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Stiftungsmanagement als Selbstmanagement —
Ein Pladoyer fir eine Bewusstseinserweiterung

1. Bedeutung ehrenamtlicher Vorstandsarbeit in Stiftungen

90% aller Stiftungen haben einen Vorstand, der ganz oder teilweise mit
Ehrenamtlichen besetzt ist (Sandberg/Mecking 2008: 38), und dem Ehrenamt wird
eine groRe Bedeutung fiir das Uberleben der Stiftung zugeschrieben. 42% aller
Stiftungen konstatieren, dass es schwieriger wird, Positionen in Leitungs- und
Aufsichtsorganen mit Ehrenamtlichen zu besetzen (Priller et al. 2012: 23), obwohl die
Fluktuation in Fuhrungspositionen sehr gering ist. Die meisten Vorstandsmitglieder
bleiben mindestens zehn Jahre lang im Amt (Sandberg/Mecking 2008: 72).

Stiftungen stehen also vor der Herausforderung, ihre Vorstande mit engagierten und
zugleich fachkundigen Personen besetzen zu missen, ohne diese jedoch wie
Vereine aus den eigenen Reihen rekrutieren zu kbnnen. Spatestens in zehn Jahren
wird sich im Stiftungswesen ein Generationswechsel vollziehen. Fir die rund 1.500
Stiftungen, die von 1991 bis 1995 errichtet wurden (BvDS 2011: 76f.), lasst sich aus
den Rahmendaten ableiten, dass fast ein Drittel, gerade Ersatz fir den im Vorstand
aktiven Stifter sucht und mindestens ein weiteres ehrenamtliches Vorstandsmitglied
braucht. In diesem Jahrzehnt werden ca. 2.750 Vorstandsmitglieder ausscheiden. Im
nachsten Jahrzehnt werden es mehr als doppelt so viele sein. Wenn es nicht gelingt,
diese Vakanzen zu besetzen, droht vielen Stiftungen die Fremdverwaltung. Der
Anteil fremdverwalteter Stiftungen liegt bereits jetzt bei 8,3%. Davon werden allein
44% von Banken verwaltet, die Ubrigen von Rechtsanwdlten, Wirtschaftsprufern,
Steuerberatern und anderen Dienstleistern (Sandberg 2013a: 17). Ob dem
Stifterwillen damit Genlige getan wird, ist fraglich.

Im Prinzip braucht eine Stiftung weder ein mehrkopfiges Organ noch Mitarbeiterinnen
und Mitarbeiter, um handlungsféhig zu sein. Solange nur eine einzige Person als
Vorstand und damit als gesetzlicher Vertreter der Stiftung fungiert, sind zumindest
die stiftungsrechtlichen Anforderungen erflllt (8 86 Abs.1i.V.m 8§ 26 BGB). Der Stifter
trifft bei der Errichtung der Stiftung grundlegende Entscheidungen Uber die
Organstruktur. AufRerdem muss die Satzung Regelungen dazu enthalten, wie der
Vorstand gebildet wird (8§ 81 Abs.1 BGB).



Tatsachlich haben 46% der Stiftungen keine anderen Organe als den Vorstand i.S.
des BGB (BvDS 2008: 90), auch wenn dieser teilweise als Stiftungsrat oder
Kuratorium bezeichnet wird. In jeder zweiten Stiftung hat der Vorstand hochstens drei
Mitglieder (BvDS 2011: 90). Die Nachfolge wird meist durch Kooptation
(Selbsterganzung) vollzogen. Andere Verfahren sind die Bestellung kraft Amtes, die
Bestellung durch Stiftungsorgane und die Berufung durch Dritte.

Dieser rechtliche Rahmen lasst den Verantwortlichen einen grof3zigigen
Handlungsspielraum, der vor allem im Hinblick auf die Details des
Besetzungsverfahrens nur selten voll ausgeschopft wird. Doch selbst ausgekligelte
Satzungsregelungen bewahren Stiftungen nicht unbedingt vor typischen
Folgeerscheinungen eines rudimentdren Gremienmanagements, das das
Selbstmanagement des Vorstands nicht als strategische Aufgabe begreift und sich in
der Vor- und Nachbereitung von Sitzungen erschopft.

