Rollenver-
standnis trdgt viel dazu bei, dass Stiftungsmit-
arbeiter mitunter Probleme haben, ihre person-
liche Identitdt nicht mit der beruflichen Rolle zu

vermischen.

Die Personalisierung der Aufgabe: Wahrend
ein gering ausgeprdgtes Berufsbild auf den
ersten Blick befreiend wirken kann, weil es an
althergebrachten Normen fehlt, die Kreativitdt
und Flexibilitat beschrdanken, ist das Fehlen
einer klaren Aufgabendefinition in Wirklich-
keit eher hinderlich. Tatsdchlich fiihrt dies
dazu, dass Stiftungsmitarbeiter dazu neigen,
ihre Tatigkeit zu sehr von der personlichen
Warte aus zu sehen. Wie der Wissenschaftler
Doug Stone andeutet (siehe ,Vorbereitung auf
schwierige Gesprdche” auf der folgenden Seite),
kann dies zu lahmenden Selbstzweifeln fiih-
ren. Wer bin ich, dass ich eine solche Ent-
scheidung fédlle? Bin ich die Art von Mensch,
die andere abweisen und deren Hoffnungen
zerschlagen mochte? Will ich derjenige sein,
der schlechte Nachrichten nicht nur trifft, son-
dern auch tibermittelt und erldutert? Es iiber-
rascht nicht, dass ein Aufschieben eine beque-
me Moglichkeit bietet, mit diesen Zweifeln
umzugehen.

Gerade wenn Antragsteller deutlich machen,
dass die Zukunft ihrer Arbeit und das Wohler-
gehen der betroffenen Zielgruppe - zum Bei-
spiel Kinder, Behinderte oder alte Menschen -

von der Entscheidung der Stiftung abhdngen,
wird es schwierig, sich von Schuldgefiihlen
frei zu machen, ohne ins andere Extrem zu
verfallen und solch personliche Beeinflussun-
gen brisk abzuwehren. Hier ist die personli-
che Identitdt im Spiel, wo eigentlich die beruf-
liche Rolle im Vordergrund stehen sollte.

Konzentration auf die berufliche Rolle:

Der Versuch, sich auf die berufliche Rolle zu
fokussieren, soll natiirlich nicht dazu fiihren,
aus Stiftungsmitarbeitern niichterne Biirokra-
ten zu machen, denen Unsicherheit ein Fremd-
wort ist. Vielmehr geht es darum, ihnen bei
der Erfiillung ihrer wichtigsten beruflichen
Aufgabe behilflich zu sein: ndmlich die best-
mogliche Entscheidung im Sinne der Stif-
tungsziele zu treffen und diese zu begriinden.
Versuchen Sie daher, die Zielsetzungen Threr
Arbeit fiir sich so klar zu definieren, dass Sie
sie unmissverstandlich kommunizieren kon-
nen - und zwar nach innen wie nach auflen,
gegeniiber Threm Vorstand wie gegeniiber den
Antragstellern und Partnern der Stiftung. Je
klarer Sie sich dariiber sind, aus welchen
Griinden Sie zu Ihren Entscheidungen kom-
men, desto leichter wird es Ihnen fallen, diese
Entscheidungen auch zu vertreten.
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Vorbereitung auf schwierige
Gesprdche

Das Fiithren schwieriger Gesprdache mag Stif-
tungsmitarbeitern bisweilen wie eine hohe
Kunst erscheinen - eine Fertigkeit, die nur
durch langjahrige Erfahrung erworben wer-
den kann. In ,Offen gesagt. Erfolgreich
schwierige Gesprache meistern” hinterfragen
Douglas Stone, Bruce Patton und Sheila Heen
diese Auffassung. Auf der Grundlage ihrer
15-jahrigen Forschungsarbeit haben sie eine
umfassende Methode entwickelt, um erfolg-
reich schwierige Gesprdche zu fiithren. Doug
Stone — Verhandlungsspezialist und Dozent an
der Harvard Law School — erkldrt im Inter-
view, wie die Forschungsergebnisse Stiftungs-
mitarbeitern zugute kommen konnten.

Frage: Mr. Stone, Sie schreiben in Threm Buch,
dass allen schwierigen Gesprachen eine zu-
grundeliegende Struktur zu eigen ist und dass
das Verstehen eben dieser Struktur ein wich-
tiger erster Schritt fiir den Umgang mit der-
artigen Gesprdchen ist. Was sind die Elemente
dieser Struktur, die Stiftungsmitarbeiter ver-
stehen sollten, wenn sie sich auf ein Gesprach
mit Antragstellern vorbereiten?

