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1. Einleitung

»[---] Stiftungen sind weder von der 6ffentlichen Meinung abhangig, noch werden sie von be-
stimmten Interessensgruppen, wie beispielsweise Anteilseignern oder Konsumenten, kontrol-
liert* (Anheier 1998: 51). Diese Aussage trifft insbesondere auf Stiftungen zu, die ihren Zweck
aus den Ertragen ihres Vermogens finanzieren. Gleichzeitig gibt es in Deutschland viele ope-
rative Stiftungen, die sich aufgrund ihres geringen Stiftungskapitals nicht selbst tragen kénnen.
Viele operative Stiftungen, die eigene Projekte durchfiihren, sind abhangig von der finanziellen
Unterstlitzung von beispielsweise Staat und Wirtschaft, aber auch von der 6ffentlichen Wahr-
nehmung, sie bedurfen Legitimitat. Diese Stiftungen bewegen sich damit in einem Spannungs-
feld zwischen eigenen Autonomiebestrebungen und bestehenden Umweltabhangigkeiten. Da-
her stellt sich die Frage, wie Stiftungen mit diesen Spannungen umgehen, um auf der einen
Seite ihre Unabhangigkeit zu bewahren und auf der anderen Seite den Anforderungen der
Ressourcengeber gerecht zu werden.

Um operative Stiftungen, insbesondere Projekttragerstiftungen, und ihre Abhangigkeit zur Um-
welt zu analysieren, werden zwei theoretische Ansatze aus der Organisationssoziologie her-
angezogen und auf das Fallbeispiel der Stiftung Studienfonds OWL tbertragen. Die Theorien
befassen sich mit Abhangigkeiten zwischen Organisationen und dem Einfluss dieser auf das
organisationale Handeln. Der Ressourcen-Dependenz-Ansatz beschaftigt sich mit der Bezie-
hung und dem Machtverhaltnis von Organisationen, zwischen denen eine finanzielle Abhan-
gigkeit besteht. Die zentrale Verhaltensannahme dieses Ansatzes ist, dass die abhangige Or-
ganisation mithilfe von sogenannten Balancierungsoperationen das Abhangigkeitsverhaltnis
zu ihren eigenen Gunsten zu beeinflussen versucht. Wahrend der Ressourcen-Dependenz-
Ansatz nur die finanzielle Abhangigkeit berticksichtigt, leistet der soziologische Neo-Institutio-
nalismus einen Erklarungsbeitrag zur Legitimitat von Organisationen. Dem Ansatz liegt die
Annahme zugrunde, dass Organisationen von der Umwelt nur dann als legitim angesehen
werden, wenn sie den Vorstellungen und Erwartungen der Umwelt entsprechen. Die Organi-
sationen sind daher stets mit diesen institutionalisierten Erwartungen konfrontiert und haben
dadurch einen geringen Handlungsspielraum. Um den Erwartungen und Anforderungen ge-
recht zu werden, finden haufig Angleichungsprozesse zwischen Organisationen statt. Dies
wird als Isomorphismus bezeichnet.

Der erste Teil der Arbeit widmet sich den organisationssoziologischen Theorien, bevor im
zweiten Teil mithilfe der theoretischen Konzepte das Fallbeispiel der Stiftung Studienfonds
OWL untersucht wird. Der Studienfonds OWL ist operativ tatig und aufgrund seines geringen
Stiftungskapitals von 100.000 Euro auf die finanzielle Unterstitzung und Legitimitat Dritter an-
gewiesen. Ohne diese kann der Stiftungszweck nicht erflllt und der Fortbestand nicht gesi-

chert werden. Es soll untersucht werden, ob und welche Balancierungsoperationen die Stiftung
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unternimmt, um die Abhangigkeit zu Ressourcengebern zu ihrem Vorteil zu gestalten und ob
Angleichungsprozesse an andere Organisationen stattfinden. Dabei ist vor allem interessant,
ob das Ausmal’ der Abhangigkeit auch den Grad des Einflusses auf die Organisation bestimmt.
Bei der Gratwanderung operativer Stiftungen zwischen den Umweltanforderungen und den
eigenen Autonomiebestrebungen hat das Management der Organisation eine wichtige Funk-
tion. FUr das Management ist es entscheidend, die Handlungslogik und Gestaltungsoptionen
der eigenen Organisation sowie die Abhangigkeiten und Anspriche der komplexen Umwelt zu
kennen. Dabei gibt es gravierende Unterschiede zwischen operativen und férdernden Stiftun-
gen. Im Kontext des Seminars Stiftungsmanagement ist die Forschungsfrage und das Beispiel
der Stiftung Studienfonds OWL besonders interessant, da thematisiert wird, welche Anforde-
rungen an das Management gestellt werden und sich nachzeichnen lasst, welche Auswirkun-

gen Abhangigkeiten auf das Management einer operativen Stiftung haben.

2. Organisationssoziologische Ansatze zu Abhangigkeiten

Organisationstheorien beschaftigen sich mit dem Verhalten und der Entwicklung von Organi-
sationen und basieren auf der ldee, dass Organisationen als umwelt-offene Systeme im Aus-
tausch mit der Umwelt stehen und sich an verandernde Umweltbedingungen anpassen (vgl.
Neumayr 2010: 65). In dieser Arbeit werden die organisationssoziologischen Konzepte des
Ressourcen-Dependenz-Ansatzes (RDA) sowie des soziologischen Neo-Institutionalismus
(SNI) erlautert. Wahrend der RDA 6konomische Abhangigkeiten betrachtet, beleuchtet der SNI
an die Organisation gerichtete Erwartungen und Normen. Die Ansatze sind fur die Untersu-
chung besonders geeignet, da sie theoretische Konzepte zum Einfluss von und Umgang mit
Abhangigkeiten bieten. Gemeinsam ist beiden Ansatzen die Annahme, dass die abhangige
Organisation in bestimmtem Malle den Anpassungsprozess selbst steuern kann (vgl.
Neumayr 2010: 65). Die Organisationsumwelt wird hingegen unterschiedlich definiert: Wah-
rend der SNI beispielsweise Normen, Erwartungen und Zwange als Organisationsumwelt be-
trachtet, bilden beim RDA physische Organisationen wie beispielsweise Unternehmen, Stif-
tungen oder staatliche Organisationen die Umwelt. Die zentralen Annahmen der Theorien so-
wie die Handlungsoptionen flir das Management werden im Folgenden ausflhrlicher darge-

stellt.