2. Problembereiche des Gremienmanagements
2.1 Stifterdominanz

Von 1991 bis 2010 wurden 4.178 Stiftungen ausschlief3lich von nattrlichen Personen
errichtet. Solche Stiftungen machen in diesem Zeitraum einen Anteil von
durchschnittlich 62% an allen Stiftungsgrindungen aus (BvDS 2011: 84). 84% der
Privatpersonen, die eine Stiftung grinden, wirken selbst in einem Organ mit, und
zwar i.d.R. im Vorstand (Timmer 2005: 99). Damit ist letztlich in jeder zweiten Stiftung
der Stifter selbst involviert. In einem mehrkdpfigen Vorstand wird er meist zum
Vorstandsvorsitzenden, in kleinen Stiftungen fungiert er regelmallig als
Alleinvorstand. Meistens behalten sich die Stifter durch Satzungsregelung eine
lebenslangliche Mitgliedschaft im Vorstand vor und scheiden tatsachlich erst aus
Altersgrinden bzw. mit ihrem Tod aus.

Rechtlich gesehen sind Stiftungen Ausdruck eines Grundrechts auf Stiftung.
Psychologisch gesehen wird diese Stifterfreineit zu einer Form der
Selbstverwirklichung. Dass Stifter selbstbewusste Persoénlichkeiten sind, lassen die
unzahligen Stiftungen ahnen, die die Namen ihrer Grinder tragen. Stifter sehen ihre
Stiftung als einen Lebensbereich, der nicht nur anderen, sondern auch ihnen selbst
gut tun soll. In kleinen Stiftungen ist der Stifter meist "Alleinherrscher” oder umgibt
sich mit ehrenamtlichen Gleichgesinnten aus seinem personlichen Umfeld. Dass er
sich nicht aus seiner Stiftung zuriickziehen will, ist ein verbreitetes Phanomen. Die
Auseinandersetzung mit der eigenen Sterblichkeit ist ein Tabu, das mit der
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Notwendigkeit von Zukunftsszenarien fur die ewig lebende Stiftung kollidiert und eine
notwendige Nachfolge im Vorstand blockiert (Duletzki/Fehrmann 2013: 167-171).

2.2 Planungsdefizite

Eine Studie zur Nachfolge im Stiftungsvorstand zeigt (Sandberg 2013b), dass das
Thema Nachfolge in der Stiftungsarbeit zwar nicht verdrangt wird, aber nur einen
geringen Stellenwert hat und erst auf die Agenda kommt, wenn ein Wechsel
unmittelbar bevorsteht. Die meisten Stiftungen sind auf diese Situation Uberhaupt
nicht vorbereitet, weil sie die Nachfolge weder planen noch den Ubergang vom
ausscheidenden zum neuen Vorstandsmitglied gezielt gestalten. Oft vertrauen die
Verantwortlichen auf die Bereitschaft der Vorstandsmitglieder, ihr Amt
weiterzufuhren, oder wélzen das Problem auf das ausscheidende Vorstandsmitglied
ab, das einen Nachfolger prasentieren muss.

Bei ehrenamtlichen Vorstandspositionen verzichten Stiftungen i.d.R. darauf, den
personellen Bedarf systematisch zu bestimmen, d. h. aus einer Situationsanalyse der
Stiftung ein Kompetenzprofil fir den Vorstand insgesamt sowie individuelle
Anforderungsprofile fur einzelne Vorstandsmitglieder abzuleiten. Anforderungsprofile
fur kunftige Vorstandsmitglieder erschopfen sich in vagen Aussagen zu grob
umrissenen Kompetenzfeldern. Sie werden weder auf eine eventuelle Arbeitsteilung
innerhalb des Vorstands abgestimmt, noch bedarfsorientiert ermittelt und schriftlich
festgehalten.

Stiftungen setzen sich nicht pro-aktiv mit dem Thema Nachfolge auseinander,
sondern reagieren erst dann, wenn ein Vorstand tatsachlich ausscheidet. Der sich
anschlieBende Rekrutierungsprozess beschrankt sich im Wesentlichen auf die Suche
nach geeigneten Bewerbern. Diese Suche verlauft unvorbereitet und entsprechend
unsystematisch. Notfallplane, die die Kontinuitat der Vorstandsarbeit bei kurzfristigen
Ausfallen absichern, gibt es nicht.

Stiftungen gehen mit der Gremienbesetzung nicht strategisch um. Stattdessen
nehmen viele eine "selbstverliebte" Haltung ein. Sie vertrauen auf die Attraktivitat des
Stiftungszwecks, ohne sich damit auseinanderzusetzen, was die Stiftung bzw. die
Vorstandstatigkeit flr potenziellen Interessenten attraktiv machen und diese zu einer
Mitwirkung im Vorstand animieren konnte. Personalgewinnung ist auch ein
Marketing-Problem.