Antwort: Jedes Gesprach, bei dem Nein gesagt
wird, beinhaltet in Wirklichkeit drei Gesprache:
Das — wie wir es nennen — ,Was-ist-passiert?’—
Gesprach, das Gefiihlsgesprach und das Identi-
tatsgesprdach. Normalerweise konzentrieren
wir uns am meisten auf das ,Was-ist-passiert?’—
Gesprdch. Die Menschen nehmen oft an, dass
es bei schwierigen Gesprachen vor allem
darum geht herauszufinden, wer im Recht ist
und wer nicht. Tatsdchlich aber sollten Stif-

PERSONLICHE IDENTITAT UND BERUFLICHE ROLLE

tungsmitarbeiter ihre Arbeit nicht darin sehen,

die richtige, sondern die bestmdgliche Ent-
scheidung zu treffen. Es geht also nicht um die
objektive Wahrheit. Es ist eine Frage der Ein-
schatzung. Mein Ziel als Stiftungsmitarbeiter
sollte es daher nicht sein, den Bewerber davon
zu uberzeugen, dass ich recht habe und er
nicht. Ich kann einfach nur meine Gedanken
darlegen und meine Griinde erldutern. Wenn
man analog dazu an Trennungsgesprache
denkt, so muss man den anderen nicht dazu
bringen, der Trennung zuzustimmen. Wichtig
ist, offen, ehrlich, einfiihlsam und verbindlich

zu sein.

Frage: Was geschieht beim Gefiihlsgesprach?

Antwort: Zundachst muss man sich klarma-
chen, dass Gesprache liber Projektantrage
starke Gefiihle hervorrufen konnen. Die
Antragsteller sorgen sich mit Leidenschaft um
ihre Projekte, so dass sie eine Ablehnung
frustrieren, verletzen oder wiitend machen
kann. Es hilft auch zu erkennen, dass Men-
schen diese Enttduschung oder Verletzung
bisweilen in etwas anderes transformieren.
Auf der vermeintlichen Sachebene des ,Was-
ist-passiert’-Gesprachs geht es dann eigentlich
um diese Gefiihle. Gefiihle kann und muss
man ernst nehmen. Man sollte also angemes-
sen darauf reagieren, indem man z.B. sagt
,Dies ist bestimmt ein herber Schlag fiir Sie.
Versuchen Sie jedoch nicht, Ihr Gegeniiber
zu trosten. Gefiihle kann man nicht aus der
Welt schaffen. Sie sind einfach da.

Frage: Wie kommt die personliche Identitdt
des Stiftungsmitarbeiters bei einem schwieri-
gen Gesprach ins Spiel?

Antwort: Wir sorgen uns um die Reaktion
anderer, da wir uns selbst schiitzen mochten.
Reagieren die Antragsteller zum Beispiel
verstandnisvoll auf die Ablehnung, so denkt
man, dass man noch immer ein guter Mensch
ist. Fallt die Reaktion negativ aus, glaubt man
vielleicht: ,Ich bin nicht korrekt damit umge-
gangen, was beweist, dass ich offenbar ein
schlechter Mensch bin.” Sich sorgen und
schlecht fiihlen ist nichts Falsches. Wenn das
Aussprechen eines Neins jedoch Ihr Selbst-
bewusstsein ankratzt, so ist dies hinderlich.
Ein wenig Selbsterkenntnis lohnt sich daher.
Stellen Sie sich selbst ein paar Fragen: Wie
flihle ich mich, wenn ich jemanden ablehne?
Ubernehme ich Verantwortung dafiir, wie die
abgelehnten Bewerber sich fithlen? Miissen sie
mir sagen, dass es in Ordnung ist, damit ich
mich nicht schlecht fiihle? Wenn Sie diese
Punkte verstehen, kann ein Nein von Thnen
deutlicher und selbstbewusster kommen.

Frage: Diese Fragen beriihren sehr personli-
che Bereiche. Konnen Stiftungsmanager ihren
Mitarbeitern dabei helfen, diese Probleme zu
erkennen, ohne dabei zum Psychotherapeuten
zu werden?