2.1. Ressourcen-Dependenz-Ansatz

Der Ressourcen-Dependenz-Ansatz (RDA) ist zurlickzuflhren auf Jeffrey Pfeffer und Gerald
R. Salancik und das von ihnen im Jahr 1978 veroffentlichte Werk , The External Control of
Organizations”. Der Ansatz bietet Erklarungsmuster fur die Frage, wie Organisationen ihren

Fortbestand sichern kdnnen, obwohl sie knappen Ressourcen und einer unsicheren Umwelt



ausgesetzt sind (vgl. Gretzinger 2008: 10). Die Beziehung zwischen Organisationen und ihrer
Umwelt wird bestimmt durch die benétigten Ressourcen, deren Bedarf und Verfugbarkeit (vgl.
Neumayr 2010: 67).

Der Ressourcenbegriff umfasst innerhalb dieser Theorie nur Mittel, die monetar zu messen
sind (vgl. Senge 2007: 49). Eine Ressource wird als kritische Ressource bezeichnet, wenn die
Funktion der Organisation ohne diese nicht moglich ware und sie diese von der Umwelt bezie-
hen muss (vgl. Neumayr 2010: 67). Kritische Ressourcen kdnnen nicht oder nur schwerlich
substituiert werden. Die Beziehung zwischen Organisationen wird somit tber die Ressourcen-
abhangigkeit definiert: Je essentieller eine Ressource fur eine Organisation ist und je begrenz-
ter die Auswahl an alternativen Ressourcenanbietern, desto grof3er ist die Abhangigkeit einer
Organisation gegenuber der ressourcengebenden Organisation (vgl. Neumayr 2010: 67).

Die Nachfrage nach Ressourcen und insbesondere kritischen Ressourcen hat zur Folge, dass
Organisationen Unsicherheit ausgesetzt sind. Diese wird durch die Verteilung von nachgefrag-
ten Ressourcen und konkurrierenden Organisationen bestimmt: ,Fir einen Akteur ist die Un-
sicherheit umso groRer, je knapper die von ihm bendétigten Ressourcen sind und desto weniger
Akteure diese anbieten® (Gretzinger 2008: 10). Entscheidungen und Handlungen lassen sich
demnach durch das jeweilige Abhangigkeitsverhaltnis erklaren. Die Organisation, die die Res-
sourcen besitzt, hat somit Macht (ber die Organisationen, die diese Ressourcen bendtigen
(vgl. Matys 2014: 71). Der RDA stutzt sich auf zentrale Annahmen der relationalen Machtthe-
orie nach Emerson’ (1962). In einem Abhangigkeitsverhaltnis ist Macht demnach der zentrale
Mechanismus. Macht entsteht aufgrund asymmetrisch verteilter Ressourcen. Dabei streben
Organisationen die Starkung ihrer Machtposition an und versuchen gleichzeitig die Macht ihrer
eigenen Ressourcenlieferanten zu reduzieren (vgl. Neumayr 2010: 65ff.). Es kdnnen sich zwi-
schen Organisationen unterschiedliche Machtniveaus entwickeln: So ist die Macht einer Or-
ganisation grofRer, je starker die andere Organisation von den Ressourcen abhangt. Dies hat
zur Folge, dass die ressourcenempfangende Organisation entsprechend deutlich angehalten
ist, den an sie gerichteten Anforderungen nachzukommen (vgl. Neumayr 2010: 68). Organisa-
tionen kdnnen auch unterschiedlichen oder sogar widersprichlichen Forderungen ihrer Res-
sourcenlieferanten ausgesetzt sein und stehen vor der Herausforderung diesen in geeigneter
Weise zu begegnen (vgl. Brunner 2011: 36). Das Abhangigkeitsverhaltnis muss nicht zwangs-
laufig einseitig sein. Verfugen beide Organisationen Uber fir die jeweils andere Organisation
kritische Ressourcen, wird dies als gegenseitige Abhangigkeitsbeziehung bezeichnet. Es lasst
sich insgesamt festhalten, dass das Machtverhaltnis vor allem auch durch die Ausgestaltung
der Forderungen der ressourcengebenden Organisation gepragt ist und eine ungleiche Res-

sourcenverteilung ein ungleiches Machtverhaltnis zur Folge hat (vgl. Senge 2007: 49).

" Emerson, Richard M. 1962. Power-Dependence Relations. Amercian Sociological Review 27 (1), 31-41.
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Der RDA geht somit von einer interaktiven Perspektive aus, in der die Organisationen versu-
chen unter Restriktionen ihren eigenen Handlungsspielraum so grof3 wie moglich zu halten
(vgl. Neumayr 2010: 70). Dem Management einer Organisation wird innerhalb dieser Theorie
damit ein wichtiger Stellenwert zugewiesen. Mithilfe einer geeigneten Organisationsstrategie
kann durch eine gezielte Beeinflussung der Abhangigkeiten die eigene Existenz gesichert wer-
den: ,Confronted by powerful external organizations, organizational adaptation requires ma-
naging the interdependencies themselves, as avoidance may no longer be possible* (Pfeffer
& Salancik 1978: 106). Es lassen sich vier Balancierungsoperationen unterscheiden, mit de-
nen Organisationen auf die Anforderungen der Umwelt reagieren kdnnen (vgl. Pfeffer & Sa-
lancik 1978: 106ff.; Gretzinger 2008: 11; Brunner 2011: 36f.):