2.3 Monostruktur

Vor allem in Stiftungen, in denen der Stifter im Vorstand aktiv ist, werden Organe
Uberdurchschnittlich oft mit Personen aus dem Freundes- und Bekanntenkreis
besetzt. 38% der Stifter berufen ihre Freunde und Bekannte. Auch (Ehe-)Partner
werden haufig eingebunden (30%). Dabei ist Vertrauen wichtiger als Fachkompetenz
(Timmer 2005: 99, 101).

Auch dann, wenn der Stifter das Geschehen nicht (mehr) dominiert, beschrankt sich
die Suche nach Nachfolgern oft auf das persénliche Umfeld der Verantwortlichen. In
Verbindung mit informellen Suchstrategien und personlicher Kommunikation fuhrt
dieses Vorgehen haufig zu einer homogenen Gremienstruktur. Berufsgruppen mit
hohem sozialen Status sind in ehrenamtlichen Vorstanden Uberreprasentiert. Die
Akademikerquote liegt bei 93% (Sandberg/Mecking 2008: 65). Im Hinblick auf eine
Repréasentanz von Zielgruppen der Stiftungsarbeit in Stiftungsorganen ist das nicht
nur positiv zu sehen (Mangel an Stakeholder-Orientierung).

Zudem wird es fur jede zweite Stiftung (52%) schwieriger, junge Menschen fir ein
Ehrenamt zu gewinnen. Die Uberalterung der Stiftungsorgane ist bereits jetzt
erkennbar. Junge Menschen sind in Stiftungsvorstanden unterreprasentiert. 14- bis
30-Jahrige sind nur bei einem Viertel der Stiftungen (23%) in den Ehrenamtern
vertreten, obwohl jeder fiinfte Deutsche dieser Altersgruppe angehort (Alscher 2013:
218). Langfristig angelegte Formen (institutionalisierter) Nachwuchsarbeit kommen
bei Stiftungen nur in Ausnahmeféllen vor. Potenzielle Vorstandsmitglieder werden
weder frihzeitig an die Stiftung gebunden noch systematisch an ihre neuen
Aufgaben herangefihrt.

3. Handlungsempfehlungen

3.1 Selbstreflektion

Ein Grolteil der Stiftungen sieht bei personellen Wechseln im Vorstand keine
Schwierigkeiten. Das Problembewusstsein ist sehr gering ausgepragt. Obwohl ein
systematischer und strukturierter Umgang mit der Nachfolge eher nicht bzw. nur
selten stattfindet und ein Risikomanagement fehlt, sehen die Verantwortlichen selbst
keine Planungsdefizite. Die Uberwiegend praktizierte informelle Netzwerkarbeit im
personlichen Umfeld fiihrt zwar zu einer mehr oder weniger raschen Besetzung von
Amtern, die Qualitatsprobleme, die damit verbunden sein konnen, werden jedoch
nicht reflektiert.



Diese Einstellungen und Verhaltensweisen sind weitgehend unabhéngig von
Stiftungsmerkmalen wie Organstruktur, Einfluss des Stifters, Alter und Grol3e.
Aul3erdem sind sie weitgehend unabhangig davon, wie die Satzung gestaltet ist. Dies
deutet auf ein strukturelles Phanomen hin.

Auf lange Sicht braucht eine Stiftung intelligente Mechanismen, die den Ubergang
auf die nachste Generation und die Qualitat der Vorstandsarbeit sichern. Solche
Mechanismen betreffen nicht nur den Bestellungsmodus selbst, sondern auch
andere potenzielle Satzungsregelungen (z. B. Befristung von Amtszeiten auf drei bis
funf Jahre, Beschrankung der Wiederwahiméglichkeit auf eine Amtsperiode,
Moglichkeit der Vergutung ehrenamtlicher Vorstandsmitglieder).

Sowohl der Stifter als auch alle anderen Vorstandsmitglieder sind aufgefordert,
spatestens ein halbes Jahr im Voraus anzukindigen, dass sie ausscheiden wollen.
Eine jahrliche Selbstevaluation des Gremiums unterstitzt die Vorstandsentwicklung.
Jeder Vorstand sollte sich in regelméRigen Abstanden ehrlich die Frage beantworten,
ob er noch der beste Vorstand ist, den die Stiftung haben kann.

Die letzten beiden FUhrungsaufgaben, die scheidende Vorstandsmitglieder erftllen
mussen, sind loszulassen ("leadership of letting go") und einem Nachfolger den Weg
zu ebnen ("leadership of preparing the way") (Redington/Vickers 2001). Stifter, die ihr
Ausscheiden hinauszégern, zeigen ebenso wie ihre Nachfolger, die den Vorstand
nicht auf die Nachfolge vorbereiten, Fuhrungsschwache.