Antwort: Forderstiftungen sollten ihre Mitar-
beiter dazu ermutigen, tiber einige zentrale
Fragen nachzudenken: Was bedeutet es, Nein
zu sagen? Wie fiihle ich mich dabei? Diese
Fragen konnen eine fruchtbare Basis fiir ein
Mitarbeitergesprach sein. Oft mag es auch
reichen, diese Fragen als Impuls zu geben,

Praxistipp

ohne dass der Mitarbeiter gegentiber dem Vor-
gesetzten dazu Stellung beziehen muss —

es reicht, wenn er oder sie iiber diese Fragen
nachdenkt. Wir haben allerdings festgestellt,
dass die meisten Menschen in der Tat dartiiber
sprechen mochten. Es ist eine Erleichterung
zu wissen, dass man nicht der Einzige ist, der
sich Sorgen diesbeziiglich macht.

Frage: Ein Grofteil Threr Forschungsarbeit
betrifft Gesprachssituationen, bei denen sich
zwei Parteien auf ein gemeinsames Ergebnis
verstandigen miissen. Wie Sie in Threm Buch
jedoch darlegen, besitzen wir in bestimmten
Situationen — beim Entlassen eines Angestellten
oder beim Beenden einer Liebesbeziehung —
die alleinige Macht. Dies ist auch die Situation
eines Stiftungsmitarbeiters. Welche besonde-
ren Probleme ruft dies hervor?

Antwort: Selbst wenn die Macht auf Ihrer Seite
ist, ist es noch immer maoglich, eine gemein-
same und offene Diskussion zu fithren. Be-
rechtigte Einwdnde miissen Sie sich anhoren.
Stellen Sie sich vor, Sie haben den Bewerber
ermutigt, den Antrag mehrmals zu tiberarbeiten,
um ihn dann schliefRlich doch abzulehnen. In
diesem Fall werden Sie sich die verstandliche
Enttduschung anhoren miissen, alleine schon,
um daraus zu lernen. Wenn die Einwande
tatsdchlich berechtigt sind, iibernehmen Sie
Verantwortung. Entschuldigen Sie sich und
tun Sie, was notig ist. Durch aufmerksames
Zuhoren konnen Sie problematische Muster
bei sich selbst erkennen oder auch Probleme
im Forderprozess ihrer Institution offenlegen.
Diese Erfahrungen konnen Sie in die Lage
versetzen, konstruktive Anderungsvorschlige
flir Thre Stiftung zu entwickeln.
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Das Verkiinden eines Ja sollte eine angenehme
Aufgabe fiir einen Stiftungsmitarbeiter sein,
und das ist es normalerweise auch. Dennoch
kann selbst das Verkiinden eines Ja mitunter zu
Komplikationen fiihren. Nachdem sich dieser
Ratgeber bislang vor allem auf die Schwierig-
keiten beim Nein-Sagen konzentriert hat,
mochten wir Ihnen noch einige Risiken und

Nebenwirkungen eines Ja nahe bringen.

Das vorzeitige Ja: In ihrem Bediirfnis, gute
Nachrichten zeitnah zu tberbringen, signali-
sieren Zuwendungsgeber Bewerbern manch-
mal ein Ja, ohne zu sagen, dass es noch weitere
Verhandlungen geben wird. Da sich die Bedin-
gungen der Forderung oder auch die Zuwen-
dungshohe im Zuge der Verhandlungen noch
deutlich andern kénnen, kann die Verkiindung
eines friithzeitigen Ja spdter zu Frustrationen
fihren. Antragsteller werden vor allem das Ja
horen, nicht aber den Nachsatz ,liber einige
Punkte miissen wir allerdings noch diskutie-
ren”. Wenn Sie daher einem Antragsteller
signalisieren mochten, dass sein Antrag gute
Chancen auf eine Forderung hat, sollten Sie
gleichzeitig unmissverstandlich klarstellen,
dass die Stiftung den Antrag unter Umstdanden
modifizieren wird, sei es bei inhaltlichen
Punkten oder bei der Hohe der Forderung.

DIE HERAUSFORDERUNGEN EINES JA

DIE HERAUSFORDERUNGEN EINES JA

,Ja, natiirlich ...”: Um den Prozess nicht durch
Einwdnde oder burokratische Hiirden zu
erschweren, mochte man manchmal gerne
darauf verzichten, den Bewerbern seine
Bedenken mitzuteilen. Vom Antrag oder vom
Bewerber fasziniert, gibt man eine Blanko-
Zustimmung. Das Problem hierbei ist natiir-
lich, dass es auch Aufgabe einer fordernden
Stiftung ist, Bedenken aufzuzeigen, implizite
Annahmen zu hinterfragen oder dem Bewer-
ber anderweitig bei der Verbesserung des
Antrags zu helfen und somit die Chancen fiir
ein erfolgreiches Projekt zu erhohen. Es geht
nicht darum, Probleme zu erfinden, wo keine
sind. Ein bedingungsloses Ja sollte aber immer
auch ein bedachtes und hilfreiches sein.