Eine Strategie ist die Anpassung an die Umwelt. Die abhangige Organisation reduziert die
Forderungen und Unsicherheiten ohne direkt auf die Umwelt einzuwirken. Dies geschieht bei-
spielsweise indem bereits im Vorfeld die Forderungen geringgehalten werden oder sich die
Organisation andere, neue Bezugsquellen erschlief3t. Eine weitere Balancierungsoperation ist
das Management der Umweltabhéngigkeiten. Die Organisation verandert die Abhangigkeiten
und kontrolliert die Umwelt beispielsweise durch Expansion oder Diversifikation. Unsichere
Tauschaktionen werden versucht zu vermeiden und mit dem Ziel einer hdheren Autonomie in
interne Transaktionen Uberfuhrt. Als weitere Strategie ist die Kooperation mit der Umwelt zu
nennen. Die Organisation setzt auf kollektive Strukturen und Kooperationen. Kooptation, das
heil3t die Einbeziehung von externen Organisationsmitgliedern in Gremien und Entscheidungs-
prozesse, ist ein Instrument zur Kooperation mit der Umwelt. Als weitere Balancierungsopera-
tion wird der Lobbyismus genannt. Die Organisation beeinflusst die Umwelt im Sinne der ei-
genen Interessen und betont ihre Wichtigkeit mit dem Ziel, dass die gesteigerte Reputation zu
einer besseren Verhandlungsposition der Organisation fihrt. Gleichzeitig kann die Organisa-
tion ihre gesellschaftliche oder politische Macht nutzen, um die Umwelt den Bedurfnissen der
eigenen Organisation anzupassen.

Eine Herausforderung bei der Durchsetzung der Strategien ist das dynamische Umfeld der
Organisation mit den verschiedenen Anforderungen der Ressourcengeber. Dies erfordert ei-
nen ,standigen Prozess von Wahrnehmungen neuer Anspriche aus der Umwelt, darauf aus-
gerichteten Strategien und der damit erzielten Anderungen des relevanten Umfelds“ (Brunner
2011: 37). Ziel der abhangigen Organisationen sollte es demnach sein, das Ausmalf} der Ab-
hangigkeit zu reduzieren, um die eigene Autonomie und den Handlungsspielraum zu wahren.
Dies stellt ein Dilemma fur die Organisation dar: lhre eigenen Ziele und Unabhangigkeit zu
erhalten, gleichzeitig aber auch den Anforderungen der Umwelt gerecht zu werden, um den
Uberlebenswichtigen Ressourcenzufluss sicherzustellen. Das Fortbestehen der Organisation

ist folglich von der Fahigkeit abhangig, mit dem Balanceakt umzugehen, der einerseits daraus



besteht die Forderungen zu erflillen und andererseits die eigene Autonomie zu bewahren (vgl.
Neumayr 2010: 70).

2.2. Soziologischer Neo-Institutionalismus

Der Fokus des soziologischen Neo-Institutionalismus (SNI) liegt im Gegensatz zum RDA nicht
auf finanziellen Ressourcen, sondern auf der Legitimitat formaler Strukturen. Seinen Ursprung
hat der theoretische Ansatz in der US-amerikanischen Organisationsforschung. Er wurde von
den Arbeiten von John Meyer und Brian Rowan (1977)? sowie DiMaggio und Powell (1983)3
gepragt (vgl. Hasse & Kriicken 1999: 13; Preisenddrfer 2005: 145). Kern der Theorie ist die
Auffassung, dass das Handeln von Organisationen von institutionalisierten Erwartungen be-
stimmt wird (vgl. Senge 2007: 55). Unter Institutionen werden ,letztlich alle in den Erwartungen
der Akteure verankerten sozialen Regeln des Denkens und Handelns, die verbindlich gelten,
dauerhaft sind und mafRgeblichen Einfluss auf das organisationale Geschehen haben® (Senge
2007: 56) verstanden. Sie konnen als Ubergreifende Erwartungsstrukturen definiert werden
(vgl. Hasse & Kriicken 1999: 15). Damit Institutionen Einfluss erzielen kdnnen, missen alle
Beteiligten die Erwartungen kennen. Ausdruck finden sie beispielsweise in der offentlichen
Meinung oder in Gesetzen (vgl. Sufs 2008: 63).

Organisationen kénnen sich den Einflissen von Institutionen zwar nicht entziehen, aber auf
verschiedene Art und Weise darauf reagieren. Handlungsleitend fur Organisationen ist Ratio-
nalitat, die als das Ergebnis eines gesellschaftlichen Aushandlungsprozesses zu verstehen
ist. So handeln Organisationen in institutionalisierten Kontexten nach Konzepten, die als rati-
onal gelten. Um ihre Legitimitat zu erhéhen und ihren Ressourcenzufluss und damit inr Uber-
leben zu sichern, missen sie Konformitat mit den von ihrer Umwelt institutionalisierten Erwar-
tungen und Regeln zeigen, unabhangig von der Effektivitat dieser (vgl. Matys 2014: 74; Le-
derle 2007: 26). Daher werden sie auch als Rationalitdtsmythen bezeichnet (vgl. SUf? 2008:
63). Dies bedeutet, dass zur Erhaltung von Legitimitat beispielsweise neue Managementme-
thoden oder politische Vorgaben ibernommen werden, weil dies von der Umwelt erwartet wird,
diese aber nicht zwangslaufig effizient sind (vgl. Preisendorfer 2005: 147). Die Vorstellung von
Rationalitdt und Organisationsgestaltung kann in unterschiedlichen Umweltbereichen ver-
schieden sein (vgl. Matys 2014: 73).

2 Meyer, John W. & Brian Rowan 1977. Institutionalized Organizations: Formal Structure as Myth and Ceremony. Amercian
Journal of Sociology 83 (2), 340-363.

3 DiMaggio, Paul J. & Walter W. Powell 1983. The Iron Cage Revisited: Institutional Isomorphism and Collective Rationality in
Organizational Fields. American Sociological Review 48 (2), 147-160.



Aus Sicht des Managements engen Institutionen den Handlungsspielraum ein und bewirken,
dass Strukturen von Organisationen, die ahnlichen Umweltbedingungen ausgesetzt sind, ho-
mogener werden. Diese Angleichungsprozesse werden als Isomorphismus bezeichnet: ,[l]so-
morphism is a constraining process that forces one unit in a population to resemble other units
that face the same set of environmental conditions* (DiMaggio & Powell 1983: 149). Es werden
ein wettbewerbsbezogener* und ein institutioneller Isomorphismus unterschieden (vgl. DiMag-
gio & Powell 1983: 149). Es wird vom institutionellen Isomorphismus gesprochen, wenn sich
eine Angleichung als Reaktion auf institutionalisierte Erwartungen ereignet. DiMaggio und
Powell (vgl. 1983: 150f.) identifizieren die drei Mechanismen Zwang (,,coercive isomorphism®),
Imitation (,mimetic isomorphism*) und normativen Druck (,normative isomorphism®), die eine
Isomorphie erzeugen kdnnen.