3.2 Vorstandsentwicklung

Stifter sind sich Uber die Tragweite von Griindungsentscheidungen nicht immer im
Klaren. Stifter, die als Vorstandsvorsitzende wirken, dominieren tendenziell die
Vorstandsarbeit. Andere  Mitglieder des Vorstands spielen bei der
Entscheidungsfindung eine geringere Rolle als in Stiftungen, in denen der Stifter
nicht (mehr) prasent ist. Die andauernde "Vorherrschaft" des Stifters macht es den
Vorstandsmitgliedern neben ihm schwer zu erkennen, dass die Stiftung in ihrem
Profil, in ihrer Organisationsstruktur oder im operativen Bereich Schwéachen hat
(Adams 2005: 9f.). Vor allem der erste Ubergang ist ein emotional aufgeladener
Prozess. Er bietet jedoch zugleich Chancen fir eine nuchterne Profilierung und ggf.
Kurskorrektur der Stiftung, wenn er mit einer Bestandsaufnahme der Vorstands- und
der gesamten Stiftungsarbeit verbunden wird.



Wie eine Stiftung mit personellen Wechseln im Vorstand umgeht, hangt davon ab,
wie umfassend sie diesen Prozess versteht. Die Nachfolge im Vorstand kann in
unterschiedliche Planungszusammenhange eingeordnet werden (Adams 2006: 5f.):

1. Die Nachfolge kann Teil eines Risikomanagements sein, das die Stiftung bei
unerwarteten Ausfallen von Vorstandsmitgliedern stabilisiert und Fuhrungslosigkeit
vermeiden hilft.

2. Eine mittelfristige Planung bereitet den Vorstand auf das bereits angekindigte und
somit zeitlich kalkulierbare Ausscheiden eines Mitgliedes vor.

3. Als Teil der strategischen Planung tragt der Prozess der Nachfolgeplanung zu
einer umfassenden Vorstands- und Fihrungskrafteentwicklung in einer Organisation
bei. Dazu gehdort auch, potenzielle Vorstandsmitglieder innerhalb und auRerhalb der
Organisation gezielt und kontinuierlich zu férdern und auf die Ubernahme von
Fuhrungsverantwortung vorzubereiten.

Bei geringer Fluktuation kann eine Personlichkeit im Vorstand die Geschicke der
Stiftung auf Jahrzehnte pragen. Vorstandsmitglieder fur die Stiftung zu gewinnen, ist
mehr als das schlichte SchlieBen von Licken. Die Zusammensetzung eines
Vorstands festzulegen, ist eine Entscheidung von erheblicher strategischer
Tragweite. Angesichts der Bedeutung von Besetzungsentscheidungen scheint es
einen Mangel an Professionalitat in der Vorstandsarbeit von Stiftungen zu geben.
Strategien zur Personalentwicklung fehlen ebenso wie eine systematische
Vorstandsentwicklung, die vor dem Hintergrund einer strategischen Planung fir die
Stiftung insgesamt in regelmaRigen Abstadnden bestimmt, welche Kompetenzen und
Kontakte im Vorstand mittel- und langfristig nétig sind, um die Stiftung bei
maoglicherweise stark veranderlichen Umweltbedingungen erfolgreich zu fuhren
(Lakey 2007: VII, 1X). Personelle Wechsel im Vorstand zu planen, ist eine
strategische Aufgabe, die u.a. die Ableitung von Anforderungsprofilen fur potenzielle
Kandidaten umfasst. Diese Qualifikationsprofile ergeben sich aus einer
Situationsanalyse der Stiftung, aus dem daraus abgeleiteten Bedarf an Kompetenzen
und aus dem aktuellen bzw. idealen Vorstandsprofil.

Die deutschen Stiftungen haben ein Capacity Building fur die Fihrungsebene
(Adams 2006: 6) noch nicht fir sich entdeckt. Ahnlich wie die Nachfolge ist
Vorstandsentwicklung ein Thema, das trotz seiner elementaren Bedeutung selten
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angesprochen wird. Das muss sich andern, denn Defizite in der Vorstandsarbeit sind
zugleich Defizite im Stiftungsmanagement.

Prof. Dr. Berit Sandberg, Professorin fir Public und Nonprofit Management an der
Hochschule fur Technik und Wirtschaft (HTW) Berlin, beschatftigt sich vor allem mit den
Problemen und Herausforderungen ehrenamtlicher Vorstandsarbeit in Stiftungen. Sie ist
Herausgeberin des Sammelbandes ,,Nachfolge im Stiftungsvorstand” (Stiftung & Sponsoring
Verlag: 2013).

Kontakt: Berit.Sandberg@HTW-Berlin.de
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