Das unklare Ja: Es ist in jedem Falle ange-
bracht, die Konditionen, denen beide Seiten
zugestimmt haben, schriftlich festzuhalten.
Die schriftliche Bewilligung wird natiirlich die
entscheidenden Fakten wie Hohe, Dauer und
Bedingungen der Unterstiitzung beinhalten.
Sie sollten jedoch darauf achten, dass auch
Erwartungen an Prozesse und Ergebnisse und
andere Punkte, die beide Seiten ausgehandelt
haben, in der Vereinbarung enthalten sind.
Dies ist oft die letzte Moglichkeit, Missver-
standnisse zu erkennen, die spdter fiir Proble-
me sorgen konnten. Wenn man also dem Rat
folgt ,es schriftlich festzuhalten”, liegt die
wahre Herausforderung darin, iiber das ,es”
nachzudenken: Worauf sollte man jetzt achten,
um spiteren Arger zu vermeiden?

,Ja, aber ...”: Oftmals kommen Stiftungsmit-
arbeiter in die Versuchung, den Antrag einer
Organisation mit ihren eigenen Vorstellungen
zu Uberfrachten. Grundsdtzlich gefdllt Thnen
das Projekt, so dass Sie es fiir eine Forderung
empfehlen mdchten, aber man kénnte noch
dies verbessern oder jenes verdndern. Es kann
allerdings gefdahrlich sein, all Thre guten
Ideen, hilfreichen Vorschldge oder Bedenken
als unentbehrlichen Beitrag fiir eine Bewilli-
gung anzusehen. Der Bewilligungsbescheid
sollte nattiirlich die Bedingungen beinhalten,
die fiir Ihr ,Ja” entscheidend gewesen sind
und ohne die Sie einer Zuwendung nicht
zugestimmt hdtten. MaRvolles, konstruktives
Feedback ist daher wichtig und signalisiert
auch dem Antragsteller, dass Sie sich mit dem
Antrag auseinandergesetzt haben. Es sollten
jedoch nicht so viele Ideen und Einschrankun-
gen der Stiftung enthalten sein, dass der
Empfanger das Projekt nicht mehr flexibel
durchfithren kann. Fiir den Antragsteller ist
es mitunter schwierig, Ihre Ratschldge abzu-
wehren, schlief8lich ist er auf IThr Wohlwollen
angewiesen. Machen Sie sich daher klar,
wessen Projekt und wessen Antrag vor Thnen

liegt — die Verantwortung fiir die Planung liegt
bei dem Antragsteller, der das Projekt auch
durchfiihren wird.

Das Ja als Kompromiss: Nur wenige Stiftungs-
mitarbeiter werden sich und anderen eingeste-
hen, was sie und viele ihrer Kollegen mit
Sicherheit schon 6fter getan haben als ihnen
lieb ist: ein Ja gegeben zu haben, weil ein Nein
zu kompliziert gewesen ware. Manchmal wird
die Arbeit mit den Bewerbern einen Punkt
erreichen, an dem absehbar wird, dass der An-
trag doch keine Aussicht auf eine Férderung
hat. Wenn der ,point of no return”, an dem
man den Prozess noch héatte abbrechen kon-
nen, allerdings bereits iiberschritten und es
fiir ein Nein zu spat ist, steht man vor einem
Problem. In solchen Situationen suchen man-
che Ausflucht darin, eine kleine Summe zu
bewilligen, in der Hoffnung dem Antragsteller
damit Gentige zu tun, ohne die Stiftung zu
schadigen. Dieser Kompromiss, der nach au-
Ben nicht als solcher erklart wird, birgt natiir-
lich das Risiko, den gesamten Antrag spater
erneut vorgelegt zu bekommen. Letztlich ist es
ein Gebot der Fairness und Verantwortung
sowohl gegeniiber der Stiftung als auch gegen-
liber dem Antragsteller, klar Position zu bezie-
hen und keine Almosen zu vergeben in der
Hoffnung, dadurch einen persénlichen Kon-
flikt 16sen zu konnen.
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Verbindlichkeit durch schriftliche
Vereinbarungen