Isomorphie durch Zwang entsteht vor allem durch die Erwartungen der Gesellschaft und poli-
tischen Einfluss, zum Beispiel in Form von staatlichen Regelungen. Durch die Umsetzung von
bindenden Rechtsvorschriften kommt es zu Strukturangleichungen von Organisationen. Aber
auch gesellschaftliche Wertvorstellungen wie beispielsweise Einstellungen zu bestimmten
Themen kénnen eine Strukturangleichung zur Folge haben. Gleichzeitig kann eine Abhangig-
keit die Grundlage flir eine Angleichung durch Zwang sein: ,Abhangige Organisationen werden
dazu veranlafdt, Organisationsmodelle aus ihrer institutionellen Umwelt bzw. von Organisatio-
nen zu Ubernehmen, in deren Abhangigkeit sie stehen* (Becker-Ritterspach & Becker-Rit-
terspach 2006: 109).

Unsicherheit kann Isomorphie durch Imitation bedingen. So sind Organisationen beispiels-
weise bei der EinfiUhrung von Neuerungen aufgrund fehlender Information und Erfahrungswis-
sen Unsicherheit ausgesetzt. Dies hat zur Folge, dass sie Verhaltensweisen und Strukturen
von sogenannten Trendsetter-Organisationen kopieren (vgl. Preisendorfer 2005: 147f.). Imi-
tiert werden demnach Organisationen, die als besonders erfolgreich oder legitim angesehen
werden (vgl. Becker-Ritterspach & Becker-Ritterspach 2006: 110). Einfluss auf Imitationspro-
zesse haben zudem Personalwechsel sowie Organisationsberatungen, die bestimmte Modelle
verbreiten.

Isomorphie durch normativen Druck ist vorwiegend ein Resultat von Professionalisierung und
wirkt sich vor allem bei der Personalauswahl aus. Professionen schaffen einen Orientierungs-
rahmen und flhren zu einheitlichen Denk- und Arbeitsweisen von Berufsgruppen (vgl. Sul}
2008: 64). Dabei kommt es zur Definition von Normen und Richtlinien, die als legitim gelten,
die einen verpflichtenden Charakter haben und an normative Sanktionen gebunden sind (vgl.
Becker-Ritterspach & Becker-Ritterspach 2006: 110).

4 Fir die Forschungsfrage der Hausarbeit ist der wettbewerbsbezogene Isomorphismus nicht von Relevanz, da er sich vorwie-
gend auf Felder mit freiem Wettbewerb bezieht (vgl. Senge & Hellmann 2006: 109). Daher wird dieser im Folgenden nicht ndher
dargestellt.



Aufgrund der heterogenen Umwelt kann die Organisation mit unterschiedlichen und zum Teil
widerspruchlichen Forderungen konfrontiert sein. Es muss daher unterschieden werden, ob
die Strukturangleichungen real vollzogen werden oder ob diese nur verkiindet, aber nicht um-
gesetzt werden (vgl. Preisendorfer 2005: 147). So kann es sein, dass Organisationen, um
handlungsfahig zu bleiben, ihre Arbeitsweisen von den Institutionen entkoppeln und durch Lip-
penbekenntnisse Legitimationsfassaden aufbauen (vgl. Preisendoérfer 2005: 147; Sull 2008:
64).

3. Operative Stiftungen im Spannungsfeld: Fallbeispiel Stiftung Studienfonds OWL®

Das Gemeinnutzigkeitsrecht unterscheidet zwischen Kdrperschaften, die gemal ihrer Satzung
Dritten finanzielle Mittel zur Verfugung stellen und denjenigen Korperschaften, die ihre Zwecke
selbst verwirklichen (vgl. Strachwitz 1998: 680). Diese exakte Trennung zwischen Forderstif-
tungen und operativen Stiftungen lasst sich in der Praxis nicht ganzlich treffen, da sie auch als
Kombinations- und Mischformen auftreten (vgl. Strachwitz 1998: 680). Eine Foérderstiftung ist
dadurch gekennzeichnet, dass sie mit den Ertragen des eigenen Vermogens und unter Um-
standen weiteren Spenden und Zuwendungen gemeinnitzige oder 6ffentliche Organisationen
unterstitzt (vgl. Strachwitz 1998: 684). Operative Stiftungen lassen sich unterscheiden in An-
staltsstiftungen, die eigene Einrichtungen wie beispielsweise Krankenhauser, Altenheime oder
Bildungseinrichtungen betreiben, und in Projekttragerstiftungen, die selbst haufig mit stiftungs-
eigenen Mitarbeitern Projekte durchfuhren.

Operative Stiftungen sind den Spannungen zwischen den Umweltanforderungen und den ei-
genen Autonomiebestrebungen ausgesetzt. Diese betreffen ,an einem sensiblen Punkt sowohl
die wirtschaftlichen Voraussetzungen der zuklnftigen Erflllung des Stiftungszwecks als auch
das Selbstverstandnis der Stiftung als tendenziell unabhangige Einheit* (Adloff & Velez 2001:
35). Vor dem Hintergrund der Forschungsfrage, wie operative Stiftungen diese Gratwanderung
bewaltigen, wird in diesem Kapitel mithilfe der theoretischen Anséatze das Fallbeispiel der Stif-
tung Studienfonds OWL® beleuchtet. Zunachst wird die Stiftung kurz vorgestellt. AnschlieRend

werden die theoretischen Konzepte auf den Studienfonds OWL Ubertragen.