Es ist in jeder Hinsicht von Vorteil, die Zusage
einer Forderung vertraglich zu fixieren. Zum
einen sind die Verhandlungen tiber eine Ver-
einbarung fiir beide Seiten eine gute Gelegen-
heit, die eigenen Erwartungen zu klaren und
die Vorstellungen des anderen besser kennen
zu lernen. Zum anderen ist eine Vereinbarung
nattiirlich hilfreich, wenn es im Laufe des
Projekts zu Unstimmigkeiten kommen sollte.
Die Grundlage der Vereinbarung bilden der
Projektantrag sowie das Projektbudget, welche
als Anlagen beigefiigt werden sollten. Der
Vertrag selbst regelt die Rechte und Pflichten,
die sich fiir die beiden Vertragspartner bei der
Zusammenarbeit ergeben.

Gegenstand der Forderung:

e Zweck der Forderung

¢ Betrag der Forderung

e Zeitraum der Forderung

» Eventuelle Auflagen, Zweckbindungen bzw.
Einschrankungen der Forderung

Rechte und Pflichten wahrend der Zusam-

menarbeit:

e Informationspflichten des Mittelempfangers

e Berichtspflichten

e Informations- und Einblicksrechte der
Stiftung

DIE HERAUSFORDERUNGEN EINES JA

Praxistipp

e Zeitplan fir die Auszahlung der Raten

e Form und Zeitpunkt der Abrechnungen

» Regelungen iiber die Evaluation/Dokumen-
tation (Form, Zeitpunkt)

Allgemeine Geschiaftsbedingungen:

e Ansprechpartner und Verantwortlichkeiten

» Regelungen zur Kommunikation des Projekts

» Regelungen zur Aulendarstellung der
Stiftung

* Regelungen zur Verwendung von Restsum-
men am Ende der Projektlaufzeit

o Zeitpunkt fiir eine Diskussion liber eine
eventuelle Fortsetzung des Projekts

Anlagen:

» Verweis auf die Projektunterlagen, die die
verbindliche Grundlage der Vereinbarung
bilden

DIE WICHTIGSTEN LEKTIONEN
AUF EINEN BLICK

Erinnern Sie sich an die Grundregeln: Auch
wenn die Regeln auf den ersten Blick klar und
selbstverstdndlich wirken, ist es in der Praxis
oft schwierig, sie konsequent umzusetzen.
Daher hilft es, wenn Sie sich auf die vier Grund-
lagen besinnen:

» Bringen Sie Ihre Zielsetzungen und Richt-
linien so deutlich zum Ausdruck, dass Be-
werbungen mit geringer Aussicht auf Erfolg
von vornherein vermieden werden konnen.

» Reagieren Sie unverziiglich: Die Wartezeit
ist flir die Bewerber eine Zeit groer Hoff-
nung und Unsicherheit.

 Wenn Sie einen Antrag nicht bewilligen
konnen: Erkldren Sie, warum Sie den Antrag
abgelehnt haben, so dass die Bewerber Thr
Feedback fiir die Zukunft nutzen kénnen.

e Seien Sie hoflich — wozu es nicht nur guter
Umgangsformen, sondern auch des Feinge-
fiihls bedarf.

Nein sagen

Machen Sie sich den Grund fiir Ihre Ablehnung
bewusst: Drei unterschiedliche Begriindungen
fiir eine Ablehnung fiihren zu unterschiedlichen
Dynamiken bei der Kommunikation einer Ent-
scheidung. Ein kategorisches Nein, bei dem
der Antrag nicht den Richtlinien der Stiftung
entspricht, kann kurz und pragnant sein. Ein
inhaltliches Nein, bei dem die Interessen von
Stiftung und Bewerber im Einklang sind, nicht
jedoch die Strategien oder Schwerpunkte, er-
fordert eine ausfiihrlichere Erklarung. Das
personliche Nein, bei dem inhaltlich alles passt,
Sie jedoch Zweifel an der Person des Bewer-
bers haben, erfordert eine noch vorsichtigere

und feinfiihligere Verstandigung. Sich dieser
drei Neins bewusst zu sein, bedeutet den
Unterschied, ob Sie die Situation beherrschen
oder sich unklar verhalten.