5Die Abkiirzung OWL ist Bestandteil des Eigennamens der Stiftung und steht fiir die Region Ostwestfalen-Lippe.
8 Die Informationen zum Studienfonds OWL sind zum Teil nicht belegt, da sie der Autorin aufgrund der Tatigkeit in der Stiftung
vorliegen.
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3.1. Die Stiftung im Portrait
Die Stiftung Studienfonds OWL wurde am 14. Mai 2009 gegriindet und tritt die Rechtsnach-

folge des Vereins Studienfonds OWL e. V. an, der am 6. Juni 2006 von den damaligen Rekto-
ren’ bzw. Prasidenten der Universitaten Bielefeld und Paderborn, der Fachhochschule Biele-
feld, der Hochschule Ostwestfalen-Lippe sowie der Hochschule fir Musik Detmold ins Leben
gerufen wurde (vgl. Stiftung Studienfonds OWL 2016a: 9). Der Studienfonds OWL ist eine
operativ tatige Stiftung und flihrt eigene Projekte mit regionalem Bezug durch. Sie ist eine
rechtsfahige Stiftung des birgerlichen Rechts und hat ihren Sitz in Paderborn. Als Stifterinnen
treten die funf Hochschulen auf (vgl. Stiftung Studienfonds OWL 2016a: 9). Der Studienfonds
OWL setzt sich flr die Forderung von Wissenschaft, Forschung, Bildung und Erziehung sowie
fur die selbstlose Forderung der Kooperation von Hochschulen und Spendern ein (vgl. Stiftung
Studienfonds OWL 2016b: 1). In der Stiftungssatzung heift es im § 2 (2) - Zweck der Stiftung:
,Die Stiftung will vor allem dazu beitragen, dass in OWL jeder Studieninteressierte, der moti-
viert und geeignet ist, ein Studium aufnehmen kann“ (Stiftung Studienfonds OWL 2016b: 1).
Verwirklicht wird der Stiftungszweck laut Satzung durch die finanzielle sowie ideelle Férderung
von Studierenden, vor allem durch die Vergabe von Stipendien (vgl. Stiftung Studienfonds
OWL 2016b: 1). Trotz der Vergabe von Stipendien ist der Studienfonds OWL keine Foérderstif-
tung, sondern eine Projekttragerstiftung. Entscheidend ist, dass die Vergabe der Stipendien
eigenes Handeln der Stiftung voraussetzt und sie dadurch als operative Stiftung bezeichnet
werden kann (vgl. Strachwitz 1998: 693).

Die Stiftung hat verschiedene Stipendienprogramme, die sich an leistungsstarke und enga-
gierte Studierende (Deutschlandstipendien) sowie an finanziell bedurftige Studierende (Sozi-
alstipendien) richten. Das Sozialstipendium wird zu Hundertprozent aus Spenden finanziert
und betragt 1.000 Euro pro Jahr. Der Grofteil der Stipendien sind Deutschlandstipendien. Sie
betragen 3.600 Euro pro Jahr und werden vom Bundesministerium fir Bildung und Forschung
(BMBF) zur Halfte finanziert. Die andere Halfte wird von Spenden getragen. Vor der Einfuh-
rung des Deutschlandstipendiums im Jahr 2011 bzw. des NRW-Stipendienprogramms? im
Jahr 2009 hat der Studienfonds OWL die leistungsbezogenen Stipendien nur mit privaten Mit-
teln finanziert. Im Jahr 2015 hat der Studienfonds OWL Spenden in H6he von 483.749 Euro
eingenommen (vgl. Stiftung Studienfonds OWL 2016a: 19). Seit der Grindung des Vereins

belaufen sich die Spendeneinnahmen auf rund 3,9 Millionen Euro.

Uber 150 Férderer, darunter Unternehmen, Stiftungen, Vereine, Kommunen, Kreise und Pri-

vatpersonen aus der Region, haben den Studienfonds OWL seit 2006 mit finanziellen Mitteln

7 Zur besseren Lesbarkeit wird in dieser Hausarbeit nur die ménnliche Form verwendet. Gemeint sind selbstverstandlich beide
Geschlechter gleichermalen.

81m Rahmen des NRW-Stipendienprogramms wurden die privaten Mittel ebenfalls von staatlicher Seite gegenfinanziert. Das
Stipendienprogramm wurde 2011 vom bundesweiten Deutschlandstipendienprogramm abgeldst.
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unterstitzt und damit Gber 1.500 Studierende mit Stipendien gefdrdert (vgl. Stiftung Studien-
fonds OWL 2016a: 9). Neben der finanziellen Unterstitzung wird den geférderten Studieren-
den in Zusammenarbeit mit den Foérderern auch eine ideelle Férderung geboten.

Das Stiftungsvermogen ergibt sich aus dem Stiftungsgeschaft durch Zuwendungen. Mit dem
geringen Stiftungskapital von 100.000 Euro kann der Stiftungszweck nicht verwirklicht werden.
Zudem hat die Stiftung keinen wirtschaftlichen Geschaftsbetrieb. Finanziert wird der Studien-
fonds OWL aus Spenden und BuBRgeldern, Ertragen aus dem Stiftungskapital, der Verwal-
tungspauschale der funf beteiligten Hochschulen sowie der sogenannten Akquisekostenpau-
schale vom Bund. Spenden, BuRgelder sowie die Ertrage aus dem Stiftungskapital werden zu
Hundertprozent fur die Finanzierung von Stipendien genutzt. Die Verwaltungskosten werden
sowohl von den Stifterinnen, den funf beteiligten Hochschulen, als auch vom Bund finanziert.
Aufgrund der Anbindung des Deutschlandstipendiums an das BMBF erhalt der Studienfonds
OWL eine Akquisekostenpauschale, die sich nach der Anzahl der Studierenden richtet, die
laut Hochstférderquote des BMBF an den funf beteiligten Hochschulen geférdert werden kénn-
ten. Sie belauft sich auf sieben Prozent dieser maximal einzuwerbenden Gelder (vgl. Bundes-
ministerium fur Bildung und Forschung 2016). Zudem erhalt der Studienfonds OWL von den
Stifterinnen jahrlich aufgeteilt nach der Grofie der jeweiligen Hochschule einen festen Betrag
zur Finanzierung der Verwaltungskosten.