Versuchen Sie die Erwartungen der Bewerber
zu verstehen und zu lenken: Ein Nein ist fir
Bewerber oft sehr enttduschend. Es ist Thre
Verantwortung, IThr Verhalten daraufhin zu
kontrollieren, dass Sie keinen Anlass zu unbe-
griindeten Hoffnungen geben. Das Verstand-
nis dafiir, wie Ihr Verhalten — auch ohne Ihr
bewusstes Zutun - zu tiberhohten Erwartun-
gen fihren konnte, hilft Thnen dabei, auch bei
einem intensiven Austausch professionelle
Distanz zu wahren.

Machen Sie sich die Erwartungen und Abldufe
in Threr Organisation bewusst: Ihre Arbeits-
belastung, die Prioritdten der Stiftung oder
ihre institutionelle Kultur haben einen im-
mensen Einfluss darauf, wie Sie mit Antrag-
stellern kommunizieren. Wenn Sie unliebsame
Uberraschungen vermeiden méchten, sollten
Sie sich bemiihen, die geschriebenen und vor
allem die ungeschriebenen Gepflogenheiten
und Erwartungen Ihrer Institution zu verste-
hen. Dies kann Ihnen helfen mit Herausforde-
rungen umzugehen — und vielleicht sogar
Verbesserungen anzuregen.
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Seien Sie sich Ihrer personlichen Identitit
sowie Ihrer beruflichen Rolle bewusst: Nie-
mand ist gerne der Uberbringer schlechter
Nachrichten. Selbst erfahrene Stiftungsmitar-
beiter fiihlen sich schlecht, wenn sie Bewerber
ablehnen und ihre Hoffnungen enttduschen
miissen. Um dieses Gefiihl zu vermeiden,
weichen sie aus und werden unsicher oder sie
fallen ins andere Extrem und verstecken ihre
Unsicherheit hinter der Fassade vorgeblicher
beruflicher Zwange. Es ist hilfreicher, freund-
lich und zugénglich zu bleiben — und sich
gleichzeitig immer seiner beruflichen Rolle
bewusst zu sein, zu der es nun einmal gehort,
manchmal Nein zu sagen.

Ja sagen

Machen Sie die Bedingungen von Anfang an
klar: Zu einfach, zu schnell oder zu knapp

Ja zu sagen kann spiter zu unliebsamen Uber-
raschungen fithren, wenn der Empfanger
feststellt, dass die Entscheidung mit unerwar-
teten Bedingungen, Verhandlungen oder
Einschrankungen verbunden ist.

Legen Sie Thre Erwartungen ausfiihrlich dar:
Empfinger moéchten wissen, woran der Zu-
wendungsgeber den Erfolg einer Forderung
bemessen wird und worauf die Stiftung
wdhrend der Zusammenarbeit Wert legt. Ein
zu enthusiastisches oder zu offenes Ja kann
den Eindruck erwecken, dass keine Erwar-
tungen vorhanden sind — was spater zu Span-
nungen oder Frustrationen fiithren kann.

DIE WICHTIGSTEN LEKTIONEN AUF EINEN BLICK

Schriftliche Vereinbarungen helfen, spatere
Streitfdlle zu verhindern, indem sich beide
schon zu Beginn der Kooperation tiber ihre
Erwartungen austauschen.

Vermeiden Sie es Ja zu sagen, nur weil ein
Nein zu hart wire: Es gibt sicher immer
wieder Situationen, in denen es schwer fallt,
geradeheraus Nein zu sagen. Mitunter sind
Stiftungsmitarbeiter daher versucht, eine Zu-
wendung zu bewilligen, obwohl sie das Projekt
eigentlich nicht unterstiitzen. Unter bestimm-
ten Umstdnden kann sich dies lohnen, hdufig
weckt diese Strategie jedoch nur unrealistische
Erwartungen beim Bewerber und triagt dazu
bei, das Problem zu vertagen. Auch wenn Sie
nur eine geringe Forderung bewilligen, haben
Sie einen neuen Forderpartner gewonnen, der
Sie liber eine gewisse Zeit begleiten wird. Es ist
wohl absehbar, dass diese Zusammenarbeit
fiir Sie kein Vergniigen sein wird.

Uberbringen Sie das Ja personlich: Fiir die
Organisation, die an Ihre Stiftung einen Antrag
gestellt hat, ist die Bewilligung ein wichtiger
Moment. Ein personlicher Kontakt von Ihrer
Seite betont IThre Wertschdtzung fiir das ge-
plante Vorhaben und kann die Zusammen-
arbeit mit der geférderten Organisation sehr
positiv beeinflussen.
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