Der Vorstand und das Kuratorium bilden laut Satzung die Organe der Stiftung. Dem Vorstand
gehoren kraft Amtes die Prasidenten und Rektoren der fliinf Hochschulen an (vgl. Stiftung Stu-
dienfonds OWL 2016b: 4). Das Stiftungskuratorium besteht aus Vertretern aus den Bereichen
Wirtschaft, Bildung und Wissenschaft (vgl. Stiftung Studienfonds OWL 2016b: 6).
Zusammenfassend lasst sich festhalten, dass der Studienfonds OWL als operativ tatige Stif-
tung verschiedenen Abhangigkeiten ausgesetzt ist: Um den Stiftungszweck zu verwirklichen
ist der Studienfonds OWL auf die finanzielle und ideelle Unterstitzung der Spender angewie-
sen. AulRerdem besteht eine Abhangigkeit zu den funf Stifterinnen sowie zum Bund, die ge-
meinsam die Verwaltungskosten tragen. Welche Abhangigkeiten dartber hinaus bestehen und

wie diese im Einzelnen ausgestaltet sind, wird im nachsten Kapitel untersucht.

3.2. Organisationssoziologische Betrachtung

Zu welchen Stakeholdern hat der Studienfonds OWL die grofdten Abhangigkeiten? Mit welchen
Forderungen sind die Abhangigkeiten verbunden? Und mit welchen Strategien reagiert die
Stiftung darauf? Mithilfe der theoretischen Ansatze werden diese Fragen im Folgenden im
Hinblick auf die einflussreichsten Stakeholder analysiert: die Stifterinnen, der Bund, die For-
derer und das Kuratorium. Abschlief3end wird der Rechtsformwechsel vom Verein zur Stiftung

beleuchtet.
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Zu den funf Stifterinnen, den funf beteiligten Hochschulen, besteht eine finanzielle Abhangig-
keit. Die kritische Ressource aus Sicht des RDA sind die finanziellen Mittel der Hochschulen
zur Finanzierung der Verwaltungskosten, da der Studienfonds OWL weder Ertrage aus einem
wirtschaftlichen Geschaftsbetrieb hat noch Spenden zur Finanzierung der Verwaltung nutzen
darf. Laut Satzung sind die Vermodgensertrage und Zuwendungen nur zur Erflllung des Stif-
tungszwecks zu verwenden: ,Die Ertrage des Stiftungsvermogens und die ihm nicht zuwach-
senden Zuwendungen sind im Rahmen der steuerlichen Vorschriften zeitnah zur Erfullung des
Stiftungszwecks zu verwenden® (Stiftung Studienfonds OWL 2016b: 3). Als Projekttragerstif-
tung konnte der Studienfonds OWL ohne eine Verwaltung den Stiftungszweck nicht erfullen.
Auf diese finanzielle Abhangigkeit zu den Stifterinnen reagiert der Studienfonds OWL auf zwei-
erlei Weise durch formale Regelungen in der Satzung: Zum einen durch eine Vereinbarung
zur Finanzierung der Kosten und zum anderen durch personelle Einbindungen der Hochschu-
len in den Vorstand. Laut Satzung ist die ,Deckung der Verwaltungskosten (Sach- und Perso-
nalaufwand) [...] auf der Grundlage einer gesonderten Vereinbarung zwischen Stiftung und
Stiftern® (Stiftung Studienfonds OWL 2016b: 3) geregelt. Diese Vereinbarung regelt die Uber-
nahme der Verwaltungskosten sowie die Einzahlung des Stiftungskapitals durch die finf Hoch-
schulen. Der Studienfonds OWL baut dadurch seine finanziellen Unsicherheiten ab und
schitzt sich durch die festgeschriebene Zahlungsverpflichtung vor einer Verschuldung. Dies
lasst sich im Sinne des RDA als Management der Umweltabhangigkeiten bezeichnen. Zum
anderen reagiert der Studienfonds OWL auf die Abhangigkeit zu den Hochschulen mit einer
Kooperation mit der Umwelt, genauer gesagt mit Kooptation. Laut Satzung sind die Vorstands-
mitglieder ,kraft Amtes die Rektoren/Rektorinnen bzw. Prasidenten/Prasidentinnen der [...] funf
Hochschulen® (Stiftung Studienfonds OWL 2016b: 4). Mit Ende der Amtszeit an ihrer jeweiligen
Hochschule scheiden diese aus dem Vorstand aus. Der jeweilige Nachfolger wird qua Amt
wieder in den Vorstand bestellt (vgl. Stiftung Studienfonds OWL 2016b: 4). Durch diese per-
sonelle Verflechtung schafft die Stiftung eine wichtige Verbindung zu den Hochschulen und
bindet die Hochschulleitungen als Vorstandsmitglieder als wichtigste Entscheidungstrager in
die Stiftungsarbeit ein. Neben den Hochschulleitungen bezieht der Studienfonds OWL weitere
Mitglieder der beteiligten Hochschulen in Entscheidungsprozesse ein. Die Kommissionen, die
die Bewerbungen der Studierenden fur die Stipendien prufen und die Auswahl treffen, sind
laut den Forderrichtlinien der Stiftung ,Mitglieder[, die] vom Rektorat/Prasidium bzw. Senat der
jeweiligen Hochschule bestimmt worden sind“ (Stiftung Studienfonds OWL 2016¢: 8). Dies
sind Hochschullehrer und Studierende. Kooptation dient in diesen Fallen der Sicherstellung

von Ressourcen und Legitimitat.
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Seit 2009 erhalt der Studienfonds OWL durch die Anbindung an das NRW-Stipendienpro-
gramm bzw. seit 2011 durch die Anbindung an das Deutschlandstipendien-Programm?® 6ffent-
liche Mittel. Dabei profitiert die Stiftung in zweifacher Hinsicht von der finanziellen Unterstut-
zung des Bundes: Auf der einen Seite unterstutzt der Bund den Studienfonds OWL mit der
Akquisekostenpauschale zur Finanzierung der Verwaltungskosten und auf der anderen Seite
mit der anteiligen Finanzierung der Deutschlandstipendien. Dieses Abhangigkeitsverhaltnis
spiegelt sich auch in den Strukturen wider. Es Iasst sich ein Anpassungsprozess beobachten,
der gemal dem SNI als Isomorphie durch Zwang bezeichnet werden kann. Es gibt explizite
Forderungen des Bundes, die an den Erhalt der 6ffentlichen Mittel geknipft sind. Dies betrifft
vor allem die Einhaltung des nationalen Stipendiengesetzes, das beispielsweise Regelungen
zur Einhaltung der Regelstudienzeit bei der Vergabe der Stipendien, zur Beurlaubung, zur
Bewilligung oder zur Forderdauer enthalt. Die offiziellen Auswahlkriterien des Stipendienpro-
gramm-Gesetzes der Bundesregierung ersetzen die Richtlinien des Studienfonds OWL (vgl.
Stiftung Studienfonds OWL 2016c: 7).

Die Abhangigkeit ist allerdings nicht nur einseitig. Der Erfolg bzw. Misserfolg des Studienfonds
OWL hat auch Einfluss auf die Reputation der politischen Akteure, die das Programm einge-
fuhrt haben. Ein Misserfolg der Stiftung kénnte auch auf politische Entscheidungstrager zu-
rickfallen. Dennoch bleibt die Rollenverteilung aufgrund der grof3en finanziellen Abhangigkeit
eindeutig: Der Studienfonds OWL ist vom Bund und von politischen Entscheidungen sehr stark
abhangig. Wenn das Deutschlandstipendien-Programm eingestellt wirde, wirde ein wichtiger
Teil der Finanzierung des Studienfonds OWL zur Verwaltung und zur Verwirklichung des Stif-
tungszwecks entfallen. Dies wurde sicherlich nicht die Existenz der Stiftung gefahrden, sie
allerdings vor schwerwiegende strukturelle Herausforderungen stellen. Gemal des RDA ist
die Stiftung dadurch einer gro3en Unsicherheit ausgesetzt.

Als Reaktion lasst sich auf Seiten der Stiftung eine Balancierungsoperation im Sinne des RDA
beobachten. Der langjahrige Vorsitzende und heutige Ehrenvorsitzende ist Mitglied im Beirat
des Deutschlandstipendien-Programms. Damit hat die Stiftung eine Mdglichkeit durch Lobby-
ismus die eigenen Interessen darzustellen und der eigenen Arbeit einen hoheren Stellenwert
einzurdumen.

Zur Verwirklichung des Stiftungszwecks - der Férderung von Studierenden per Stipendium -
ist der Studienfonds OWL auf die Zuwendungen von Fdrderern angewiesen. Zu den Forderern
des Studienfonds OWL zahlen Unternehmen, Stiftungen, Vereine, Kommunen und Privatper-
sonen. Es gibt viele Foérderer, die nur ein Stipendium finanzieren, und wenige groRe Spender,
die bis zu 50 Stipendiaten férdern. Der Studienfonds OWL schlie3t mit den Forderern Koope-

rationsvereinbarungen, in der beispielsweise der Umfang der Spende sowie die Dauer der

% Im Folgenden wird nur noch auf die Anbindung des Studienfonds OWL an das bundesweite Deutschlandstipendium gespro-
chen, da das NRW-Stipendium eingestellt wurde.
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Kooperation festgelegt sind. Gleichzeitig kdnnen die Foérderer eine Widmung fir die Stipendien
festlegen, beispielsweise welche Hochschule und welchen Studiengang sie fordern mochten.
Bei Abschluss neuer Kooperationen versucht der Studienfonds OWL die Forderungen der For-
derer an die Vergabe so gering wie moéglich zu halten und damit den eigenen Handlungsspiel-
raum bei der Vergabe der Stipendien so grofd wie moglich. Hier 1asst sich in Anlehnung an den
RDA die Strategie der Anpassung an die Umwelt beobachten. Der Studienfonds OWL redu-
Ziert bei Abschluss neuer Kooperationen seine Unsicherheiten ohne auf die bestehende Um-
welt einzuwirken. Gleichzeitig werden auch die bestehenden Beziehungen zu den Forderern
verandert und Einfluss auf unsichere Tauschaktionen genommen. Waren viele Kooperations-
vereinbarungen zunachst auf ein Jahr begrenzt und wurden jahrlich zwischen Stiftung und
Forderer neu ausgehandelt, ist der Studienfonds OWL dazu Gibergegangen, die Kooperations-
vereinbarungen auf unbefristete Zeit mit einer Kiindigungsfrist des Forderers auszustellen.
Hier lasst sich ein Management der Umweltbeziehungen beobachten, wodurch unsichere
Tauschaktionen verandert werden.

Uber die Widmung hinaus haben die Férderer laut Kooperationsvereinbarung keinen Einfluss
auf die Auswahl des Stipendiaten. Dennoch fordern einige Spender dies ein und wollen bei-
spielsweise vor der Vergabe der Stipendien einen Einblick in die Unterlagen des Bewerbers
haben. Auch eine Verpflichtung des Stipendiaten gegeniiber dem Forderer wird zum Teil ge-
wunscht, die allerdings laut Kooperationsvereinbarung ausgeschlossen ist. Hier Iasst sich nicht
zwangslaufig ein Zusammenhang zwischen der Hohe der Spende und dem Ausmal} der For-
derungen erkennen. Gesetzliche Regelungen schlielen eine direkte Einflussnahme des For-
derers sowie eine Verpflichtung des Stipendiaten aus (vgl. Bundesministerium der Justiz und
fur Verbraucherschutz 2016). Dies veranlasst den Studienfonds OWL auch wichtigen Forde-
rern, die eine hohe Summe spenden und zu denen dadurch eine hohe finanzielle Abhangigkeit
besteht, diese Privilegien nicht einzurdumen. An diesem Beispiel Iasst sich erkennen, dass
das Abhangigkeitsverhaltnis einen entscheidenden Einfluss auf die Verhaltensweisen der Stif-
tung hat: Konfrontiert mit widersprtchlichen Erwartungen handelt sie im Sinne des Partners,
zu dem die groliere Abhangigkeit besteht und setzt die Bedingungen des Bundes um - mit
dem Risiko Spender zu verlieren. Hierbei findet der RDA Anwendung: Die Macht des Bundes
ist aufgrund der hohen finanziellen Abhangigkeit sehr grof3, so dass die Stiftung entsprechend
deutlich angehalten ist, den Anforderungen nachzukommen.

Um die Forderer zu involvieren, nutzt der Studienfonds OWL auch bei dieser Bezugsgruppe
die Verknupfungsstrategie der Kooptation. Dies lasst sich besonders an der Zusammenset-
zung des Kuratoriums beobachten. Das Kuratorium besteht aus 13 Personen aus u.a. Wis-
senschaft, Wirtschaft, Politik und Presse. Wurden in den Anfangsjahren zunachst die ausge-

schiedenen Vorstandsmitglieder in das Kuratorium berufen, werden aktuell vor allem Vertreter
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wichtiger Forderer in das Kuratorium bestellt. Finf der Kuratoren sind ehemalige Vorstands-
mitglieder. Zwei Kuratoriumsmitglieder sind (ehemalige) politische Akteure und ein weiteres
Mitglied zahlt zur regionalen Presse. Die funf weiteren Kuratoriumsmitglieder sind aktuelle o-
der ehemalige Fuhrungskrafte der Férderorganisation. Durch die Strategie der Kooptation si-
chert sich die Stiftung Ressourcen und Legitimitat. Dies geschieht sowohl durch die personli-
che Bindung, die durch das Amt des Kuratoriumsmitglieds entsteht, als auch die Einbindung
in die Beratungsstrukturen. Der Studienfonds OWL stellt Verbindungen zu wichtigen Teilen
der Umwelt her ,Uber den Tausch von Souveranitat gegen Unterstutzung® (Adloff & Velez
2001: 38).

Im Rahmen der organisationssoziologischen Betrachtung des Studienfonds OWL ist der
Rechtsformwechsel im Jahr 2009 vom Verein zur Stiftung ein wichtiges Thema. Der Studien-
fonds OWL hat sich aus verschiedenen Griinden dazu entschieden. Ein wichtiger Grund ist
die hdhere Reputation einer Stiftung in der Offentlichkeit im Vergleich zu einem Verein. Unter
dieser Annahme wurden durch die Stiftungsgriindung ein héheres Vertrauen in die Organisa-
tion sowie damit einhergehend héhere Spendeneinnahmen erwartet. Hinzu kommen die hé-
heren steuerlichen Absatzmadglichkeiten von (Grol3-)spenden sowie die Moglichkeit der Zustif-
tungen. Darlber hinaus haben die Hochschulen als Stifterinnen mit der Stiftungsgriindung sig-
nalisiert, dass ihre Zusammenarbeit auf Dauer angelegt sein soll und ihnen die Férderung ihrer
Studierenden ein wichtiges Anliegen ist, welches sie langfristig verfolgen wollen. Hier lasst
sich eine Isomorphie durch Zwang beobachten: Die Organisation sieht sich mit der gesell-
schaftlichen Erwartung konfrontiert, dass Stiftungen ein hdheres Vertrauen als Vereine genie-
Ren und erflllt gleichzeitig die Erwartung, die Vergabe von Stipendien langfristig mit der Stif-
tungsgriindung zu sichern. Durch den Rechtsformwechsel wird der Studienfonds OWL diesen

Erwartungen gerecht und sichert sich mit den Strukturanpassungen Legitimitat.

4. Schlussbetrachtung

Im Fokus dieser Hausarbeit steht die Frage, welchen Abhangigkeiten operative Stiftungen mit
geringem Stiftungskapital ausgesetzt sind und wie sie die Gratwanderung zwischen den An-
forderungen der Ressourcengeber und den eigenen Autonomiebestrebungen bewaltigen. Am
Beispiel der Stiftung Studienfonds OWL wird untersucht, welchen Einfluss die Abhangigkeits-
beziehungen auf die Organisation haben und wie das Management auf diese reagiert.

Es lasst sich festhalten, dass der Studienfonds OWL bereits seit Grindung einer grof3en fi-
nanziellen Abhangigkeit von den Stifterinnen, dem Staat sowie der Wirtschaft ausgesetzt ist.
Allerdings lasst sich trotz dieser Abhangigkeit der Stiftungszweck effektiv verfolgen. Dies lasst
sich mit den Bestrebungen der Organisation erklaren, die Umwelt zu kontrollieren: Hier lasst

sich vor allem die Verknipfung mit relevanten Organisationsumwelten nennen. Sowohl der
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Vorstand als auch das Kuratorium sind tber Kooptation mit der Organisation verbunden und
fungieren dadurch als Entscheidungstrager bzw. Berater der Organisation. Gleichzeitig ist die
Finanzierung der Verwaltung uber eine Vereinbarung mit den Stifterinnen auf Dauer geregelt.
Der Studienfonds OWL sichert sich somit einen Ressourcenzufluss, aber auch Legitimitat. Es
findet ein Tausch von Souveranitat gegen Unterstitzung statt. Dartber hinaus wird deutlich,
dass der Gradder Abhangigkeit auch Auswirkungen auf den Graddes Einflusses hat. So ist
der Studienfonds OWL finanziell in doppelter Hinsicht vom Staat abhangig, da dieser sowohl
anteilig die Verwaltungskosten finanziert als auch einen grof3en finanziellen Anteil zur Verwirk-
lichung des Stiftungszwecks beitragt. Hier 1asst sich vor allem zweierlei beobachten: Zum ei-
nen findet eine institutionelle Anpassung des Studienfonds OWL an die Regularien des Bun-
des statt und zum anderen wird die Einhaltung dieser ein héherer Stellenwert eingeraumt als
den Anforderungen der Spender. Die grofRe finanzielle Abhangigkeit von der staatlichen For-
derung und damit auch von politischen Entscheidungen stellt fiir den Studienfonds OWL eine
hohe Unsicherheit dar.

Als die gréflte Zasur in der Organisationsgeschichte ist der Rechtsformwechsel zu nennen. So
schien es fir den Studienfonds OWL aufgrund der an ihn herangetragenen Erwartungen rati-
onal eine Stiftung zu grinden und damit seine Legitimitat sicherzustellen. Es wird deutlich,
dass die Organisation gemal den organisationssoziologischen Ansatzen Einfluss auf die Ab-
hangigkeiten nimmt und in bestimmtem Malte den Anpassungsprozess steuern kann. Das
Management steht allerdings vor der Herausforderung einer komplexen und sich wandelnden

Umwelt.
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